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1. Quản lí mới  

 

Nguyên lí quản lí mới 

Trong một thảo luận về tác động của toàn cầu hoá, 

một người đã hỏi: “Phần lớn mọi người đều biết rằng với 

toàn cầu hoá, mọi sự có thể thay đổi rất nhanh chóng và 

nếu bạn không bắt kịp, bạn sẽ bị bỏ lại sau. Làm sao 

nhiều công ti và cấp quản lí vẫn vận hành được theo 

cùng cách như không cái gì xảy ra?" 

Trả lời: Nhiều người nghe nói tới toàn cầu hoá hay 

đọc về nhu cầu cải tiến nhưng điều đó không có nghĩa là 

họ thực sự hiểu nó. Chừng nào mọi sự còn chưa tác động 

tới họ, họ không muốn làm cái gì cả. Phần lớn mọi người 

sẽ chỉ phản ứng khi cái gì đó xảy ra cho họ. Ngày nay, 

trong thế giới thay đổi nhanh chóng, phản ứng là quá 

chậm. Đó là lí do tại sao trong vài năm qua, đã có trên 

bẩy mươi tám nghìn công ti trên thế giới sụp đổ và vài 

triệu người mất việc làm. Điều này không phải hoàn toàn 

do cuộc khủng hoảng tài chính mặc dầu phần lớn mọi 

người để đổ lỗi cho nó bởi vì dễ dàng giải thích. Thỉnh 

thoảng vấn đề đã không xảy ra ở mức công ti mà cả ở 

mức quốc gia nữa. Bạn có thể nhìn vào điều đã xảy ra ở 

Hi Lạp, Tây Ban Nha và Bồ Đào Nha khi nền kinh tế của 

họ sụp đổ. Chẳng hạn, nền kinh tế của Bồ Đào Nha đã 

tuỳ thuộc vào lao động chi phí thấp và du lịch. Các nước 

châu Âu đã phát triển dịch chuyển công việc chế tạo nhẹ 

tới đó để tận dụng ưu thế của chi phí thấp hơn. Khi các 

nước Đông Âu như Ba Lan, Hungary, Romania, Cộng 
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hoà Czech, và Slovakia gia nhập Liên minh châu Âu, họ 

có lao động thấp hơn, nhiều công nhân lao động hơn, và 

khuyến khích thuế tốt. Trong một thời gian ngắn, nhiều 

doanh nghiệp đã chuyển ra khỏi Bồ Đào Nha và vào các 

nước Đông Âu này. Đột nhiên, nền kinh tế Bồ Đào Nha 

trải qua sụt giảm lớn với thất nghiệp cao, giá cả đời sống 

tăng lên, và lạm phát khổng lồ. Bồ Đào Nha đã không 

nhận ra rằng nền kinh tế của họ dựa trên chi phí lao động 

thấp có thể thay đổi nhanh thế trong thế giới được toàn 

cầu hoá. Không ai trong chính phủ chú ý cho tới khi nó 

là quá trễ. Tình huống tương tự cũng có thể được thấy ở 

Hi Lạp và Tây Ban Nha khi các nền kinh tế này cũng 

trên bờ sụp đổ. 

Theo ý kiến tôi, vấn đề là thiếu viễn kiến và tự 

mãn. Nếu họ hiểu tác động của toàn cầu hoá, họ sẽ hành 

động. Vì họ đã không hành động, điều đó nghĩa là họ đã 

không hiểu nó thật rõ hay không có viễn kiến về cái gì 

mà tương lại sẽ đem lại. Khi mọi người không có viễn 

kiến, họ sẽ không hiểu cái gì có thể xảy ra và chỉ phản 

ứng khi cái gì đó xảy ra. Việc thiếu viễn kiến và hiểu 

biết dẫn tới thái độ tự mãn và thụ động. Trong nhiều 

năm, đã có những người trong các nước này nêu ra vấn 

đề về nhu cầu phát triển công nhân công nghệ thay vì 

công nhân lao động nhưng người lãnh đạo của họ quá 

bận rộn với những việc hàng ngày trần tục và không 

hành động. Toàn cầu hoá không phải là điều mới nhưng 

họ đã không thấy sự khẩn thiết phải làm cái gì cho tới 

khi quá trễ. Ngày nay, các nền kinh tế của Hi Lạp, Tây 

Ban Nha, và Bồ Đào Nha đang ở trạng thái rất tồi tệ và 

cần trợ giúp tài chính từ các nước châu Âu khác. Tuy 

nhiên, đó chỉ là giải pháp tạm thời và sẽ không giải quyết 

được vấn đề. Không ai biết cái gì sẽ xảy ra tiếp sau. 



 

3 

 

Cùng điều đó đã xảy ra ở Mĩ. Trong 30 năm qua 

Mĩ đã mất 80% thị phần trong 20 ngành công nghiệp 

chính, bao gồm thép, ô tô, dệt và bán dẫn. Từ 1980, 180 

trong 500 công ti hàng đầu ở U.S. đã phá sản và trên 6.5 

triệu việc làm đã bị dẹp bỏ. Chẳng hạn, trước 1985, Mĩ 

xuất khẩu thép cho thế giới nhưng bây giờ nó đã nhập 

khẩu 95% thép từ các nước khác. Công nghiệp thép của 

Mĩ đã hoàn toàn bị quét sạch chỉ trong vài năm bởi vì họ 

không thể cạnh tranh được với thép nhập khẩu. Trong 

nhiều năm, công nghiệp thép đã tận hưởng thành công 

của nó và có lợi nhuận cao nhưng không có viễn kiến về 

tương lai của nó. Phần lớn cơ xưởng chế tạo của nó đã 

được xây dựng trong cuối thế kỉ 19 với máy móc cũ kĩ, 

trang thiết bị cổ lỗ, và năng suất thấp. Khi các nước khác 

hiện đại hoá chế tạo thép của họ để có kết quả tốt hơn, 

công nghiệp thép của Mĩ đã không đầu tư vào hiện đại 

hoá do đó nó không thể cạnh tranh được với giá tốt hơn 

và thép chất lượng cao hơn từ các nước khác. Cùng điều 

này đã xảy ra cho công nghiệp dệt và điện tử. Điều gì đã 

xảy ra cho các công ti của những ngành công nghiệp 

này? Họ không còn tồn tại nữa. Điều gì xảy ra cho công 

nhân của họ? Họ phải tìm việc làm khác hay vẫn còn thất 

nghiệp. Nếu bạn nhìn vào công nghiệp máy tính cá nhân, 

vào năm 1980, 98% cấu phần máy tính đã được xây 

dựng ở Mĩ và San Jose đã bùng nổ với hàng nghìn công 

ti bán dẫn và vài triệu việc làm. Ngày nay, 99% cấu phần 

máy tính được xây dựng ở các nước khác, cấu phần duy 

nhất được làm ở Mĩ là CPU do Intel làm. Điều gì xảy ra 

cho các công ti điện tử này? Phần lớn đã mất đi khi 

người Nhật làm ngập lụt thị trường Mĩ với các cấu phần 

điện tử rẻ hơn và tốt hơn. Điều gì đã xảy ra cho các công 

nhân điện tử Mĩ? Họ phải tìm việc làm khác hay vẫn bị 
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thất nghiệp. Phải mất 15 năm cho công nghiệp thép và 

công nghiệp dệt biến mất ở Mĩ nhưng chỉ mất ít hơn 5 

năm cho công nghiệp điện tử sụp đổ. Toàn cầu hoá có 

thể tác động tới mọi ngành công nghiệp, mọi nước vì nó 

thu được đà lớn hơn, tốc độ của tác động cũng có thể tới 

mức tàn phá vì cạnh tranh toàn cầu đang trở nên dữ dội.  

Mười lăm năm trước đây, công nghiệp điện tử 

Nhật Bản chiếm 80% thị trường thế giới nhưng ngày nay 

nó chỉ chiếm 42% vì Hàn Quốc và Đài Loan đang hành 

động nhanh để cạnh tranh với Nhật Bản và Trung Quốc 

cũng đang tự định vị mình là một kẻ cạnh tranh khác 

nữa. Điều gì xảy ra cho các công ti điện tử Nhật Bản khi 

thị phần của họ sụt xuống còn một nửa? Nhiều công ti 

điện tử của Nhật Bản đã mất đi, chỉ các công ti lớn hơn 

và mạnh hơn là sống sót. Điều gì đã xảy ra cho công 

nhân của họ? Họ phải tìm việc làm khác hay vẫn còn thất 

nghiệp. Trong 10 năm qua, kinh tế Nhật Bản vẫn đang 

duy trì với không mấy tiến bộ trong viễn kiến. Ngày nay 

nó không còn là cường quốc kinh tế thứ hai mà đã tụt 

xuống thứ ba vì Trung Quốc đã chiếm vị trí thứ hai. Bạn 

có thể thấy dễ dàng thay đổi này bằng việc nhìn vào điện 

tử tiêu thụ như ti vi. Giữa năm 1940 tới 1970, phần lớn ti 

vi đã được xây dựng bởi RCA, Zenith, và GE - toàn 

công ti Mĩ. Thế rồi từ 1980 tới 2000, nhiều ti vi được 

xây dựng bởi Panasonic, Sony – toàn các công ti Nhật 

Bản. Điều gì đã xảy ra cho Zenith, RCA hay GE? Họ đã 

mất đi và hàng triệu việc làm bị mất ở Mĩ. Ngày nay, 

Samsung, LG, đang hành động nhanh chóng để cạnh 

tranh với Sony và Panasonic. Điều gì sẽ xảy ra cho công 

nghiệp điện tử Nhật Bản vẫn còn để được thấy trong vài 

năm tới vì các công ti này còn đang tranh đấu cho thị 

phần. 
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Câu hỏi của tôi là cái gì sẽ xảy ra cho công nhân, 

những người đang dành toàn bộ nghề nghiệp của họ vào 

công nghiệp này nếu nó bị mất đi? Điều gì sẽ xảy ra cho 

nền kinh tế nơi một số ngành công nghiệp chính sụp đổ 

với hàng triệu công nhân mất việc làm của họ? Với toàn 

cầu hoá, không có những điều như “việc làm cả đời” mà 

chỉ có "việc làm thuê” vì mọi sự thay đổi nhanh chóng. 

Đó là lí do tại sao là sinh viên, bạn phải nghĩ về học cả 

đời thay vì học có bằng. Bạn phải phát triển cảm giác về 

nhận biết về điều đang xảy ra trong công nghiệp cũng 

như trong thế giới để cho bạn có thể chuẩn bị cho bản 

thân mình để học kĩ năng mới, khu vực mới nếu cầu. 

Ngày nay với internet, bạn có thể học nhiều điều về công 

nghệ, kĩ năng, cái gì là nóng và cái gì không trong thị 

trường việc làm. Tuy nhiên biết là không đủ, bạn phải 

hành động bằng việc liên tục học những điều mới, kĩ 

năng mới để cho bạn là "người có thể thuê được" cho dù 

khi mọi sự thay đổi. 

Với toàn cầu hoá, người quản lí phải duy trì vẫn 

hiện thời với điều đang xảy ra trên thế giới và cải tiến kĩ 

năng của họ nữa. Với thay đổi toàn cầu, việc làm quản lí 

cũng thay đổi cho nên họ cần kĩ năng mới để là "người 

có thể thuê được." Trong nhiều năm, đào tạo về quản lí 

dựa trên lí thuyết của Taylor về giám sát và kiểm soát. Lí 

thuyết này coi việc làm quản lí là quản lí những người 

làm việc cho họ. Họ ra lệnh cho công nhân và công nhân 

phải tuân theo mệnh lệnh để làm công việc của mình. Lí 

thuyết này có tác dụng tốt trong môi trường chế tạo với 

công nhân lao động không được giáo dục tốt. Những 

công nhân này được đào tạo nhanh chóng để làm việc 

xác định trong dây chuyền lắp ráp. Trong thế giới thay 

đổi nhanh chóng, nguyên lí này không còn tác dụng nữa. 
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Khi mọi sự thay đổi nhanh chóng, công nhân chờ đợi 

mệnh lệnh từ người quản lí sẽ không có khả năng làm cái 

gì cả. Người quản lí mức thấp không được đào tạo để ra 

quyết định, họ chỉ được đào tạo để quản lí người riêng 

của họ cho nên họ chờ đợi cấp cao hơn cho họ chỉ đạo. 

Vì có nhiều mức quản lí, toàn bộ hệ thống trở thành quan 

liên và rất chậm thay đổi. Đó là lí do tại sao ngay cả với 

những thay đổi trong thế giới, nhiều công ti vẫn vận 

hành như không cái gì xảy ra. Phần lớn những người 

quản lí vẫn chờ đợi chỉ đạo từ người quản lí cấp trên 

cùng và không có mệnh lệnh, họ không thể hành động 

được. Một số công ti có công nhân giỏi người có thể làm 

cho mọi sự xảy ra nhưng cấp quản lí của họ không có 

viễn kiến và hiểu biết. Họ chỉ phản ứng nếu mọi sự xảy 

ra cho họ và từ chối nghe công nhân của họ. Tất nhiên, 

công nhân giỏi bị thất vọng và bỏ đi rồi được thay thế 

bởi công nhân xoàng bởi vì họ dễ kiếm ra hơn. Công ti 

như vậy không thể tồn tại trong thế giới cạnh tranh này 

được. Đó là điều đã xảy ra cho ngành công nghiệp dệt 

của Mĩ, ngành công nghiệp thép của Mĩ và ngành công 

nghiệp điện tử của Mĩ. 

Với toàn cầu hoá, công ti thành công thuê công 

nhân giỏi nhất họ có thể tìm được, chia sẻ viễn kiến và 

chiều hướng với họ, và cho phép họ làm bất kì cái gì họ 

thấy cần cho thành công. Lí thuyết mới về quản lí không 

phải về kiểm soát thêm nữa mà về hỗ trợ công nhân, loại 

bỏ các khối chắn đường, "tạo khả năng" cho họ làm mọi 

sự xảy ra tương ứng theo mục đích và chiều hướng của 

công ti. Trong thế kỉ 21, trong thế giới toàn cầu, phần 

lớn công việc chế tạo sẽ được tự động hoá cao bằng máy 

móc thay thế cho công nhân lao động. Công nhân có 

giáo dục cao, kĩ năng cao, giỏi hơn, thông minh hơn và 
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khéo léo hơn tham gia thiết kế, xây dựng và vận hành 

các máy móc này. Việc làm quản lí cho những công 

nhân có giáo dục cao này không phải là kiểm soát họ mà 

lãnh đạo họ và tạo khả năng cho họ làm việc của họ. 

Việc làm mới của quản lí trong thế giới được toàn cầu 

hoá là cung cấp quyền lãnh đạo chứ KHÔNG quản lí. 

Người quản lí cấp cao phải phát triển viễn kiến, chiến 

lược và mục đích và chia sẻ chúng với mọi người của họ. 

Để làm điều đó, họ phải học thêm, đọc thêm và nhận biết 

về thế giới đang thay đổi nhanh chóng. 

Ngày nay đào tạo quản lí mới bao gồm: Thiết lập 

viễn kiến, hình thành chiến lược, tổ chức chỉ đạo, lập 

mục đích doanh nghiệp, động viên công nhân, kĩ năng 

lắng nghe, kĩ năng làm việc tổ, kĩ năng tư vấn, kĩ năng 

huấn luyện, kĩ năng kèm cặp, kĩ năng dạy, và kĩ năng 

giải quyết vấn đề. Nó yêu cầu rằng mọi mức quản lí phải 

xây dựng mối quan hệ với công nhân và để cho họ đi 

theo nhận thức và kinh nghiệm riêng của họ bởi vì thành 

công của công ti phụ thuộc vào tài năng của công nhân. 

Người quản lí không còn là người giám sát và kiểm soát 

mà là "Đối tác" và "Thầy kèm" người lắng nghe họ, hiểu 

họ và "tạo khả năng" cho họ làm việc của họ để đạt tới 

mục đích của công ti. Khái niệm mới này là khó cho 

những người quản lí hiện thời để hiểu thấu vì nhiều 

người sợ mất kiểm soát quyền lực của họ. Nhiều người 

quản lí có nhận thức và kinh nghiệm riêng của họ và cảm 

giác về quyền lực trên công nhân của họ và đó là lí do tại 

sao khó cho họ thay đổi. Tuy nhiên, trong thế giới thay 

đổi nhanh chóng này, không có chọn lựa vì họ hoặc thay 

đổi hoặc bị loại bỏ. Họ phải chấp nhận sự kiện là nguyên 

lí quản lí mới là “Cộng tác KHÔNG kiểm soát." Đó là lí 

do tại sao trong vài năm qua, nhiều công ti đang chi hàng 
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triệu đô là để đào tạo lại cấp quản lí của họ theo khái 

niệm mới này. Năm 2010, Mĩ đã chi hơn $500 triệu đô la 

vào một mình đào tạo quản lí. 

Nếu bạn có công nhân tài năng nhưng họ không 

tạo ra kết quả, hãy tự hỏi bản thân mình liệu bạn có cản 

đường của họ không. Hay nếu bạn không có công nhân 

tài năng thì bạn cần tự hỏi bản thân mình tại sao không 

có và không thuê những người trẻ, có tài, được đào tạo 

cao để làm việc cho bạn. Trong thế giới toàn cầu hoá 

này, không chỉ công nhân phải cải tiến kĩ năng của họ 

mà người quản lí nữa cũng phải cải tiến bởi vì việc đạt 

tới kết quả nổi bật được đặt ra bởi viễn kiến của người 

lãnh đạo nhưng được thực hiện bởi tài năng của công 

nhân. 

 

Hệ thống quản lí mới 

Hệ thống quản lí mà nhiều công ti đang dùng ngày 

nay dựa trên lí thuyết của thời đại công nghiệp thế kỉ 19. 

Vào thời đó, xã hội đã được chuyển từ công việc nông 

nghiệp sang công nghiệp. Phần lớn công nhân đều là 

nông dân với kĩ năng hạn chế trong công nghiệp cho nên 

Adam Smith đã khuyên các công ti chia nhỏ qui trình 

sản xuất phức tạp thành các nhiệm vụ nhỏ hơn nơi công 

nhân có thể được huấn luyện để làm chỉ một nhiệm vụ. 

Trong hệ thống này, công nhân chỉ là một mấu răng 

trong hệ thống dây chuyền lắp ráp của cơ xưởng. Họ 

không cần nghĩ nhưng phải tuân theo mệnh lệnh từ 

người quản lí. Người quản lí kiểm soát mọi hoạt động, ra 

mọi quyết định ở mức của họ, và báo cáo cho hệ thống 

quản lí theo cấp bậc, nơi chỉ đạo được kiểm soát từ trên 
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đỉnh. Lí thuyết của Adam Smith đã tiến hoá thành hệ 

thống quản lí, được dạy rộng rãi trong các đại học trên 

toàn thế giới trong suốt thế kỉ 20. Nó trở thành nền tảng 

cho đào tạo quản lí, đặc biệt trong một số chương trình 

thạc sĩ quản trị kinh doanh (MBA). 

Ngày nay xã hội đang dịch chuyển từ công việc 

công nghiệp sang tri thức. Phần lớn công nhân đều có 

giáo dục cao với kĩ năng chuyên môn hoá và họ được 

đào tạo để nghĩ và ra quyết định ở mức của họ. Đó là lí 

do tại sao lí thuyết của Adam Smith về quản lí không 

còn hợp thức nữa nhưng các công ti vẫn dùng hệ thống 

lỗi thời này. Ở nhiều chỗ, công nhân không được phép ra 

quyết định mà phải đợi người quản lí cho mệnh lệnh. 

Người quản lí không muốn ra quyết định vì họ sợ phạm 

sai lầm cho nên họ đợi chỉ đạo từ bên trên. Người quản lí 

cấp cao nhất thường bận rộn và bị tràn ngập bởi nhiều 

thông tin từ dưới cho nên họ chỉ ra quyết định khi họ 

phải ra, thường khi sự việc là khẩn cấp. Đó là lí do tại 

sao mọi sự chậm chạp; đó là lí do tại sao không ai chịu 

trách nhiệm cho bất kì cái gì; đó là lí do tại sao nhiều 

công ti không hiệu quả, năng suất của họ thấp, chất 

lượng của họ kém, và chi phí của họ cao. 

Trong thế giới thay đổi nhanh chóng này nhiều 

điều đang xảy ra với tốc độ của internet. Hệ thống quản 

lí của Adam Smith đã trở thành quan liêu, mọi sự bị 

nặng gánh trong các cuộc họp và công việc giấy tờ, 

nhưng vẫn không có chỉ đạo hay quyết định cho tới khi 

quá trễ. Đó là lí do tại sao trong hai mươi năm qua, nhiều 

công ti ra khỏi kinh doanh khi họ đối diện với cạnh tranh 

từ các công ti hiệu quả hơn. Theo một khảo cứu mới, 

87% các công ti đang tồn tại từ đầu thế kỉ 20 đã phá sản, 
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số còn lại đang vật lộn và có lẽ cũng ra đi sớm. Chỉ vài 

công ti có thể thích ứng với việc sống còn hiệu quả hơn. 

Với toàn cầu hoá cạnh tranh sẽ xảy ra trên toàn thế giới. 

Các công ti sẽ đối diện với những kẻ cạnh tranh trong 

nước họ và từ các nước khác nữa. Người ta dự đoán rằng 

trong vòng vài năm tới, nhiều công ti sẽ thôi tồn tại. 

Trong thời đại công nghiệp, tài sản công ti là 

những thứ vật lí như tiện nghi, vật tư và trang thiết bị. 

Người chủ đầu tư tiền và sở hữu các tài sản này. Công 

nhân được thuê để làm việc. Trong thời đại tri thức, tài 

sản vật lí không còn quan trọng vì chúng dễ dàng được 

nhân bản, bất kì công ti nào cũng có thể có các tiện nghi, 

trang thiết bị và vật tư tương tự cho nên ưu thế là ở tri 

thức và kĩ năng của công nhân. Trong thời đại tri thức, 

công nhân được đào tạo để ra quyết định về công việc 

của họ. Vai trò của người quản lí không còn là nhà tư 

tưởng, kiểm soát và ra lệnh mà trở thành người tạo điều 

kiện và người điều phối. Phần lớn công việc không còn 

được chia thành các nhiệm vụ nhỏ mà được tích hợp và 

kết nối đầy đủ. Công nhân không làm việc ở chỗ cô lập, 

chỉ làm một thứ mà làm việc trong tổ với trách nhiệm 

chung. Để đáp ứng mục đích doanh nghiệp, công ti phải 

khuyến khích kiểu cộng tác và chia sẻ thông tin trong 

các thành viên tổ. Người chủ trương việc tạo ra hệ thống 

quản lí mới cho thế kỉ 21 là Peter F. Drucker. Ngay từ 

đầu những năm 1940 ông ấy đã phê bình việc kiểm soát 

tập trung quản lí của Adam Smith là không hiệu quả và 

đã đưa vào ý tưởng về phi tập trung hoá điều trở thành 

nguyên lí nền tảng cho hầu hết mọi công ti lớn trên thế 

giới ngày nay. Ông ấy là người đầu tiên công bố rằng 

công nhân nên được đối xử như tài sản, không như tiêu 

sản được thuê và bị sa thải khi cần. Trong những năm 
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1950, ông ấy đã chủ trương rằng công ti phải được xây 

dựng dựa trên tin cậy và kính trọng công nhân chứ 

không phải là cái máy sinh lời bằng dây chuyền lắp ráp. 

Ý tưởng của ông ấy đã được áp dụng rộng rãi trong các 

công ti Nhật Bản để đạt tới chất lượng và hiệu quả trong 

cơ xưởng của họ. Cả quản lí chất lượng toàn bộ của 

Toyota và chương trình phát kiến hiệu quả của Honda 

đều có gốc rễ trong lí thuyết của Drucker. Ông ấy đã làm 

rõ ràng rằng thực hành "làm tiền nhanh chóng, bất 

lương" của nhiều công ti sẽ không kéo dài trong "thị 

trường mở rộng" vì "không doanh nghiệp nào có thể kéo 

dài mà không có khách hàng," cho nên thoả mãn của 

khách hàng phải là mục đích của doanh nghiệp thay vì 

chỉ lợi nhuận. Tronh những năm 1970, ông ấy là người 

đầu tiên viết về đóng góp của công nhân tri thức vào lúc 

hầu hết các quan chức điều hành thậm chí không hiểu 

cách tri thức có thể thay thế vật tư thô là tài sản bản chất 

của "Nền kinh tế mới." 

Theo Drucker, việc làm mới của người quản lí là tổ 

chức, phát triển, phối hợp các hoạt động để công nhân 

đáp ứng được mục đích của công ti. Chính các công 

nhân thực hiện chiều hướng này để đạt tới mục đích. 

Người quản lí giúp điều phối và cải tiến kĩ năng của 

công nhân để có kết quả và hiệu năng tốt hơn. Để làm 

điều đó việc làm của người quản lí là cung cấp cho họ 

môi trường làm việc tốt với ít sao lãng, thưởng cho 

những người thực hiện tốt nhất tương ứng với đóng góp 

của họ, cung cấp đào tạo khi cần, trao đổi chia sẻ thông 

tin và đo tính hiệu quả và hiệu lực của công việc của họ. 

Ông ấy nhận diện ba yếu tố quan trọng: Con người, Qui 

trình và Công nghệ là mấu chốt cho bất kì công ti nào, 

bất kể liệu nó là phần mềm, chế tạo, dược, hay ngay cả 
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cơ quan chính phủ. Vì con người là yếu tố then chốt 

(người tuân theo qui trình và dùng công nghệ) cho nên 

nhấn mạnh phải hội tụ vào con người. 

Trong nền kinh tế được toàn cầu hoá này, quản lí 

phải hội tụ vào việc chọn lựa, đào tạo và duy trì công 

nhân có kĩ năng vì họ là tài sản. Vì tri thức và kĩ năng 

của công nhân biến thiên, người này là giỏi hơn người 

khác, có sự không nhất quán trong cách họ thực hiện 

công việc của họ trong toàn công ti. Do đó, điều quan 

trọng là có "qui trình chuẩn" được xác định cho công 

nhân tuân theo để thu được nhất quán và hiệu quả. Khi 

các năng lực được lan toả đều trong toàn công ti, nó có 

khả năng cạnh tranh dựa trên tri thức và kĩ năng riêng 

của nó sẵn có trong lực lượng lao động của nó. Nó cũng 

tạo ra nền tảng trên đó việc phát triển liên tục của tri thức 

và kĩ năng có thể được xây dựng. Việc của người quản lí 

cấp cao là phân tích kĩ năng được yêu cầu để thực hiện 

công việc để đáp ứng cho mục đích của doanh nghiệp và 

phát triển chương trình đào tạo để đào tạo công nhân có 

kĩ năng trong toàn công ti. Trong quá khứ đào tạo là chi 

phí và công ti né tránh đào tạo nhiều nhất có thể được. 

Ngày nay đào tạo là đầu tư để nâng cao kĩ năng của công 

nhân và công ti thường khuyến khích việc học cả đời để 

giữ cho công nhân của họ được cập nhật hơn với công 

nghệ. 

Bằng việc cho phép nhiều tự chủ hơn ở mức công 

nhân, toàn thể lực lượng lao động bắt đầu chia sẻ trách 

nhiệm cho tăng trưởng của công ti. Bằng việc cho phép 

công nhân tham gia vào một số quyết định liên quan tới 

công việc của họ, một “lực lượng phát kiến mạnh" sẽ nổi 

lên để đưa công ti sang mức độ hiệu quả tiếp. Do đó, 
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người quản lí phải là người thầy kèm của công nhân. 

Người hỗ trợ cho công nhân phát triển kĩ năng của họ; 

khuyến khích mối quan hệ làm việc của họ; giúp đỡ họ 

ra quyết định dựa trên chia sẻ thông tin; xây dựng tin cậy 

và tin tưởng vào người khác; giúp công nhân gióng 

thẳng mục đích của họ với mục đích của công ti. 

Chỉ bằng việc làm điều đó, người quản lí có thể 

phát triển lực lượng lao động có năng lực hơn và đạt tới 

sự thoả mãn của nhân viên cao hơn. Chỉ bằng việc chấp 

thuận hệ thống quản lí được thiết kế cho thế kỉ 21, các 

công ti có thể cạnh tranh và sống sót trong thế giới cạnh 

tranh cao này. 

 

Phương pháp quản lí mới 

Một điều tra toàn cầu về 80,000 công nhân trong 

25 nước thấy rằng 72% công nhân phàn nàn về thiếu kĩ 

năng quản lí ở nước họ. Tuy nhiên, vấn đề là ở chỗ phần 

lớn những người quản lí không biết họ quản lí tồi thế 

nào. Khảo cứu này thấy 78% những người quản lí tin 

rằng họ đang làm việc tốt và công nhân được thoả mãn 

với cách họ được quản lí. “Lỗ hổng cảm nhận” này là 

găng bởi vì năng lực quản lí sẽ tiếp tục là nhược điểm 

chính trong thế giới cạnh tranh cao độ này. 

Khảo cứu này cũng thấy rằng nhiều người được đề 

bạt vào quản lí vì họ là công nhân kĩ thuật giỏi nhưng họ 

thường nhận được đào tạo không thích hợp hay không 

được đào tạo để làm việc như người quản lí. Có những 

khía cạnh nhỏ về những người là giỏi với điều họ làm, 

được đề bạt lên làm quản lí và rồi thất bại bởi vì vai trò 
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của người quản lí là khác thế so với vai trò của công 

nhân kĩ thuật. Không có đào tạo đúng họ không biết phải 

làm gì. Kết quả là họ không có ý tưởng nào về cách hành 

xử của họ tác động lên người khác. Khảo cứu này thấy 

rằng hơn 78% người quản lí tin rằng họ làm tốt trong khi 

chỉ 28% công nhân đồng ý. Trong các công ti nộp đơn 

xin phá sản trong năm năm qua, 83% là do cấp quản lí 

kém, người ra quyết định tồi dẫn công ti tới sụp đổ và 

hàng trăm nghìn công nhân mất việc làm. Khảo cứu này 

kết luận: “Quá nhiều người quản lí không có kĩ năng 

quản lí mà thay vào đó có bản ngã lớn và từ chối thừa 

nhận sai lầm của họ."  

Trong thời đại công nghiệp, người quản lí được 

đào tạo để quản lí công nhân bằng việc bảo họ điều phải 

làm, thế rồi theo dõi bằng việc đi quanh cơ xưởng để 

quan sát cách công nhân làm việc của họ. Bằng việc theo 

dõi công việc, người quản lí được thông tin về tiến bộ 

công việc, liệu nó được thực hiện đúng hay không. 

Phương pháp quản lí này dựa trên nguyên lí quản lí khoa 

học của Fredrick Taylor được phát triển năm 1911 cho 

công nhân vô giáo dục với kĩ năng bị hạn chế, những 

người làm việc trong cơ xưởng. Ngày nay trong thời đại 

thông tin, phần lớn công việc đều là công việc tri thức. 

Loại công việc này là khác với công việc lao động truyền 

thống của quá khứ. Chẳng hạn, công việc như phát triển 

phần mềm là vô hình với người quản lí. Về căn bản, 

công việc tri thức là làm việc bằng trí óc thay vì bằng 

tay. Sản phẩm, thay vì là cái gì đó bạn có thể thấy hay 

chạm được, chỉ là ý tưởng và khái niệm. Giá trị là trong 

nỗ lực sáng tạo để biến ý tưởng thành sản phẩm mà có 

thể được máy tính dùng. Điều này yêu cầu cách quản lí 

khác nhưng không may phương pháp quản lí vẫn theo 
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nguyên lí của Taylor về chỉ huy và kiểm soát, do đó 

không hiệu quả trong quản lí chi phí, lịch biểu hay chất 

lượng dự án. Tuy nhiên nhiều trường kinh doanh vẫn dạy 

các nguyên lí của Taylor và hầu hết sinh viên tốt nghiệp 

vẫn tin rằng việc của người quản lí là quản lí con người 

bằng cách ra lệnh và theo dõi họ làm công việc. Tôi đã 

thấy những người quản lí làm việc rất sát sao nhưng dầu 

vậy vẫn không biết công nhân đang làm gì hay cách họ 

làm nó. Trong trường hợp đó, họ không thể quản lí được 

công nhân của họ và nếu công việc không thể được quản 

lí, nó sẽ thất bại. 

Ít người hiểu được rằng vấn đề là với phương pháp 

quản lí, KHÔNG phải người quản lí. Giải pháp không 

phải là thay thế người quản lí mà là thay đổi phương 

pháp quản lí. Chừng nào người quản lí còn chưa biết 

thay đổi nào là cần thiết và sẵn lòng học phương pháp 

quản lí mới, mọi sự sẽ không cải thiện. Ba mươi năm 

trước, Peter Drucker đã viết rằng vai trò của người quản 

lí không phải là quản lí công việc tri thức mà chính công 

nhân tri thức phải tự quản lí họ. Vai trò của người quản lí 

không còn là bảo họ cái gì phải làm, theo dõi họ làm nó 

và kiểm soát công việc của họ mà phải đổi thành người 

huấn luyện, người thầy kèm và người ủng hộ cho công 

nhân. Để thực sự tự quản lí mình, công nhân tri thức phải 

được đào tạo cả trong kĩ thuật và phương pháp làm việc 

tổ và họ phải được giữ trách nhiệm về tạo ra kế hoạch 

riêng của họ, thương lượng về cam kết riêng của họ, và 

đáp ứng những cam kết này bằng sản phẩm chất lượng. 

Việc của người quản lí là quản lí con người bằng lãnh 

đạo, động viên, hỗ trợ, và huấn luyện cho họ để đảm bảo 

rằng họ làm hết sức họ. Bên cạnh đó, họ cần xác định qui 

trình với các thủ tục để đảm bảo rằng điều họ làm gióng 
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thẳng với mục tiêu của công ti và đo hiệu năng của họ để 

chắc rằng mục đích được đáp ứng. 

Dự án phần mềm phải được quản lí theo cách này. 

Thay vì vật lộn để đáp ứng với lịch biểu của cấp quản lí, 

người phát triển phải thương lượng về cam kết riêng của 

họ với cấp quản lí. Tổ chịu trách nhiệm cho công việc 

của họ, họ biết tình trạng dự án, và họ có dữ liệu về các 

ước lượng. Khi họ thấy vấn đề, họ giải quyết chúng hay 

nhờ sự giúp đỡ của cấp quản lí. Hơn nữa, khi công nhân 

tri thức đo, theo dõi dấu vết, và báo cáo về công việc của 

họ, người quản lí có dữ liệu để giúp họ đo tính hiệu quả 

rồi toàn thể tổ kể cả người quản lí có thể làm việc cùng 

nhau để làm cho dự án thành công và đáp ứng mục tiêu 

doanh nghiệp. Khi tổ làm việc tri thức có quản lí, đào tạo 

và hỗ trợ thích hợp, họ có thể làm việc để đáp ứng các 

cam kết chi phí, lịch biểu bằng sản phẩm chất lượng cao. 

Nếu mọi dự án đều được quản lí theo cách này, nó có thể 

tạo ra qui trình làm việc tri thức đo được trong toàn công 

ti và thay đổi hệ thống quản lí từ chỉ huy, kiểm soát 

thành cộng tác và hợp tác. 

Điều người lãnh đạo và người quản lí cần là hiểu 

phương pháp quản lí mới này của việc quản lí con người 

qua huấn luyện, kèm cặp và đào tạo về cách tư duy chiến 

lược, và cách lãnh đạo và thách thức những người làm 

việc cho họ. Mọi người vậy đều là những người lãnh đạo 

tương lai của công ti. Công ti thành công hội tụ vào việc 

phát triển những cá nhân này và đảm bảo họ có kĩ năng 

để đáp ứng thách thức tương lai. 
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Phương pháp quản lí dự án mới 

Có nhiều nghiên cứu chỉ ra rằng phần lớn các dự 

án phần mềm thất bại KHÔNG phải bởi vì vấn đề công 

nghệ mà bởi vấn đề quản lí. Điều không may, giải pháp 

điển hình là thay thế người quản lí dự án này bằng người 

quản lí khác và hi vọng rằng mọi sự sẽ tốt hơn. Cách 

nhìn chung là ở chỗ người quản lí chịu trách nhiệm cho 

mọi thứ. Nếu người quản lí mới được cần tới, công ti sẽ 

đặt họ vào chỗ đó nhưng nhiều dự án vẫn hỏng gợi ý 

rằng KHÔNG người quản lí nào biết phải làm gì hay 

nguyên nhân có thể là cái gì đó khác. 

Cho dù người phát triển phần mềm và công việc 

của họ là khác với công nhân lao động và công việc chế 

tạo của họ, phương pháp quản lí truyền thống ngày nay 

vẫn dựa trên các nguyên lí từ công việc trong ngành xây 

dựng được Frederick Taylor phát minh thế kỉ thứ 19. 

Phương pháp của Taylor đã được thiết kế cho các công 

nhân không có giáo dục, phần lớn là những người lao 

động xây dựng xưởng máy, nhà cửa hay làm việc trong 

dây chuyền lắp ráp chế tạo. Phương pháp này tương đối 

đơn giản nơi người quản lí ra lệnh và công nhân tuân 

theo mệnh lệnh làm các nhiệm vụ thủ công của họ. Loại 

công việc lao động này và công việc phần mềm ngày nay 

là rất khác nhau, nhưng hầu hết các đại học vẫn dạy các 

nguyên tắc chỉ huy và kiểm soát của Taylor. Đó là lí do 

tại sao những người quản lí không có hiệu quả trong 

kiểm soát chi phí, lịch biểu, chất lượng dự án và dự án bị 

thất bại.  

Vấn đề là ở chỗ với đào tạo hiện tại, người quản lí 

phần mềm KHÔNG biết người phát triển đang làm gì và 

làm sao thu được trạng thái dự án cho nên họ nói chung 
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bị trách vì những lỗi lầm khi vấn đề thực là với phương 

pháp quản lí hay đào tạo người quản lí chứ KHÔNG 

phải là người quản lí. Câu trả lời thực KHÔNG phải là 

thay thế người quản lí, mà THAY phương pháp quản lí. 

Tuy nhiên, người quản lí dự án không biết thay đổi cái gì 

và ngần ngại thay đổi phương pháp mới KHÔNG được 

dạy trong trường. 

Vấn đề chính với phương pháp quản lí hiện thời là 

ở chỗ những người phát triển và người quản lí có các 

cách nhìn khác nhau về thành công. Nghiên cứu của 

Carnegie Mellon thấy rằng những người phát triển coi dự 

án là thành công nếu công việc có tính thách thức kĩ 

thuật để họ tiếp tục "hoàn thiện nó" dù dự án có đáp ứng 

các mục tiêu chi phí hay lịch biểu không. Người quản lí 

coi dự án là thành công nếu họ đáp ứng các mục đích chi 

phí và lịch biểu mà không xem xét tới bản chất công việc 

kĩ thuật. Sự khác biệt này trong cách nhìn đã có tác động 

sâu sắc lên việc quản lí dự án. Chẳng hạn, khi người 

quản lí dự án yêu cầu các thành viên tổ để mắt tới nhiệm 

vụ hay cột mốc. Các thành viên tổ bao giờ cũng cho câu 

trả lời mơ hồ như “Tôi làm gần xong nhưng chưa xong” 

hay “Việc đã gần xong rồi, hoàn thành quãng 90%.” Khi 

công nhân tri thức biết điều đã xảy ra, họ thà tập trung 

vào "hoàn thiện mã" hay "cải tiến thiết kế" hơn là giữ 

lịch biểu bởi vì đó KHÔNG phải là vấn đề của họ. Đến 

lúc người quản lí dự án thấy ra rằng dự án bị chậm thì đã 

khó sửa rồi. Lịch biểu trượt điển hình xảy ra trước rồi 

đến chi phí quá mức và cuối cùng là vấn đề chất lượng vì 

người phát triển xô vào sửa lỗi và đưa thêm vào nhiều lỗi 

hơn. Cuối cùng, người quản lí cấp cao không còn chọn 

lựa nào ngoài việc cắt bỏ dự án hay tìm ai đó để thay thế 

người quản lí dự án. Trong nghiên cứu của tôi ở 
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Carnegie Mellon, tôi đã phỏng vấn hàng trăm người 

quản lí dự án và họ tất cả đều bảo tôi rằng họ KHÔNG 

biết phải làm gì ngoài tập trung vào sửa chữa vấn đề 

nhiều nhất có thể được rồi đợi ai đó khác cắt bỏ dự án và 

đổ lỗi cho khó khăn kĩ thuật chứ không về bản thân họ.  

Dự án phần mềm khó quản lí nhưng lí do chẳng 

liên quan gì tới công nghệ cả. Đó thực tế là công việc tri 

thức có bao hàm công nhân tri thức và quản lí công nhân 

tri thức, bạn sẽ cần người quản lí tri thức và một kiểu 

phương pháp quản lí khác. Trong xem xét cách quản lí 

công việc tri thức, vài năm trước, tác giả Peter Drucker 

đã kết luận rằng người quản lí không thể quản lí thực sự 

công việc tri thức được, người công nhân tri thức phải 

quản lí bản thân họ. Để làm điều đó, công nhân tri thức 

phải được đào tạo trong các vai trò, trách nhiệm và thẩm 

quyền đặc biệt và họ phải được đảm nhiệm để tạo ra kế 

hoạch riêng của họ, thương lượng cam kết riêng của họ, 

và đáp ứng những cam kết này bằng sản phẩm chất 

lượng. Công việc của người quản lí KHÔNG còn là chỉ 

huy và kiểm soát tổ làm việc tri thức mà là LÃNH ĐẠO, 

ĐỘNG VIÊN, HỖ TRỢ và HUẤN LUYỆN họ. 

Trong thực hành công nghiệp hiện thời, tổ phần 

mềm bao giờ cũng làm việc theo cách này. Thay vì vật 

lộn để đáp ứng lịch biểu không hợp lí, họ bây giờ có thể 

thương lượng lịch biểu riêng của mình với cấp quản lí. 

Tổ sẽ chịu trách nhiệm về công việc của họ, họ biết tình 

trạng dự án, và họ thu thập dữ liệu để bảo vệ ước lượng 

của mình. Khi họ thấy có vấn đề, họ giải quyết chúng 

trong các cuộc họp tổ giữa các thành viên tổ và nếu họ 

không thể giải quyết được thì họ sẽ nhờ sự giúp đỡ của 

cấp quản lí. Ngày nay, nhiều công ti đã dùng nguyên tắc 
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này trong dự án hệ thông tin của họ và kết quả rất có ý 

nghĩa. Không may là nhiều đại học không chấp thuận 

điều đó. Lí do đơn giản, nhiều giáo sư KHÔNG có kinh 

nghiệm làm việc thực tế để dạy loại kĩ thuật này.  

Chìa khoá của kĩ thuật này là các vai trò, trách 

nhiệm và thẩm quyền được xác định rõ lúc bắt đầu dự 

án. Cấu trúc dự án phải được thiết lập tương ứng với nơi 

có Ban quyết định, bao gồm vài người quản lí cấp cao để 

ra quyết định về dự án kể cả ngân sách, lịch biểu toàn thể 

và bất kì quyết định nào ảnh hưởng tới kết quả của dự 

án, cũng như cung cấp tài nguyên cần thiết để tiến hành 

dự án. Vai trò của người quản lí dự án là hướng dẫn, 

huấn luyện, khuyến khích và động viên tổ đạt tới mục 

tiêu xác định: hoàn thành thành công dự án. Người đó 

chịu trách nhiệm về lập kế hoạch tổng thể, tổ chức, thực 

hiện dự án bằng cách làm việc trong CỘNG TÁC với 

các thành viên tổ để tạo ra môi trường làm việc năng suất 

để đảm bảo rằng dự án được chuyển giao đúng thời gian, 

trong ngân sách, và với chất lượng được yêu cầu. Người 

quản lí doanh nghiệp đại diện cho khách hàng và nhóm 

người dùng và chịu trách nhiệm xác định yêu cầu dự án 

và mọi thay đổi cần thiết. Trong cộng tác với người quản 

lí dự án, người quản lí doanh nghiệp tham gia vào lập kế 

hoạch và giám sát các nhiệm vụ khác nhau cần sự tham 

gia của người đó, như hiểu và tạo ra yêu cầu, cũng như 

kiểm nghiệm và chấp thuận sản phẩm của tổ dự án. 

Người kiến trúc hệ thống là một chuyên gia thiết kế và 

thiết lập kiến trúc cho dự án. Người đó chịu trách nhiệm 

duy trì phạm vi của dự án tuân thủ với các yêu cầu đã 

được thiết lập. Tổ dự án bao gồm người quản lí dự án, 

người quản lí doanh nghiệp, kiến trúc sư hệ thống và mọi 

thành viên được phân công cho dự án. Tổ dự án chịu 
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trách nhiệm về kết quả của dự án, tức là sản phẩm hay 

dịch vụ được chuyển giao. Thành viên tổ là một cá nhân 

tham gia vào trong dự án và là một phần của tổ bên trong 

cấu trúc của dự án. Thành viên tổ có nhiệm vụ hay vai 

trò được phân công cho người đó và đảm nhiệm hoàn 

thành việc phân công đó. Hơn nữa, các thành viên tổ 

phải đo, theo dõi, và báo cáo về việc làm của họ. Trong 

kiểu cấu trúc tổ chức này, toàn thể tổ dự án có thể tham 

gia tích cực để làm cho dự án thành công. 

Khi tổ tri thức có quản lí, đào tạo và hỗ trợ thích 

hợp, họ có thể làm việc tốt và nhất quán đáp ứng các 

cam kết chi phí và lịch biểu của họ bằng sản phẩm chất 

lượng cao. Theo Peter Drucker các nguyên tắc quản lí 

cho công việc tri thức là khác với các nguyên tắc cho kĩ 

nghệ truyền thống. Các nguyên tắc này là: 

1. Tin cậy công nhân tri thức. Cấp quản lí phải 

tin cậy vào công nhân tri thức và tổ tự quản lí 

họ.  

2. Đào tạo tổ đáng tin cậy. Tổ làm việc tri thức 

phải được đào tạo để cho họ sẵn lòng và có 

khả năng tự quản.  

3. Dựa vào sự kiện và dữ liệu. Hệ thống quản lí 

phải dựa vào sự kiện và dữ liệu để ra quyết 

định thay vì quyền lực và địa vị.  

4. Chất lượng quản lí. Chất lượng phải là ưu tiên 

cao nhất của tổ chức.  

Khi công nhân tri thức đã được đào tạo và biết 

cách tự quản mình, họ có kế hoạch chi tiết cho công việc 

của mình và biết trạng thái của mình một cách chính xác. 

Họ cũng cảm thấy có trách nhiệm quản lí các vấn đề 
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riêng của mình và khi cần giúp đỡ, họ có thể yêu cầu tổ 

hay người quản lí của họ. Tất nhiên, không phương pháp 

nào có thể xoá bỏ được vấn đề nhưng với kiểm điểm đủ, 

những hành động phòng ngừa nào đó có thể được thực 

hiện sớm cho nên  vấn đề có thể được tránh hay được 

giải quyết nhanh chóng. Nguyên tắc then chốt của 

phương pháp này là chia công việc dự án thành nhiều 

nhiệm vụ nhỏ cho dễ quản lí. Thay vì dựa vào các cột 

mốc mà có thể cách nhau vài tháng, dự án nên được chia 

thành các bản đưa ra tăng dần nhỏ hơn, mỗi bản đưa ra 

với chuyển giao nào đó và trong thời hạn ngắn, có thể 

một tuần hay hai tuần. Theo phương pháp này, các 

nhiệm vụ chi tiết, cách đo chính xác, và quyền làm chủ 

là cốt yếu để cho công nhân tri thức có thể tự quản mình 

tương ứng theo vai trò, trách nhiệm và thẩm quyền của 

họ.  

Để bắt đầu, chúng ta cần đào tạo người phát triển 

cách tự quản bản thân mình dựa trên các nguyên tắc và 

phương pháp mới. Nhiều vấn đề có thể được tránh nếu 

người phát triển biết phải làm gì, làm thế nào và khi nào 

làm nó. Với các dự án phần mềm, qui trình được xác 

định tốt là điều bản chất. Quản lí dự án phải được chia 

thành vấn đề chi tiết, và mọi bước đều phải được thực 

hiện tương ứng và đúng đắn. Như tôi làm việc trong 

doanh nghiệp hàng không, tôi biết rằng trước mỗi 

chuyến bay, phi công bao giờ cũng kiểm tra chuẩn bị bay 

bằng việc tuân theo danh sách kiểm chi tiết. Điều đó có 

thể được áp dụng cho dự án phần mềm nơi những người 

phát triển phải xây dựng danh sách kiểm riêng của họ và 

tuân theo chúng tương ứng để cho họ biết mọi bước họ 

phải làm. Khi họ làm điều đó nhiều lần, họ có thể tiếp 

tục cải tiến danh sách kiểm riêng của mình. Loại tự kiểm 
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này thực tế là điều công nhân tri thức biết cách tự quản 

mình và đảm bảo rằng mọi bước đều được thực hiện 

đúng.  

Hơn bao giờ hết, tôi mạnh mẽ tin rằng chúng ta cần 

cung cấp loại phương pháp này trong mọi phát triển hệ 

thông tin và phần mềm. Thất bại của các dự án phát triển 

tốn nhiều thời gian và tiền bạc, nó cũng tạo ra vấn đề 

chất lượng lớn cho ngành công nghiệp. Trong thế giới 

cạnh tranh cao này của toàn cầu hoá, không nước nào có 

thể đảm đương được với kiểu thất bại dự án này. Bằng 

việc làm chậm đào tạo hay từ chối chấp nhận các thực 

hành tốt nhất trong đào tạo đại học sẽ làm hại về mặt kĩ 

thuật cho các sinh viên có năng lực và làm hỏng việc 

phát triển công nhân tri thức, người là nhân tố then chốt 

trong việc tăng trưởng nền kinh tế và thịnh vượng quốc 

gia. 

 

Qui tắc mới 

Bạn đã bao giờ tự hỏi tại sao các công ti đang làm 

tốt đột nhiên sụp đổ khi thị trường thay đổi không? Tại 

sao những công nhân vẫn thường thoả mãn trở nên 

không thoả mãn và bỏ công ti? Tại sao khách hàng 

chuyển sang đối thủ cạnh tranh mà không dấu hiệu cảnh 

báo? Tất nhiên bạn có thể đổ lỗi cho đối thủ cạnh tranh, 

thị trường địa phương hay toàn cầu hoá nhưng nguyên 

nhân chính thường là cách công ti được quản lí bởi cấp 

quản lí truyền thống khi thế giới đã thay đổi theo cách 

làm kinh doanh khác. 
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Trong quá khứ, quản lí truyền thống đã được phát 

minh để chỉ đạo các công nhân không có kĩ năng bằng 

việc phối hợp công việc theo những qui tắc và thủ tục 

nào đó để cho phép các sản phẩm được chuẩn hoá được 

sản xuất theo số lượng lớn. Nó là hiệu quả trong công 

nghiệp chế tạo chỗ mà phần lớn công nhân làm việc 

trong dây chuyền lắp ráp nơi tính hiệu quả và chất lượng 

là quan trọng. Để tổ chức hệ thống này, công ti cần cấu 

trúc phân cấp trên xuống với phân biệt rõ ràng vai trò 

cho người quản lí và công nhân. Cách đo then chốt là 

năng suất bởi vì họ càng làm nhiều họ càng thu được lợi 

nhuận cao hơn. 

Ngày nay qui tắc cho quản lí đã thay đổi với công 

nhân có kĩ năng. Những người có giáo dục cao này 

không cần được bảo cho điều phải làm vì họ được đào 

tạo để làm việc của họ một cách hiệu quả và hiệu lực. 

Công việc phát kiến không được chuẩn hoá mà được 

chuyên môn hoá để đáp ứng nhu cầu của khách hàng. 

Trong công nghiệp công nghệ, vai trò quản lí không còn 

là giám sát mà là động viên. Thay vì bảo công nhân điều 

cần làm, người quản lí phải lấy vai trò mới bằng việc 

chăm sóc môi trường nơi công nhân có thể đóng góp và 

làm xuất sắc. Để tổ chức hệ thống này, công ti cần cấu 

trúc phẳng điều cho phép công nhân có mức độ tự chủ 

nào đó. Cách đo then chốt không còn là năng suất mà là 

sự thoả mãn của khách hàng. Khách hàng càng hài lòng, 

họ sẽ sẵn lòng trả giá càng cao.  

Trong thời đại của phát kiến và sáng tạo, công 

nhân có kĩ năng không chỉ muốn việc làm, họ muốn việc 

làm có nghĩa. Họ muốn được khách hàng và công ti coi 

là có giá trị. Nếu không, họ bỏ công ti sang công ti khác 
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đánh giá cao đóng góp của họ. Theo cách làm kinh 

doanh cũ, sự chia tách quan liêu các chức năng buộc 

công nhân thực hiện các nhiệm vụ mà khách hàng không 

thấy được. Chẳng hạn, công nhân làm xe hơi nhưng 

khách hàng không biết công nhân làm gì, họ chỉ thấy xe. 

Tuy nhiên theo cách làm kinh doanh mới, công việc 

công nghệ yêu cầu công nhân có quan hệ tốt với khách 

hàng để cho họ có thể nhận được phản hồi nhanh chóng 

và thay đổi sản phẩm của họ để đáp ứng nhu cầu của 

khách hàng. Theo cách làm kinh doanh cũ, cách đo then 

chốt là công nhân tạo ra được bao nhiêu sản phẩm (đo 

năng suất) bởi vì càng nhiều càng tốt (số lượng = lợi 

nhuận). Theo cách làm kinh doanh mới, cách đo then 

chốt là khách hàng được thoả mãn thế nào (thoả mãn của 

khách hàng) bởi vì chất lượng càng tốt giá càng cao (chất 

lượng = lợi nhuận). 

Chẳng hạn, sản phẩm của Apple có các chức năng 

tương tự như các sản phẩm khác nhưng thiết kế của nó 

tốt hơn cho nó ưu thế lớn vì nó có thể đòi giá cao hơn 

các đối thủ cạnh tranh. Cho dù với giá cao hơn, Apple 

vẫn có nhiều khách hàng hơn và con số này vẫn tăng lên 

mọi năm. Ngày nay iPod là máy nghe nhạc MP3 phổ 

biến nhất trên thế giới với 78% thị phần. IPhone là điện 

thoại thông minh đáng muốn nhất với 65% thị phần và 

iPads có 82% thị phần. Những sản phẩm này đã giúp 

Apple trở thành công ti lớn nhất trên thế giới. Cuộc điều 

tra năm 2012 về các sinh viên đại học, 92% sinh viên 

công nghệ liệt kê Apple là công ti họ muốn làm việc. 

Công nghiệp viễn thông cũng thấy rằng 85% khách hàng 

sẽ chuyển sang công ti điện thoại chỉ để dùng iPhone. (Ở 

Mĩ từng công ti điện thoại đều cung cấp điện thoại đặc 
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biệt. Nếu bạn muốn iPhone bạn phải kí hợp đồng với 

công ti AT&T). 

Để sống còn trong thị trường cạnh tranh, người chủ 

doanh nghiệp phải đổi cách nghĩ và cách họ quản lí công 

ti của họ. Vì kích cỡ của thị trường địa phương bị giới 

hạn, các công ti địa phương thường cạnh tranh với nhau 

để được thế tốt hơn. Thị trường địa phương được chỉ đạo 

bởi lực đối nghịch (cùng kiểu công ti cạnh tranh với 

nhau). Công ti này thu được lợi thế, công ti kia mất lợi 

thế. Cách thông thường để cạnh tranh là giá thấp hơn cho 

nên hầu hết các công ti địa phương đều có lợi nhuận 

thấp, vốn nhỏ hơn và không thể tăng trưởng lớn hơn 

được. Ngược lại, các công ti toàn cầu đang làm trong 

kinh doanh trong thị trường lớn hơn nhiều và vẫn tăng 

trưởng. Những công ti này mạnh mẽ với sản phẩm tốt 

hơn, dịch vụ tốt hơn, vốn lớn hơn và quản lí tốt hơn. Họ 

liên tục mở rộng thị trường và nhanh chóng đi sang thị 

trường mới bằng việc tràn ngập toàn thể thị trường địa 

phương với giá thấp hơn để khử bỏ đối thủ cạnh tranh rồi 

kiểm soát thị trường. Khi họ chi phối thị trường, giá sẽ 

tăng lên. Trong trận chiến này, phần lớn các công ti địa 

phương nhỏ không thể cạnh tranh được và ra khỏi kinh 

doanh. 

Tình huống này đang xảy ra trên khắp thế giới từ 

những năm 1990 với việc dâng lên của toàn cầu hoá và 

các công ti siêu toàn cầu. Ngay cả những công ti địa 

phương đã thiết lập chắc cũng không thể cạnh tranh 

được với những người mới vào này, vừa lớn hơn vừa 

mạnh hơn và được quản lí tốt hơn. Từ 1984 tới 2010 trên 

78% công ti địa phương đã mất đi vì họ không nhận biết 

về những lực của kẻ mới vào và đã không biết cách cạnh 
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tranh. Cuộc cạnh tranh bây giờ đang xảy ra trong các 

công ti toàn cầu trong mọi thị trường. Chẳng hạn, vài 

năm trước các thương hiệu như Sony hay Panasonic chi 

phối thị trường điện tử nhưng ngày nay cả hai công ti 

này đang vật lộn để sống còn. Nokia đã từng là công ti 

điện thoại di động lớn nhất nhưng ngày nay vấn đề là nó 

có thể kéo dài được bao lâu. Bạn có thể tự hỏi tại sao 

những công ti mạnh này thậm chí có thể thất bại được. 

Câu trả lời là họ đã không thay đổi khi thị trường đã dịch 

chuyển sang phương hướng khác. 

Mười hai năm trước, Apple trên bờ phá sản cho 

nên các nhà đầu tư đã yêu cầu Steve Jobs quay lại. Chỉ 

trong vài năm, ông ấy đã hoàn toàn làm thay đổi chiều 

hướng của công ti và cách thức nó được quản lí. Ông ấy 

đã biến đổi một công ti được quản lí kém thành công ti 

lớn nhất, mạnh nhất và sinh lời cao trên thế giới. Phương 

hướng của Steve Jobs là đơn giản: "Việc của người quản 

lí là tạo ra môi trường nơi tính sáng tạo và phát kiến 

được khuyến khích. Việc của công nhân là tạo ra sản 

phẩm tốt nhất mà mọi khách hàng muốn có.” Khẩu hiệu 

của ông ấy: “Luôn khao khát. Cứ dại khờ,” đã kích động 

các công nhân và cho phép họ tạo ra sản phẩm tốt nhất 

so với đối thủ cạnh tranh. Từ kinh doanh này, phương 

hướng mới của Steve Jobs là: “Kiếm khách hàng, Giữ 

họ, và Tăng trưởng họ.” Để “Kiếm” họ, Apple phải có 

sản phẩm mới (iPod, iPhone, iPad). Để “Giữ” họ Apple 

phải có điều phụ thêm giữ cho họ mua (iTunes và app di 

động). Và để “Tăng trưởng” họ, Apple phải liên tục phát 

kiến sản phẩm mới mọi năm và "Từng sản phẩm phải tốt 

hơn sản phẩm trước.” 
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Điều Steve Jobs đã làm ở Apple bây giờ là công 

thức mới cho các công ti toàn cầu. Ông ấy chủ trương tư 

duy mới, cách quản lí mới, cấu trúc tổ chức mới, và cách 

mới để quản lí công nhân. Trong quá khứ, phần lớn các 

công ti đều tuân theo qui tắc về năng suất cao hơn và giá 

thành thấp hơn nhưng ngày này nó là sự thoả mãn của 

khách hàng vì nếu khách hàng không hài lòng, họ 

chuyển sang đối thủ cạnh tranh. Trong quá khứ, mục 

đích doanh nghiệp là lợi nhuận ngắn hạn nhưng ngày nay 

mục đích doanh nghiệp là tăng trưởng dài hạn. Tăng 

trưởng nghĩa là có khách hàng, giữ họ, và tăng trưởng 

thêm khách hàng để kiểm soát thị phần. Điều này yêu 

cầu thay đổi căn bản trong cách các qui tắc kinh doanh 

được dạy trong trường kinh doanh nữa. Lợi nhuận không 

còn là mục đích tức khắc mà thị phần mới là mục đích 

bởi vì khi bạn có tổng thị phần, bạn có thể chi phối bất kì 

lợi nhuận nào bạn có thể có được vì bạn kiểm soát thị 

trường. 

Qui tắc mới của công nghiệp công nghệ là “Công 

nhân làm ra các thứ, không làm tiền. Các thứ đều là thực. 

Tiền là kết quả cuối cùng.” Thay vì hội tụ vào tiền, các 

công ti bây giờ cạnh tranh theo sản phẩm và làm điều đó 

nhanh chóng vì công nghệ thay đổi nhanh. “Tốc độ” là 

qui tắc mới vì “Kẻ nhanh sẽ đánh bại kẻ chậm” và đó là 

lí do tại sao công nhân công nghệ cần phản hồi nhanh từ 

khách hàng và công ti cần mau lẹ và uyển chuyển để 

thay đổi thật nhanh. Tất cả những thay đổi này đều yêu 

cầu thay đổi nền tảng trong cách các trường đang dạy, 

người chủ doanh nghiệp đang vận hành và cách người 

lãnh đạo đang chỉ đạo. 
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Tái kĩ nghệ doanh nghiệp 

Trong nhiều năm, các công ti được quản lí chủ yếu 

bởi những người tốt nghiệp từ các trường kinh doanh và 

bằng cấp trong quản trị kinh doanh là chìa khoá để vào 

các vị trí quản lí và điều hành. Mọi sự thay đổi trong 

những năm 1990 khi Michael Hammer, một giáo sư về 

khoa học máy tính ở Viện công nghệ Massachusetts 

(Massachusetts Institute of Technology -MIT) đã đề nghị 

rằng công nghệ thông tin có thể được dùng để làm tăng 

tính hiệu quả và hiệu lực của doanh nghiệp. Do đó, quản 

lí về công nghệ thông tin đang trở thành nhu cầu được 

cần tới cho doanh nghiệp trong thế kỉ 21. Ông ấy chủ 

trương rằng vì phần mềm có thể được áp dụng để quản lí 

và thu thập dữ liệu, nhanh hơn, tốt hơn và chính xác hơn, 

công ti phải bắt đầu một cách có hệ thống cách họ làm 

kinh doanh bằng việc tích hợp công nghệ thông tin để 

đáp ứng nhu cầu của thế kỉ mới. Ông ấy đã dùng cụm từ 

"tái kĩ nghệ" và ý tưởng của ông ấy đã tạo ra cách mạng 

hoá toàn bộ ngành công nghiệp kinh doanh. 

Ts Hammer viết “Các công ti phải nghĩ lại nền 

tảng doanh nghiệp của họ và thiết kế lại triệt để cách họ 

làm kinh doanh bằng việc tích hợp công nghệ thông tin 

để đạt tới cải tiến ngoạn mục về hiệu năng.” Ý tưởng này 

phổ biến tới mức nó lập tức được chấp nhận bởi hơn 

80% công ti lớn ở Mĩ (The Fortune 500) rồi lan rộng 

nhanh chóng sáng châu Âu và Nhật Bản năm 1993. Bằng 

việc áp dụng công nghệ thông tin vào doanh nghiệp thay 

vì con người, người chủ công ti có mọi sự kiện và dữ 

liệu nhanh hơn nhiều để nhận diện sự không hiệu quả 

của họ cũng như sự quan liêu của họ mà họ đã tạo ra qua 

thời gian. Bằng việc áp dụng công nghệ thông tin, người 
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chủ công ti và người quản lí có khả năng thấy mọi thông 

tin thường bị ẩn kín khỏi họ trong nhiều năm. Một quan 

chức điều hành công ti chế tạo lớn nói với tạp chí Wall 

Street Journal: “Tôi đã không biết rằng phải mất vài tuần 

để cho bản ghi nhớ viết của tôi tới được công nhân ở sàn 

cơ xưởng. Nhưng điều đáng ngạc nhiên nhất là điều tôi 

đã viết đã bị sửa đổi khi nó đi qua nhiều mức quản lí cho 

nên khi nó tới người công nhân, nó chẳng có nghĩa gì. 

Với công nghệ thông tin, tôi có thể gửi email và trong 

vài giây, mọi công nhân đều nhận được nó đích xác như 

tôi viết. Công nghệ thông tin là tuyệt vời.” Một người 

chủ công ti khác nói thêm: “Bằng việc có hệ thống công 

nghệ thông tin thu thập dữ liệu, và đo kết quả công ti 

chúng tôi, tôi biết đích xác năng suất của chúng tôi, thu 

nhập của chúng tôi, và chi phí của chúng tôi trong vài 

giây thay vì vài tuần. Là người chủ, tôi có thể ra quyết 

định nhanh hơn bằng việc có mọi thông tin tôi cần. Công 

nghệ thông tin quả thực là bản chất cho mọi doanh 

nghiệp.” Trong vòng vài năm, từ ngân hàng tới chế tạo, 

từ chính phủ tới tư nhân, thuật ngữ “tái kĩ nghệ” đã trở 

thành phổ biến và được áp dụng rộng rãi trên khắp thế 

giới. 

Ts. Hammer đưa ra ý tưởng của mình trong cuốn 

sách đầu tiên của ông ấy “Cách mạng tái kĩ nghệ” và nó 

lập tức được bán hàng triệu bản trong tháng đầu tiên và 

được coi là “sách phải được đọc” cho mọi người điều 

hành. Ông ấy bắt đầu với một câu nói mà thậm chí ngày 

nay vẫn còn được coi như lời tiên tri: “Công ti không tập 

trung vào khách hàng của mình và không có các qui 

trình tạo ra giá trị cho khách hàng của mình sẽ không tồn 

tại lâu trong thế giới này.” Ông ấy kết luận cuốn sách 

bằng một lời khuyên đơn giản: “Tìm ra khách hàng nào 
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thực sự cần, rồi thiết kế các qui trình đáp ứng nhu cầu 

đó.” Cuốn sách này bao gồm nhiều chương nhưng khái 

niệm mấu chốt là hội tụ vào việc xác định qui trình cho 

mọi hoạt động then chốt trong công ti thay vì dựa trên 

chỉ đạo cá nhân của cấp quản lí. Ông ấy dự đoán rằng 

trong thế kỉ 21, các công ti sẽ phải cạnh tranh khốc liệt 

về vị thế thị trường và tính hiệu quả là yếu tố then chốt 

để tiến lên trước. Các công ti có qui trình xuất sắc sẽ là 

thành công nhất, sinh lời nhất, có thể tăng trưởng nhanh 

chóng và loại đối thủ cạnh tranh. Ông ấy viết: “Bằng 

việc có công nghệ thông tin tạo khả năng cho các qui 

trình doanh nghiệp, người quản lí có thể truy nhập vào 

dữ liệu và ra quyết định nhanh chóng và vấn đề có thể 

được giải quyết sớm ngay khi chúng xảy ra.” 

Vì ý tưởng của ông ấy đã được chấp nhận trên 

khắp thế giới, ông ấy dành nhiều năm tiếp để thu thập dữ 

liệu và phân tích chúng rồi năm 2004 ông ấy xuất bản 

cuốn sách khác có tên “Tái kĩ nghệ Tập đoàn” trong đó 

ông ấy viết: "Nhiều công ti từ Dell tới Toyota, từ 

Southwest Airlines tới General Electric đã nở hoa không 

phải bởi vì điều họ làm nhưng bởi vì cách họ làm nó: 

Bằng việc có các qui trình xuất sắc tại chỗ và có người 

của họ tuân theo chúng, họ đơn giản vận hành tốt hơn 

nhiều so với đối thủ của họ. Vào lúc ông ấy xuất bản 

cuốn sách thứ hai, đã có thay đổi lớn trong kinh doanh 

toàn cầu. Cạnh tranh giữa các công ti đã dữ dội tới mức 

trên 70% các công ti lớn đã biến mất khỏi thị trường, do 

họ không có khả năng cạnh tranh với những công ti 

mạnh hơn và giỏi hơn. Các công ti như Toyota và GE 

thấy cổ phiếu của họ tăng giá trị vài lần và tiếp tục tăng 

trưởng nhanh hơn và lớn hơn. Toyota là công ti Nhật 

Bản đầu tiên chấp nhận ý tưởng của Ts. Hammer và có 
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sản phẩm chất lượng tốt nhất. Một người quản lí công ti 

giải thích: “Chúng tôi đã làm xe hơi trong nhiều năm, 

chúng tôi có qui trình chế tạo của mình tại chỗ nhưng 

mãi tới khi chúng tôi áp dụng công nghệ thông tin để thu 

thập độ đo và có khả năng ra quyết định nhanh chóng, 

chất lượng của chúng tôi được cải tiến đáng kể. Chính là 

qui trình xuất sắc này mà chúng tôi bắt đầu làm xe chất 

lượng cao như xe Lexus để cạnh tranh với Mercedes và 

BMW. Thành công của chúng tôi đã dựa trên ý tưởng 

của Ts. Hammer.” 

Năm 2007 Ts. Hammer xuất bản cuốn sách thứ ba 

của ông ấy có tên “Nhanh hơn, tốt hơn và rẻ hơn” ở đó 

ông ấy chủ trương rằng qui trình doanh nghiệp cần "phát 

kiến" để đưa nó sang mức tiếp. Để làm điều đó, nó yêu 

cầu tri thức kĩ thuật và gợi ý việc tích hợp doanh nghiệp 

và công nghệ thành một lĩnh vực mới có tên là “Quản lí 

hệ thông tin." Ông ấy cảnh báo rằng trong thời đại thông 

tin, điều bản chất là người điều hành công ti phải có tri 

thức về công nghệ. Ông ấy viết: “Để ở trong vị trí lãnh 

đạo, người điều hành phải có cả kĩ năng kĩ thuật và 

doanh nghiệp bởi vì họ là cơ sở kéo dài duy nhất cho 

hiệu năng cao siêu.” Vào lúc đó, đã có nhiều chống đối 

từ những người ở trường kinh doanh, nhiều người coi 

ông ấy như người thuộc phái máy tính chứ không phải 

người doanh nghiệp và không nên can thiệp vào khu vực 

doanh nghiệp. Vài người lãnh đạo doanh nghiệp gọi điều 

đó là: “Tuyên bố dũng cảm nhưng phóng đại.” Chỉ vài 

đại học hàng đầu như Harvard, MIT, Stanford và 

Carnegie Mellon chấp nhận ý tưởng của ông ấy và mở 

lĩnh vực mới tích hợp doanh nghiệp và công nghệ. Phải 

mãi tới sau cái chết của ông ấy năm 2008, mọi người 

mới bắt đầu nhận ra trí huệ của ông ấy như được biểu thị 
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bởi các công ti công nghệ thành công như Apple và 

Google, cả hai công ti tiếp tục thịnh vượng bởi vì các sản 

phẩm và dịch vụ phát kiến của họ. 

Khái niệm "tái kĩ nghệ" doanh nghiệp dựa trên 

thuật ngữ "qui trình" mà chính là tập các hoạt động được 

xác định rõ ràng cả ở mức chiến lược và vận hành. Nó đã 

được mô tả là "tư duy lại nền tảng và thiết kế lại triệt để 

doanh nghiệp để đạt tới cải tiến ngoạn mục về chi phí, 

chất lượng, dịch vụ và tốc độ.” Khái niệm này yêu cầu 

cấp quản lí phân tích cách làm kinh doanh truyền thống 

của công ti, điều dựa trên cấu trúc chức năng chiều đứng, 

chia chúng ra thành các nhiệm vụ nhỏ hơn dùng mô hình 

đơn giản có tên ETVX (Entry criteria - tiêu chí vào, Exit 

criteria- tiêu chí ra, Task- nhiệm vụ, Verification-thẩm 

tra và Đo) rồi lắp ráp chúng lại theo qui trình chiều 

ngang hiệu quả hơn nơi các công nhân có thể được đào 

tạo để tuân theo chúng cho nhất quán. Ts. Hammer viết: 

“Không có qui trình, mọi thứ đều dựa trên chỉ đạo cá 

nhân và ưa thích con người. Kiểu vận hành này rất 

không hiệu quả. Nó thường được dùng để che giấu thông 

tin, che giấu sự không thích hợp của cấp quản lí, che 

giấu tính không hiệu quả của vận hành, và thúc đẩy quan 

liêu. Các cá nhân thường lạm dụng hệ thống bằng việc 

bảo vệ chức năng riêng của họ, chức vụ riêng của họ và 

việc làm riêng của họ. Điều này là không chấp nhận 

được trong thời này nơi cạnh tranh toàn cầu là mấu chốt. 

Bằng việc khử bỏ kiểu "phân lô chiều đứng" theo chức 

năng rồi lắp ráp chúng lại theo "qui trình chiều ngang," 

cấp quản lí có thể phơi bày những lãng phí công ti, tính 

không hiệu quả, và buộc các công ti phải nhìn và cách 

thức mới để giảm lãng phí và hợp lí hoá bản thân họ.” 
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Không ai bất đồng với ý tưởng này về "tái kĩ nghệ" 

nhưng phần lớn những người quản lí lại hài lòng áp đặt 

nó lên người khác nhưng không lên bản thân họ. Nhiều 

người dùng nó làm lí do để sa thải công nhân thay vì cải 

tiến vận hành và cho "tái kĩ nghệ" là cái tên xấu. Trong 

những năm 1990, nhiều công ti nói rằng họ đã áp dụng 

cách tiếp cận của Hammer để sa thải một số công nhân 

để giảm chi phí. Ngành công nghiệp bị rối loạn, điều 

nhắc Ts. Hammer bắt đầu cuốn sách cuối cùng của ông 

ấy "Quản lí tái kĩ nghệ" ở đó ông ấy viết: “Nếu người 

chủ công ti không nghiêm chỉnh thay đổi cách nghĩ của 

họ và để phần lớn việc quản lí không bị động chạm tới 

thì họ sẽ phá huỷ chính cấu trúc của công ti riêng của họ. 

Thay đổi phải bắt đầu từ trên đỉnh với tư duy mới và 

cách mới làm kinh doanh.” Mặc cho việc đảm bảo của 

ông ấy, nhiều công ti đã bỏ qua nó và tiếp tục vận hành 

theo cùng cách họ đã làm trước đây bằng cách giảm 

công nhân thay vì người quản lí giảm chi phí. Tuy nhiên, 

với toàn cầu hoá và cạnh tranh kinh doanh xảy ra ở qui 

mô toàn cầu thay vì qui mô cục bộ, con số nhưng công ti 

"từ chối thay đổi" này đang biến mất nhanh chóng.    

Tái kĩ nghệ đã được thực hiện với thành công đáng 

kể bởi một số công ti. Thành công nhất là công ti Apple. 

Khi Steve Jobs trở lại Apple vào lúc công ti này đang 

trên bờ của phá sản, ông ấy bắt đầu bằng việc kiểm điểm 

lại mọi qui trình trong phát triển sản phẩm của Apple. 

Bằng việc tái kĩ nghệ hoàn toàn các qui trình sản phẩm 

mới của nó và khử bỏ những sản phẩm không sinh lời, 

Steve Jobs có thể hội tụ vào sản phẩm "phát kiến" như 

iPod, iPhone, và iPad rồi tái kĩ nghệ công ti trở thành 

công ti lớn nhất và thành công nhất trên thế giới ngày 

nay. Khi ông Jobs trở về Apple, cổ phiếu của nó có giá 
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trị $9 đô la. Vào lúc ông ấy chết, cổ phiếu đã có giá trị 

$510 đô la và có thể lên cao hơn. Một nhà phân tích kinh 

doanh Wall Street viết: “Điều Apple đã làm là không 

mới. Ý tưởng về việc có qui trình được xác định và phát 

kiến đã được biết rõ trong nhiều năm. Tuy nhiên điều họ 

đã làm là ở chỗ họ tuân theo nó tới cực điểm bằng việc 

khử bỏ mọi thiếu sót, mọi vô hiệu quả, và mọi sai lầm 

nhỏ. Vì mọi thứ được kiểm soát bằng hệ thông tin hiệu 

quả, từ văn phòng của mình ông Jobs có thể theo dõi gần 

như mọi thứ xảy ra trong công ti của ông ấy. Bằng việc 

cho phép ông ấy nhìn chi tiết vào mọi qui trình và có 

mọi nhân viên được đào tạo để tuân theo qui trình được 

xác định, họ có thể làm ra những sản phẩm tốt nhất trong 

thời gian ngắn nhất có thể, và dầu vậy vẫn có chất lượng 

cao nhất hơn các đối thủ cạnh tranh của họ.” 

Từ thành công của Apple và Toyota, nhiều người 

bắt đầu nói về khái niệm "tái kĩ nghệ" như nó là thứ mới. 

Một số trường bắt đầu cung cấp môn học Quản lí hệ 

thông tin Information System Management (ISM) trong 

chương trình của họ. Trong thế giới thay đổi nhanh này, 

mọi người thường quên mọi thứ nhanh chóng rằng tái kĩ 

nghệ qui trình doanh nghiệp không phải là mới. Nó đã 

được đề nghị từ những năm 1990. Tuy nhiên, vẫn còn 

khó thực hiện nó ngay cả ngày nay. Nhiều công ti vẫn 

còn ngần ngại chấp nhận nó. Trong cuộc phỏng vấn với 

tạp chí Wall Street Journal, một người quản lí thừa nhận: 

“Nó là một ý tưởng hay; nó có tác dụng tốt ở đâu đó 

nhưng không ở trong công ti của tôi. Nó cho phép người 

chủ biết nhiều hơn về điều xảy ra trong công ti. Nó cho 

phép người chủ nhận diện thiếu sót. Nó cho phép công 

nhân thấy dữ liệu và ra quyết định để sửa sai lầm nhanh 

chóng. Nó làm lộ ra mọi thứ mọi người làm và nó đo 
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mọi thứ bằng máy tính. Nó rất hiệu quả nhưng là người 

quản lí chúng tôi không thể cho phép điều đó xảy ra. 

Điều gì sẽ xảy ra cho chúng tôi?" 

 

Quản lí toàn cầu 

Với toàn cầu hoá, các công ti đang mở văn phòng 

trên khắp thế giới để tận dụng ưu thế của công nhân có 

kĩ năng và chi phí thấp hơn. Tuy nhiên, mở văn phòng ở 

nước ngoài là dễ dàng, quản lí nó một cách hiệu quả và 

hiệu lực là khó hơn rất nhiều. Đây là thách thức chính 

mà mọi công ti toàn cầu đang đối diện bởi vì quản lí 

người từ các văn hoá khác, nói các ngôn ngữ khác, có 

các mức kĩ năng giáo dục khác là cái gì đó ít người biết 

tới bây giờ. Khi công ti chuyển từ quốc gia sang toàn cầu 

với các văn phòng và tiện nghi chế tạo trên khắp thế 

giới, “quản lí người toàn cầu” đang trở thành kĩ năng 

mấu chốt có nhu cầu rất cao. 

Cách quản lí truyền thống xuyên qua biên giới dựa 

trên mô hình thuộc địa Anh. Hệ thống này nói rằng tổng 

hành dinh và các chức năng then chốt được đặt ở một vị 

trí trung tâm, với những người quản lí được phái sang 

nước ngoài để vận hành các hoạt động địa phương. 

Trong trường hợp đó, mọi hoạt động địa phương đều 

phải tuân theo chính sách, qui tắc và chỉ đạo của tổng 

hành dinh. Hệ thống đó KHÔNG còn có tác dụng nữa. 

Ngày nay, các công ti toàn cầu phải tuân theo luật pháp 

của chính quyền địa phương, văn hoá địa phương và nhu 

cầu địa phương. Chuyển công việc sang nước ngoài nơi 

có công nhân có kĩ năng yêu cầu vận hành địa phương 

phải có mức độ độc lập nào đó với tổng hành dinh để 



 

37 

 

hiệu quả và đảm bảo rằng vận hành của họ đáp ứng văn 

hoá và luật pháp địa phương. Đó là lí do tại sao thay vì 

phái người quản lí tới vận hành địa phương, các công ti 

toàn cầu phải thuê người quản lí địa phương và tuỳ thuộc 

vào họ để quản lí doanh nghiệp cho hiệu quả. Tuy nhiên, 

điều cực kì khó là tìm ra người đủ phẩm chất có thể vận 

hành trong cả hai nền văn hoá, và nói hai thứ tiếng. Đó là 

lí do tại sao có thiếu hụt trầm trọng những người có tài 

năng này trong gần như mọi nước. 

Theo một nghiên cứu từ Đại học Harvard, các công 

ti toàn cầu gặp khó khăn tìm người quản lí ở Trung Quốc 

và khả năng giữ họ làm việc một thời gian. Tỉ lệ đổi 

người quản lí là quãng 70% mỗi năm, điều đó có nghĩa 

là gần hai phần ba số người đổi việc làm hàng năm. Tìm 

ai đó biết cách quản lí tốt, nói cả tiếng Anh và tiếng 

Trung Quốc là rất khó bởi vì toàn cầu hoá còn mới thế 

và xảy ra nhanh thế, ít người được chuẩn bị cho nó. 

Cùng điều đó cũng xảy ra ở Ấn Độ. Rất khó tìm ra người 

quản lí giỏi ở Ấn Độ, nhưng không phải bởi vì ngôn ngữ 

mà bởi vì phần lớn người quản lí Ấn Độ muốn làm việc 

ở Mĩ, KHÔNG làm ở Ấn Độ. Nếu họ phải ở Ấn Độ thì 

họ đòi lương cao bởi vì mọi công ti toàn cầu đều muốn 

dùng họ, vì có thiếu hụt người quản lí có phẩm chất ở Ấn 

Độ. Nghiên cứu này cũng thấy rằng Công nghệ thông tin 

(CNTT) là lĩnh vực tăng trưởng nhanh chóng nhất trên 

toàn cầu, tìm ra người quản lí CNTT giỏi người có cả kĩ 

năng kĩ thuật và kĩ năng ngôn ngữ là khó. Để hỗ trợ cho 

công ti làm kinh doanh toàn cầu, công nghệ thông tin 

được cần tới. Các thứ như mạng truyền thông phải được 

xây dựng, trung tâm dữ liệu phải được thiết lập, các ứng 

dụng phải được cài đặt trước khi bất kì doanh nghiệp hay 

tiện nghi chế tạo nào có thể chuyển tới đó cho nên nhu 
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cầu về những người có kĩ năng trong quản lí hệ thông tin 

đột nhiên trở thành một trong những kĩ năng được tìm 

kiếm nhiều nhất. 

Quản lí hệ thông tin Information System 

Management (ISM) không phải là lĩnh vực mới nhưng 

nó thay đổi nhiều trong vài năm qua. Ngày nay người 

quản lí ISM có kĩ năng phải hiểu cách cung cấp CNTT 

như dịch vụ và đảm bảo tính liên tục, tính sẵn có và 

phẩm chất của dịch vụ được chuyển giao cho công ti và 

người dùng. Mọi chuyển giao dịch vụ đều phải giải 

quyết với mức dịch vụ được yêu cầu, tính đứng vững về 

tài chính và năng lực kết cấu nền CNTT cần thiết. Vài 

năm trước, quản lí hệ thông tin bị giới hạn vào việc cung 

cấp dịch vụ kết cấu nền như mạng và kết nối internet, vài 

máy phục vụ và thiết lập cho vận hành đúng của tổ chức. 

Tuy nhiên, ngày nay điều này đã thay đổi, vì quản lí hệ 

thông tin đại diện cho phần quan trọng của doanh 

nghiệp. Mục tiêu của quản lí dịch vụ hệ thông tin tốt là 

cung cấp quản lí chất lượng thích hợp để làm tăng tính 

hiệu quả của doanh nghiệp; để gióng thẳng các qui trình 

doanh nghiệp và kết cấu nền CNTT và giảm rủi ro liên 

kết với dịch vụ CNTT. Với phần lớn các công ti toàn 

cầu, quản lí lực lượng lao động đa văn hoá, có tài năng, 

bị rải rộng này chưa bao giờ khó khăn hơn. 

Khi tôi tham dự Diễn đàn kinh tế thế giới năm 

2009 tại Đại Liên, Trung Quốc, vấn đề tìm người quản lí 

ISM giỏi ở Trung Quốc là vấn đề số một. Tôi nhớ CEO 

của IBM, Sam Palmisano đã nói về lực lượng lao động 

toàn cầu: “Vấn đề lớn cho chúng ta là: Bạn có thể tìm ra 

họ ở đâu? Làm sao bạn phát triển được họ? Làm sao bạn 

giữ được họ? Làm sao bạn chuyển công việc tới họ hay 
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chuyển họ tới công việc? Nếu chúng ta có thể giải quyết 

được những vấn đề này chúng ta sẽ là công ti thành công 

nhất trên thế giới.” Vài quan chức điều hành từ châu Âu 

và Mĩ cũng bày tỏ cách nhìn tương tự về khó khăn của 

họ khi tìm người quản lí ISM địa phương. Khi họ bành 

trướng doanh nghiệp của họ ra toàn cầu, họ không thể 

tìm được đủ người quản lí CNTT có tài năng để thiết lập 

kết cấu nền được cần tới và điều đó làm chậm lại sự 

bành trướng toàn cầu của họ. 

Để giải quyết vấn đề này, có vài giải pháp được 

gợi ý: Một là nhanh chóng thiết lập chương trình đào tạo 

Quản lí hệ thông tin (ISM) một cách cục bộ để phát triển 

những người quản lí dịch vụ CNTT để đáp ứng nhu cầu 

này. Điều then chốt của chương trình này sẽ là yêu cầu 

ngoại ngữ, đặc biệt là tiếng Anh để cho khi tốt nghiệp, 

những sinh viên này sẽ có kĩ năng ngôn ngữ. Giải pháp 

khác là thuê sinh viên đã tốt nghiệp CNTT địa phương, 

đem họ về tổng hành dinh để đào tạo họ rồi gửi họ trở về 

nước họ để quản lí hệ CNTT ở đó. Phần lớn các công ti ở 

Mĩ đã theo chiến lược này. Năm ngoái, các công ti Mĩ đã 

thuê vài trăm sinh viên tốt nghiệp người Trung Quốc và 

Ấn Độ và đem họ sang Mĩ để đào tạo. Tuy nhiên các 

công ti châu Âu đi theo chiến lược khác. Họ thấy rằng 

sau khi đem sinh viên tốt nghiệp CNTT tới đó và đào tạo 

họ tốt, nhiều người từ chối trở về vì họ có thể dễ dàng 

tìm được việc làm ở châu Âu do thiếu hụt công nhân 

CNTT. Đó là lí do tại sao phần lớn các công ti Châu Âu 

đang phân công người quản lí của họ để quản lí các nước 

ngoài và thuê sinh viên CNTT, đưa họ vào đào tạo tại 

chỗ với những người quản lí này để cho họ có thể học 

cho tới khi họ có thể kế tục. 
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Bất kể liệu nhận được đào tạo địa phương, hay ở 

nước khác, mọi công ti toàn cầu đều tìm kiếm người 

quản lí ISM tài năng ở mọi nơi. Không có ai đó người có 

thể quản lí hệ thông tin mà chỉ có mỗi công nhân CNTT 

có kĩ năng sẽ không là cách tốt nhất để làm cực đại ích 

lợi. 

 

Quản lí trong xã hội tri thức 

Bạn tôi, một người chủ doanh nghiệp, bao giờ 

cũng nghĩ về phía trước và ông ấy muốn biết khi kinh tế 

được cải thiện thì ông ấy có thể làm cái gì khác để tiếp 

tục là doanh nhân thành công. Ông ấy bảo tôi: “Tôi chắc 

chắn mọi sự sẽ thay đổi, một số công ti sẽ sống sót và 

một số có thể không sống được. Toàn cầu hoá sẽ tác 

động tới mọi thứ và cạnh tranh sẽ dữ dội nhưng tôi sẽ 

phải chuẩn bị cái gì khác cho thay đổi này? Tôi không 

muốn để mọi thứ xảy ra cho tôi, tôi muốn kiểm soát số 

mệnh của mình." 

Tôi bảo ông ấy rằng cuộc khủng hoảng toàn cầu 

này có lẽ sẽ mất vài năm nhưng nó cũng cho phép người 

chủ doanh nghiệp như ông ấy lập kế hoạch và lấy hành 

động cần thiết để "nắm lấy cơ hội” khi kinh tế cải thiện. 

Tuy nhiên, có nhiều thách thức mà ông ấy có thể cần 

vượt qua và một số thách thức phải làm bằng việc dùng 

công nghệ thông tin. Ngày nay cấu trúc quản lí trong 

công ti ông ấy là tập trung hoá, cứng nhắc và không linh 

hoạt do đó khó thay đổi được. Vì tốc độ là điều bản chất 

của thế kỉ 21 cho nên điều đầu tiên ông ấy có thể làm là 

tái cấu trúc lại công ti của mình để bao quát với môi 

trường thay đổi nhanh chóng của kinh tế toàn cầu. Ông 
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ấy cần có cấu trúc quản lí mới phi tập trung hoá dựa trên 

mạng của công nghệ và con người và ông ấy nên tận 

dụng ưu thế của công nghệ để giải quyết các biến cố khi 

chúng xuất hiện. Chẳng hạn, hôm nay khi mọi sự xảy ra 

trong công ti của ông ấy, người quản lí viết ra một báo 

cáo cho ông ấy. Báo cáo này sẽ đi qua vài tầng những 

nhà quản lí, họ đọc và có thể viết lại nó để khớp với nhu 

cầu của họ, cho nên phải mất vài ngày trước khi nó đạt 

tới ông ấy. Với công nghệ thông tin như emails và 

Instant Messenger, ông ấy có thể nhận báo cáo trong 

giây phút chứ không là vài ngày, giả định ông ấy cho 

phép cấu trúc quản lí được phi tập trung hoá. Cấu trúc 

quản lí mới này sẽ cho phép các nhân viên và công ti 

xem xét lại cách thức và khi nào quyết định được ban ra. 

Vì công ti của ông ấy đang làm kinh doanh toàn cầu, 

nhân viên của ông ấy phải có quyết định nào đó về chiều 

hướng, dịch vụ, sản phẩm và danh tiếng qua thị trường 

toàn cầu và đôi khi họ phải ra quyết định bên ngoài cấu 

trúc quản lí. Đây là chỗ vai trò, trách nhiệm và sự đảm 

nhiệm của mọi vị trí phải được xác định rõ ràng. 

Bạn tôi dường như không thoải mái lắm nhưng là 

người có tâm trí cởi mở, ông ấy hỏi: “Trong trường hợp 

đó, tôi không nên có cấu trúc trên xuống mà là cấu trúc 

ngang phẳng sao? Nó làm việc thế nào?" 

Tôi bảo ông ấy: “Đó là lí do tại sao mối quan hệ lại 

quan trọng trong cấu trúc mới này. Thay vì chỉ huy, 

người quản lí phải có mối quan hệ tốt với nhân viên và 

bên trong loại quan hệ này mọi người hiểu vai trò và 

trách nhiệm của họ. Thay vì cấu trúc như chỉ huy và 

kiểm soát quân sự, ông phải cấu trúc như gia đình. Trong 
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gia đình, có mối quan hệ giữa mọi người dựa trên vai trò 

và trách nhiệm của họ.” 

Trong vài năm tới, các biến cố sẽ xảy ra rất nhanh 

cho nên nhân viên phải phản ứng nhanh chóng để đáp 

ứng nhu cầu bằng việc dựa vào các qui trình được xác 

định rõ, dựa trên khối lượng lớn thông tin và hợp tác có 

tổ chức. Bằng việc có những công nhân tri thức giỏi và 

môi trường 'làm việc cùng nhau,” người lãnh đạo có thể 

hiểu thấu các cơ hội cho doanh nghiệp của mình và cạnh 

tranh với doanh nghiệp khác. Điều này sẽ yêu cầu khối 

lượng lớn công sức trong việc thuê công nhân tri thức 

giỏi và cung cấp huấn luyện cập nhật để cho họ tất cả 

đều làm việc như một tổ bởi vì mọi việc "tạo giá trị" 

tương lai sẽ dồn trọng tâm vào tri thức, thị trường và khả 

năng dùng tri thức. Khi kinh tế cải thiện, mọi công ti sẽ 

cố gắng chiếm ưu thế và sự linh hoạt thị trường sẽ đòi 

hỏi việc lập kế hoạch và phối hợp tiên tiến giữa các nhân 

viên. Người chủ doanh nghiệp với tổ tốt nhất sẽ thắng." 

Bạn tôi hỏi: “Trong trường hợp đó, vai trò và kĩ 

năng yêu cầu để làm kinh doanh sẽ khác với điều chúng 

đã từng là vài năm trước đây sao?” 

Tôi bảo ông ấy: “Vâng, nhất định rồi và đấy là một 

loại lãnh đạo.” Người lãnh đạo tương lai sẽ không phải 

là người đứng chỉ huy nhân viên mà là người có chiến 

lược, viễn kiến và chiều hướng. Bằng việc chia sẻ các 

qui trình và trách nhiệm doanh nghiệp, ông có thể tái cấu 

trúc công ti của mình thành công ti rất mạnh nơi mà 

“quyền làm chủ qui trình” và trách nhiệm có thể được 

phân chia cho các nhân viên của ông (cách quyền làm 

chủ được chia sẻ và ai được đặt ra các qui tắc trong từng 

qui trình). Đây là khái niệm mới có tên là “trao quyền” 
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bởi vì mọi người trong công ti ông sẽ chịu trách nhiện 

cho kinh doanh của công ti. Họ chia sẻ số phận cùng 

công ti, họ tuân theo viễn kiến và chiều hướng mà ông 

chia sẻ với họ. Để làm điều đó, công ti mới của ông sẽ 

phải phát triển các kĩ năng cộng tác liên tổ chức mạnh để 

thiết kế, phát triển, thực hiện và quản lí các qui trình 

nghiệp vụ chia sẻ. Điều này sẽ sinh ra năng lực cho công 

ti hiểu thấu các cơ hội thị trường nhanh chóng trước kẻ 

khác. Với nền kinh tế mới, thị trường mới, nhiều phương 

pháp mới đang nổi lên trong việc quản lí con người, tổ 

và tổ chức và nó sẽ thay đổi cách công ti làm kinh 

doanh, không cục bộ mà toàn cầu. 

Người chủ doanh nghiệp không còn có thể dựa vào 

kinh nghiệm quá khứ để quản lí công ti của mình mà họ 

phải trở thành người lãnh đạo, người thúc đẩy thay đổi, 

khuyến khích phát kiến, thống nhất mọi người qua các 

nhóm khác loại và là mô hình vai trò về tính thích ứng. 

Những người không thể đạt tới được mức cao hơn đó về 

quyền lãnh đạo sẽ không thành công trong thị trường 

toàn cầu cạnh tranh cao độ. Các công ti đầu tư vào phát 

triển tài năng sẽ thấy những cơ hội mới và tăng trưởng, 

trong khi các công ti không đầu tư vào công nhân có kĩ 

năng sẽ đối diện với rủi ro mới và thất bại tiềm năng. 

Các công ti đầu tư nỗ lực lớn vào phát triển hợp tác có tổ 

chức sẽ tận hưởng việc truy nhập lớn hơn vào công nhân 

có kĩ năng cao. Chẳng hạn, các công ti nổi tiếng như 

Microsoft, Google, IBM, Toyota, hay Intel bao giờ cũng 

có ưu thế trong việc có được người giỏi nhất bởi vì 

người có kĩ năng cao muốn làm việc với các công ti quản 

lí tốt hơn. Các công ti có người lãnh đạo có viễn kiến 

bao giờ cũng đặt ra qui tắc cho thị trường trong khi công 

ti với những người theo qui tắc sẽ không bao giờ dẫn đầu 
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được. Người lãnh đạo tích cực thừa nhận và trau dồi tiềm 

năng của mọi tài sản bên trong công ti và biết cách thúc 

bẩy họ về các cơ hội phụ thêm, sẽ là người chủ doanh 

nghiệp thành công nhất trong thị trường toàn cầu này. 

 

Quản lí công nghệ thông tin 

Ngày nay Công nghệ thông tin (CNTT) đã trở 

thành một phần tích hợp của vận hành của nhiều doanh 

nghiệp. Thành công của công ti được gắn với việc dùng 

công nghệ thông tin và ứng dụng hiệu quả của nó. Các 

hoạt động đang trở thành các qui trình chuẩn với các vai 

trò, trách nhiệm và thẩm quyền. Công nhân sẽ có truy 

nhập vào thông tin mà cho phép họ ra quyết định nào đó 

dựa trên trách nhiệm của họ mà không phải đợi chỉ đạo 

của cấp quản lí. Ứng dụng CNTT được dùng để tự động 

hoá nhiều hoạt động, từ tài chính, kế toán, tới theo dõi, 

đo và thu thập dữ liệu để phân tích kĩ hơn và làm báo 

cáo.  

Với ứng dụng của CNTT, có nhu cầu cao về kiểu 

người quản lí mới, người có thể tối ưu hoá qui trình 

doanh nghiệp bằng việc quản lí và thực hiện công nghệ 

mới. Với việc dùng tính toán mây và phần mềm như dịch 

vụ, các công ti sẽ không cần công nhân CNTT kĩ năng 

thấp hơn ở trung tâm dữ liệu để duy trì và hỗ trợ hệ 

thống CNTT vì chúng sẽ được khoán ngoài cho các nhà 

cung cấp dịch vụ tính toán mây. Tuy nhiên, công ti sẽ 

cần công nhân có kĩ năng công nghệ cao hơn để tự động 

hoá các qui trình doanh nghiệp của họ để hiệu quả và 

năng suất. Những việc tự động hoá và chuẩn hoá này sẽ 

yêu cầu một kiến trúc được thiết kế tốt để đảm bảo cho 
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hệ thông tin được tích hợp đầy đủ toàn công ti. Không có 

chúng, sẽ có hỗn độn nếu mọi đơn vị hay chức năng 

trong công ti điều chỉnh bất kì ứng dụng nào họ muốn 

mà không có xem xét gì tới cách thông tin của họ được 

tích hợp với hay được chia sẻ ngang qua các khu vực 

khác của công ti. Đó là lí do tại sao một kiểu người quản 

lí mới được cần để quản lí các hệ thông tin này. 

Người quản lí doanh nghiệp truyền thống được đào 

tạo để quản lí con người nhưng kiểu người quản lí mới 

được giáo dục để quản lí công nghệ. Những người quản 

lí này phải có cả kĩ năng doanh nghiệp và kĩ thuật. Hội tụ 

là vào quản lí các tài nguyên kĩ thuật mấu chốt và kiểm 

soát chúng để đảm bảo qui quản (governance) hiệu quả 

về sử dụng hệ thống và tài nguyên. Những người quản lí 

này phải có tri thức về thiết kế qui trình và tối ưu hoá, 

hiểu qui trình doanh nghiệp, và có truy nhập vào dữ liệu 

để hỗ trợ cho việc lập kế hoạch và ra quyết định như các 

hệ trinh sát doanh nghiệp.  

Theo cách truyền thống về tổ chức một công ti, 

từng phần của doanh nghiệp vận hành như "các chức 

năng độc lập." Từng chức năng có thể được tối ưu hoá về 

vai trò đặc thù của nó, để phát triển sản phẩm hay cung 

cấp dịch vụ. Chẳng hạn, chức năng tài chính sẽ có người 

tài chính riêng của nó, hệ thống máy tính riêng của nó 

hội tụ vào tài chính. Hệ thống tài chính chẳng liên quan 

gì tới chức năng tài nguyên nhân lực (HR) điều hội tụ 

vào việc thuê người và quản lí nhân viên công ti. Vì 

chức năng tài nguyên nhân lực vận hành độc lập với các 

chức năng khác, nó sẽ có người HR riêng của nó và hệ 

thống máy tính riêng của nó hội tụ vào hồ sơ nhân viên, 

trả lương và các chính sách khác. Trong mọi công ti, có 
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vài chức năng độc lập và hệ thống máy tính độc lập 

không tương tác với nhau. Do đó sẽ rất khó có được 

thông tin có nghĩa để tối ưu hay thu thập dữ liệu. Nó rất 

không hiệu quả, tốn kém và khó thay đổi.  

Với toàn cầu hoá, cạnh tranh là dữ dội và những 

qui tắc mới là tốc độ và hiệu quả. Áp dụng của CNTT sẽ 

giúp cải tiến tính cạnh tranh của công ti bằng việc cải 

tiến tốc độ và tính hiệu quả. Điều này nghĩa là mọi thứ 

phải thay đổi và được tích hợp. Việc áp dụng các ứng 

dụng CNTT toàn diện như lập kế hoạch tài nguyên công 

ti (ERP), quản lí quan hệ khách hàng (CRM), và quản lí 

dây chuyền cung cấp (SCM) đang được áp dụng trong 

nhiều công ti để thu được các ưu thế đó.  

Tuy nhiên, với các công ti được tổ chức theo cấu 

trúc chức năng truyền thống, sẽ rất khó thích nghi với 

nhu cầu doanh nghiệp thay đổi. Trong nhiều năm những 

chức năng này đã tiến hoá chỉ theo một mục đích và hệ 

thống của nó được tối ưu cho một mục đích đó. Trong 

cách mới để tổ chức cấu trúc công ti, doanh nghiệp được 

tổ chức thành "các qui trình chuẩn được tích hợp" để 

cung cấp dịch vụ để đáp ứng nhu cầu của nhiều chức 

năng của doanh nghiệp. Việc quản lí các qui trình được 

tách rời khỏi việc quản lí doanh nghiệp. Thiết kế dịch vụ 

yêu cầu tri thức chuyên gia thiết kế hệ thống, tích hợp 

dịch vụ yêu cầu quản lí dữ liệu toàn doanh nghiệp, và sử 

dụng hiệu quả công nghệ yêu cầu các chuẩn và kĩ năng 

kĩ thuật. Tính mau lẹ của công ti sẽ phụ thuộc vào thiết 

kế tổng thể trong đó các dịch vụ doanh nghiệp tham gia 

vào tạo ra giá trị khách hàng. Những trách nhiệm này 

không thuộc vào cá nhân người quản lí chức năng hay 

người quản lí tuyến nghiệp vụ, mà yêu cầu cảnh quan 
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toàn công ti. Qui quản (governance) hiệu quả cũng dựa 

trên truy nhập vào thông tin về vận hành của doanh 

nghiệp, được dẫn ra từ các hệ thống vận hành doanh 

nghiệp đa dạng và được tích hợp vào trong các cách nhìn 

nhất quán. 

Hậu quả là, như người quản lí công nghệ, người 

quản lí hệ thông tin mới được đào tạo để hỗ trợ cho việc 

dùng hiệu quả công nghệ để đảm bảo rằng các giải pháp 

được làm tối ưu cho công ti như một toàn thể, không cho 

quyền lợi đặc thù của một đơn vị doanh nghiệp hay khu 

vực chức năng. Vì họ quản lí tích hợp hệ thống, họ sẽ 

đưa tới việc gióng thẳng theo doanh nghiệp và hệ thông 

tin hỗ trợ tương ứng theo viễn kiến được người chủ công 

ti đặt ra. Về căn bản họ phải có khả năng phát triển và 

làm có hiệu lực các chuẩn kĩ thuật và các chính sách để 

hỗ trợ cho việc tích hợp và tối ưu hoá trong toàn công ti. 

Họ phải quản lí mọi thu thập dữ liệu để hỗ trợ cho phân 

tích, lập kế hoạch và ra quyết định ở mọi mức. Họ phải 

quản lí đặc tả kiến trúc công ti về năng lực doanh nghiệp, 

hệ thống thông tin mà hỗ trợ cho họ và các qui trình qua 

đó họ đóng góp giá trị cho công ti và khách hàng của nó. 

Họ phải kiểm soát bảo vệ thông tin để đảm bảo tính mật, 

tính toàn vẹn và tính sẵn có của dữ liệu doanh nghiệp và 

hệ thống mà xử lí và truyền thông nó.  

Ngày nay các gói phần mềm doanh nghiệp như 

ERP, SCM và CRM đang được thực hiện trên khắp thế 

giới nhưng tỉ lệ thất bại cũng cao bởi vì nhiều công ti vẫn 

vận hành như "đơn vị chức năng độc lập" và không như 

“qui trình chuẩn được tích hợp” xuyên suốt doanh 

nghiệp. Chừng nào cấp quản lí người chịu trách nhiệm 

làm cho điều đó xảy ra còn chưa được đào tạo tốt về 
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quản lí hệ thông tin và hiểu tương tác của nhiều hệ thống 

xuyên suốt công ti, những hệ thống này sẽ không hiệu 

quả như chúng đáng phải vậy. 

Vì việc của người quản lí đang đổi từ quản lí con 

người sang quản lí công nghệ, câu hỏi là bao nhiêu 

người sẵn sàng cho thay đổi này về chiều hướng? Bao 

nhiêu trường được chuẩn bị để cung cấp đào tạo quản lí 

trong "thời đại công nghệ thông tin" này? 

 

Quản lí công nghệ 

Có khác biệt giữa quản lí con người và quản lí 

công nghệ. Ngày nay phần lớn chương trình đào tạo đều 

tập trung vào quản lí con người. Chẳng hạn, thạc sĩ quản 

trị kinh doanh (MBA) nơi đa số những người quản lí 

được đào tạo, có các môn học về tiếp thị, tài chính, lãnh 

đạo, quản lí và tài nguyên nhân lực. Gần đây một số 

trường hàng đầu như Harvard, Yale, Chicago, và 

Stanford đã thêm các môn đạo đức và giá trị sau cuộc 

khủng hoảng tài chính. Tuy nhiên, không có môn học 

hay đào tạo trong quản lí công nghệ. Không may ngày 

nay phần lớn các doanh nghiệp đều phụ thuộc vào công 

nghệ thông tin (IT) và nhiều quyết định phải được đưa ra 

dựa trên hiểu biết về công nghệ và bản chất của nó. 

Không có tri thức về công nghệ và cách quản lí nó, nhiều 

công ti phạm phải sai lầm và khó phục hồi được. 

Ngày nay gần như bất kì ai ở vị trí lãnh đạo trong 

bất kì ngành công nghiệp nào cũng đều cần tri thức về 

cách quản lí công nghệ trong thế kỉ 21. Việc thêm một 

môn học trong quản lí công nghệ vào chương trình đào 
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tạo là quan trọng, nhưng KHÔNG đủ. Mức độ phức tạp 

và tinh tế của công nghệ hiện đại yêu cầu rằng những 

người điều hành cần có khả năng sử dụng người kĩ thuật 

làm việc trong tổ chức của họ. Tuy nhiên, theo quan sát 

của tôi nhiều người chủ công ti và người quản lí cấp cao 

có xu hướng làm việc với người kĩ thuật mà họ cảm thấy 

thoải mái và điều này thường có nghĩa là người đồng ý 

với họ. Do đó, những người kĩ thuật này có thể không có 

khả năng diễn đạt quan điểm của họ hay bất kì cái gì 

theo cách "không đúng." Do đó các quyết định kĩ thuật 

vẫn bị đưa ra theo ý muốn của cấp quản lí thay vì theo 

cách đúng. 

Vài năm trước khi tôi dạy ở Trung Quốc, tôi được 

mời tới thăm một công ti chế tạo lớn. Người chủ rất tự 

hào chỉ cho tôi rằng ông ấy đã 'hiện đại hoá" công ti của 

mình bằng việc mua các máy phục vụ trị giá vài triệu đô 

la để là công ti “tính toán mây." Tôi ngạc nhiên: “Nhưng 

công ti của ông là công ti lớn chế tạo vải dệt. Nó có liên 

quan gì tới tính toán mây?” Người chủ cũng ngạc nhiên: 

“Nhưng đó là điều tính toán mây ngụ ý, chẳng phải thế 

sao? Có nhiều máy phục vụ hơn và công nghệ không 

dây.” Tôi định giải thích cho ông ấy nhưng thấy rằng vài 

người quản lí cấp cao không thoải mái cho nên tôi thôi. 

Việc của tôi là dạy ở đại học như một giáo sư mời, 

không phải nhà tư vấn. Tuy nhiên vài ngày sau, người 

chủ mời tôi ăn trưa vì ông ấy muốn hỏi thêm các câu hỏi. 

Tôi cố gắng để mà "ngoại giao" nhưng là một người chủ 

rất tốt ông ấy cứ hỏi mãi. Sau khi hiểu về tính toán mây, 

ông ấy cáu. Vài tuần sau, ông ấy mời tôi tới và bảo tôi 

rằng một số người quản lí cấp cao đã kí một "thương vụ 

đặc biệt" với công ti phần cứng để mua nhiều máy phục 

vụ và thiết bị công nghệ không dây, tốn của công ti ông 
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ấy nhiều tiền. Ông ấy than: “Như ông đã giải thích cho 

tôi, công nghệ thay đổi nhanh chóng, nhiều thứ trong 

những phần cứng này sẽ nhanh chóng trở thành lạc hậu 

và chúng tôi phải thay thế chúng. Đây là đầu tư kém do 

dốt nát của chúng tôi về công nghệ. Chúng tôi đáng phải 

khoán ngoài cho công ti dịch vụ tính toán mây để tiết 

kiệm chi phí hơn là tự chúng tôi làm nó.” 

Học làm việc hiệu quả với công nghệ yêu cầu mọi 

người được đào tạo tốt trong quản lí công nghệ. Họ có 

thể có quan điểm khác với cấp quản lí truyền thống, 

những người được đào tạo trong tài chính và quản lí con 

người. Và đây là lí do tại sao tôi tin công ti cần dựa trên 

những người quản lí có thể học công nghệ bằng việc đọc 

các bài báo trên báo chí. 

Việc tăng các cấu phần công nghệ trong doanh 

nghiệp đưa tới ích lợi lớn, nhưng cũng cả rủi ro nữa. 

Theo quan điểm của tôi, phần lớn những người quản lí 

doanh nghiệp không được đào tạo tốt để giải quyết với 

những rủi ro này. Giáo dục tốt hơn và tri thức vững chắc 

về công nghệ là được yêu cầu tới. Ngày nay những 

người quản lí cấp cao cần có khả năng bao quát, tham 

gia và giải quyết với vấn đề công nghệ và nếu họ không 

được đào tạo, họ phải tìm những người được đào tạo. 

Người lãnh đạo giỏi biết cách đưa các chuyên gia kĩ 

thuật vào để giúp họ hiểu vấn đề một cách rõ ràng, thay 

vì dựa những người có tri thức nông cạn nhưng giả vờ 

biết mọi thứ. Hơn bao giờ hết, có nhu cầu khẩn thiết có 

người quản lí hệ thông tin trong thế giới doanh nghiệp. 
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Quản lí người kĩ thuật 

Trong nhiều năm, danh hiệu "người quản lí" được 

liên kết với việc quản lí con người. Vai trò của người 

quản lí chủ yếu dựa trên quan niệm của việc chế tạo cũ 

rằng công nhân tự bản thân họ không thể làm được công 

việc mà cần giám sát, không có cấp quản lí công việc 

không thể được hoàn thành. Trách nhiệm của người quản 

lí là chỉ đạo công nhân, chấp thuận công việc của họ, 

kiểm soát ngân sách của nhóm họ quản lí, và thỉnh 

thoảng thuê hay sa thải công nhân. 

Quan niệm này không còn hợp thức trong thời đại 

thông tin với công nhân kĩ thuật. Phần lớn những công 

nhân này được giáo dục đại học và được đào tạo tốt để 

làm công việc của họ. Do đó vai trò của người quản lí đã 

thay đổi nhưng ít trường dạy điều đó. Nhiều trường vẫn 

dùng sách giáo khoa cổ điển từ thời đại chế tạo. Với đào 

tạo sai, nhiều người quản lí là không hiệu quả cho nên 

các dự án bị hỏng và công ti không đạt tới mục tiêu 

doanh nghiệp của họ. Về căn bản vai trò mới của người 

quản lí không phải là bảo công nhân phải làm gì mà 

động viên họ làm hết sức mình và giúp họ vượt qua mọi 

chướng ngại mà họ đang đối diện. Việc làm của người 

quản lí mới bao gồm ba trách nhiệm: quản lí con người; 

quản lí qui trình; và quản lí hiệu năng. 

Quản lí con người là về cung cấp viễn kiến và 

phương hướng cho nhóm. Theo định nghĩa, nhóm có thể 

gồm một hay vài tổ, kích cỡ nhóm có thể biến thiên từ 

năm mươi tới năm trăm người. Do đó, chính việc lãnh 

đạo của người quản lí là để hướng dẫn một nhóm như 

vậy hoàn thành các mục tiêu doanh nghiệp. Người quản 

lí giỏi phải hiểu tính năng động nhóm, biết cách xây 
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dựng nhóm cố kết bằng việc khuyến khích cộng tác giữa 

các tổ bên trong nhóm và các thành viên nhóm. Người 

quản lí phải giải thích rõ ràng mục tiêu của nhóm, chức 

năng của nó bên trong công ti và lí do tại sao nó tồn tại. 

Để hiệu quả, người quản lí phải được đào tạo trong việc 

xây dựng tổ và hiểu rằng những quyết định tốt nhất được 

nhóm đưa ra chứ không bởi bất kì cá nhân nào. Mọi 

nhóm đều có các chuyên gia kĩ thuật và người quản lí 

phải dựa vào họ để đưa ra các quyết định kĩ thuật. Tuy 

nhiên, trước khi một quyết định được đưa ra, các thành 

viên nhóm phải được tham gia để hỏi câu hỏi, diễn đạt ý 

kiến của họ, và đề nghị các tuỳ chọn hay phương án. 

Việc chia sẻ thông tin có thể dẫn tới những quyết định 

mới và tốt hơn. Vì quyết định cuối cùng dựa trên đóng 

góp tập thể của các thành viên nhóm, họ sẽ hỗ trợ và 

quyết tâm thực hiện chúng. 

Quản lí qui trình là về giữ nhất quán cho các hoạt 

động bên trong nhóm để đảm bảo chất lượng của công 

việc. Người quản lí giỏi phải xác định các qui trình cho 

nhóm tuân theo. Qui trình nhóm có thể dựa trên tri thức, 

kĩ năng và kinh nghiệm của người quản lí và cũng trong 

gióng thẳng với chính sách công ti để cho công nhân có 

thể tuân theo chúng tương ứng. Chính sách là chiều 

hướng, qui trình là bản lộ trình, và thủ tục là hướng dẫn. 

Nếu những điều này không được quản lí hiệu quả sẽ có 

hỗn độn. Không có chính sách, nhóm sẽ bị lẫn lộn; 

không có qui trình, nhóm sẽ không đi theo cùng chiều 

hướng mà làm bất kì cái gì họ cảm thấy khớp; không có 

thủ tục nhóm không biết cách làm mọi sự theo cách nhất 

quán mà dựa và trực giác riêng của họ. Tronh trường hợp 

đó, nhóm sẽ trôi giạt như chiếc lá nổi trên sông không 

phương hướng. Nhóm không có qui trình sẽ bị lạc. Họ sẽ 
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vật lộn với việc thực hiện; các hành động sẽ bị trong hỗn 

độn thường xuyên rồi thất bại. 

Quản lí hiệu năng là về giám sát hàng ngày tiến bộ 

của nhóm trong việc đạt tới các mục tiêu doanh nghiệp. 

Người quản lí giỏi phải theo dõi các hoạt động của nhóm 

để chắc dự án theo lịch, trong ngân sách và sẽ đáp ứng 

mục đích doanh nghiệp. Người quản lí giỏi phải được 

đào tạo để giám sát qui trình thực tế và làm điều chỉnh 

nếu cần. Điều đó cho phép người quản lí giữ nhóm vẫn 

đảm nhiệm được các hành động của họ và cũng giữ cho 

người chủ công ti được thông báo. 

Điều quan trọng cần chú ý là người quản lí được 

đào tạo tốt có thể đem lại nhiều thứ cho công ti hơn chỉ 

là khả năng quản lí con người. Bằng việc hiểu vấn đề về 

con người, qui trình và hiệu năng, người quản lí có thể 

giúp cho công ti đạt tới mục tiêu doanh nghiệp trong thị 

trường cạnh tranh này. 

 

Ra lệnh 

Một người quản lí viết cho tôi sau khi đọc blog của 

tôi về quản lí người kĩ thuật: “Tôi không đồng ý với ông 

về việc không ra lệnh cho công nhân của tôi. Tôi nghĩ 

cấp quản lí giỏi nên ra lệnh. Ông đã bao giờ ở trong quân 

sự chưa? Tưởng tượng xem điều gì sẽ xảy ra khi không 

có mệnh lệnh? Xin bình luận.” 

Đáp: Ra lệnh là bảo mọi người làm cái gì đó như 

"làm cái này hay làm cái nọ." Bạn cảm thấy thế nào khi 

ai đó ra lệnh cho bạn làm cái gì đó? Bạn có muốn nhận 

lệnh không? Khi bạn ra lệnh cho công nhân của bạn làm 
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cái gì đó, bạn không cho họ cơ hội nghĩ về cái gì cần làm 

và làm sao làm nó. Họ chỉ làm đích xác điều bạn bảo họ. 

Do đó bạn không cho phép công nhân phân tích hay cho 

họ cơ hội để học. 

Có những thời điểm mà ra lệnh là thích hợp như 

trong quân sự. Người lãnh đạo phải ra lệnh cho lính khi 

họ cần "tiến lên," hay "tấn công." Những người lính này 

được huấn luyện để tuân theo mệnh lệnh và điều quan 

trọng với họ là làm nó mà không dừng lại và phân tích 

nó. Tuy nhiên công nghiệp không phải là quân sự và 

công nhân tri thức không phải là người lính. Thay vì ra 

lệnh, người quản lí nên cho chỉ dẫn. Cho chỉ dẫn không 

phải là bảo họ cái gì phải làm, mà là cái gì bạn muốn 

được làm. Bởi vì bạn cho phép công nhân nghĩ và phân 

tích tình huống về điều gì sẽ là cách tốt nhất để làm nó 

thay vì làm cái gì đó mà không suy nghĩ, bạn khuyến 

khích họ và tin tưởng vào họ.  

Ngày nay phần lớn công nhân kĩ thuật đều được 

đào tạo tốt. Họ được đào tạo để nghĩ khi họ được trao chỉ 

dẫn. Họ được đào tạo để phân tích và xác định cái nào sẽ 

là phương pháp tốt nhất. Khi bạn cho phép họ phân tích 

tình huống, điều đó khuyến khích họ làm nó theo cách 

tốt nhất có thể để làm cho việc được thực hiện. Bằng 

cách cho phép họ làm việc đó theo điều họ thấy là khớp; 

điều đó khuyến khích tự tin của họ vào điều họ làm. Cho 

chỉ dẫn và khuyến khích là cách quản lí tốt hơn là ra 

lệnh. 
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Các mức quản lí 

Có vài mức của quản lí; từng mức yêu cầu tri thức, 

kĩ năng, vai trò và trách nhiệm khác nhau. Phần lớn mọi 

người đều bắt đầu nghề nghiệp của mình như công nhân 

kĩ thuật. Sau khi tốt nghiệp từ đại học, họ làm việc cho 

công ti nơi họ phát triển kĩ năng để làm việc bằng việc 

áp dụng tri thức họ đã học trong trường vào công việc 

thực. Người tốt nghiệp phần mềm thường làm việc như 

người kiểm thử rồi chuyển sang người phát triển nơi họ 

học giải quyết các vấn đề kĩ thuật. Họ làm việc trong tổ 

và cộng tác với nhau để phát triển sản phẩm phần mềm. 

Sau vài năm kinh nghiệm, vài người chuyển lên vai trò 

lãnh đạo tổ.  

Người lãnh đạo tổ là người có kĩ năng và kinh 

nghiệm với trách nhiệm bổ sung để lãnh đạo tổ thành 

công. Người lãnh đạo tổ cung cấp sự lãnh đạo cho tổ và 

huấn luyện các thành viên mới của tổ làm việc của họ. 

Người lãnh đạo tổ cũng giúp giải quyết các vấn đề kĩ 

thuật ở bên ngoài kĩ năng của các thành viên tổ. Người 

lãnh đạo tổ làm việc nêu gương và đảm nhận công việc 

thách thức nhất trong tổ. Người đó cũng lập kế hoạch 

công việc cho tổ cũng như để cho người quản lí dự án 

được thông tin về hoạt động của tổ. Bằng cách làm việc 

như thầy kèm cho các thành viên tổ, người đó học về 

quản lí con người. Nói cách khác, người lãnh đạo tổ là vị 

trí kĩ thuật với trách nhiệm quản lí con người bổ sung 

thêm. Tất nhiên, không phải mọi người kĩ thuật đều 

muốn chuyển vào vị trí quản lí. Nếu họ ưa thích ở lại 

trong khu vực kĩ thuật, bước tiếp có thể là đi lên vị trí 

kiến trúc sư hệ thống hay các vị trí hỗ trợ như kĩ sư yêu 
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cầu, phân tích doanh nghiệp, đảm bảo chất lượng, quản lí 

cấu hình, hay chuyên viên an ninh, v.v. 

Bước từ người lãnh đạo tổ lên người quản lí dự án 

là thay đổi nghề nghiệp chính nếu người này muốn thăng 

tiến vào con đường nghề quản lí. Người quản lí dự án 

quản lí những người kĩ thuật trong dự án bằng việc cung 

cấp viễn kiến, phương hướng và sự lãnh đạo thích hợp. 

Trong khi tri thức kĩ thuật là nền tảng, bằng việc chuyển 

thành người quản lí dự án, người này phải học thêm về 

quản lí con người, qui trình và hiệu năng dự án. Tuy 

nhiên, người quản lí dự án liên quan nhiều nhất tới việc 

quản lí người kĩ thuật trong dự án bằng việc cung cấp 

phương hướng rõ ràng cho tổ, lập kế hoạch công việc 

của dự án từ đầu tới cuối rồi thực hiện nó trong hành 

động. Thành công của dự án phần lớn tuỳ thuộc vào 

năng lực của người quản lí dự án trong lập kế hoạch, tổ 

chức, và quản lí dự án một cách hiệu quả và chuyển giao 

cho các yêu cầu của khách hàng trong thời gian, chi phí, 

và chất lượng. Người quản lí dự án xác định qui trình và 

thủ tục của dự án có gióng thẳng với qui trình chuẩn của 

tổ chức và chính sách của công ti không. Người đó giúp 

cho người lãnh đạo tổ phát triển kĩ năng của họ cũng như 

kĩ năng của các thành viên tổ qua việc kèm cặp và đào 

tạo không chính thức. Người quản lí dự án phải giải 

quyết mọi vấn đề của dự án, cả các vấn đề kĩ thuật và phi 

kĩ thuật qua thương lượng, trao đổi và quyết tâm. Thỉnh 

thoảng người đó phải hành động như bộ đệm để bảo vệ 

tổ dự án khỏi những sao lãng bên ngoài không mong 

muốn. 

Bước tiếp trong việc đi lên là vai trò của người 

quản lí chương trình. Người quản lí chương trình quản lí 
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một “portfolio” hay tập vài dự án bên trong một khu vực 

miền chuyên môn (thỉnh thoảng cũng còn được gọi là 

người quản lí portfolio). Đây là vị trí quan trọng vì việc 

gióng thẳng với chiến lược doanh nghiệp để thực hiện 

chương trình là mấu chốt. Chương trình được tạo ra để 

đạt tới mục tiêu của công ti dựa trên chiến lược doanh 

nghiệp (chẳng hạn phát triển sản phẩm chính cho công 

ti). Người quản lí chương trình giúp cho người quản lí 

dự án phát triển kĩ năng của họ, thương lượng với khách 

hàng về các vấn đề và giải quyết vấn đề ở mức miền 

chuyên môn tổ chức. Người quản lí chương trình cũng 

lập kế hoạch cho công việc của tổ chức và chắc chắn 

rằng mọi công việc và sản phẩm được gióng thẳng với 

mục tiêu của công ti. Mặc dầu mọi người quản lí đều 

quản lí con người, qui trình và hiệu năng nhưng người 

quản lí chương trình quan tâm chủ yếu tới qui trình. 

Người quản lí chương trình phải xác định các qui trình 

chuẩn của tổ chức, qui trình mức cao mà mọi dự án bên 

trong miền chuyên môn trong công ti phải tuân theo để 

đảm bảo sự nhất quán và chất lượng. 

Bước tiếp đi lên là vai trò của giám đốc hay người 

gần mức điều hành (chuẩn). Vị trí này hội tụ nhiều vào 

doanh nghiệp hơn kĩ thuật vì nó liên quan chủ yếu tới 

việc đạt tới mục tiêu kinh doanh của công ti và tạo ra giá 

trị qua làm việc với chức năng chính trong công ti. 

Người giám đốc quản lí vài người quản lí chương trình, 

vì người quản lí chương trình hội tụ vào các khu vực kĩ 

thuật của miền chuyên môn, người giám đốc cần vận 

hành hiệu quả ở khu vực chiến lược. Mặc dầu mọi người 

quản lí đều quản lí con người, qui trình và hiệu năng 

nhưng người giám đốc phần lớn quan tâm tới hiệu năng 

của các miền chức năng chính trong công ti. Người giám 
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đốc đo tính hiệu quả, hiệu lực, chất lượng và hiệu năng 

của mọi dự án bằng việc dùng tập các độ đo để đo hiệu 

năng dự án để nhận diện những điểm mạnh, điểm yếu 

của mọi hoạt động công việc. Người giám đốc giúp cho 

Giám đốc thông tin (CIO) trong việc xác định chiến lược 

để đạt tới mục tiêu của công ti, và cấp thẩm quyền ngân 

sách cho các dự án để chuyển giao giải pháp kĩ thuật 

được yêu cầu. Người giám đốc đánh giá việc thực hiện 

công nghệ hiện thời, lập kế hoạch cho các chương trình, 

sản phẩm, và dự án để chắc chúng được gióng thẳng theo 

mục tiêu của công ti. Người giám đốc cung cấp cái vào 

cho CIO dựa trên hiệu năng của dự án của tổ chức. Trách 

nhiệm chính của người giám đốc là cấp quyền cho ngân 

sách dự án và chương trình để chuyển giao các kết quả 

được yêu cầu, thương lượng về vấn đề tài nguyên và 

năng lực và giải quyết vấn đề ở mức độ tổ chức và giúp 

cho CIO và những người điều hành khác đánh giá đúng 

giá trị của dự án và tập chương trình và đảm bảo công 

việc được gióng thẳng với các mục tiêu tổ chức đang tiến 

hoá. 

Từ các vị trí kĩ thuật tới vị trí quản lí đều yêu cầu 

các tri thức và kĩ năng khác nhau và mọi việc chuyển từ 

vai trò nọ sang vai trò kia đều cần đào tạo thêm với các 

vai trò, trách nhiệm được xác định rõ ràng để cho những 

người này có thể có hiệu quả. 

 

Quản lí hiệu năng 

Quản lí hiệu năng là về việc so sánh kết quả thực tế 

với kết quả mong muốn và nếu cần, có hành động sửa 

chữa. Mọi người quản lí đều có trách nhiệm quản lí hiệu 
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năng, tuỳ theo vai trò và trách nhiệm, họ có thể có những 

cảnh quan khác nhau. Chẳng hạn, người điều hành quan 

tâm tới hiệu năng của công ti được đo bằng lợi nhuận và 

tăng trưởng. Người giám đốc quan tâm tới hiệu năng của 

chức năng doanh nghiệp chính trong việc gióng thẳng 

với mục tiêu công ti vì nó có thể tác động tới thu nhập và 

lợi nhuận. Người quản lí dự án quan tâm nhiều hơn tới 

hiệu năng của dự án để chắc rằng nó đáp ứng những 

mong đợi về chất lượng, chi phí, và thời gian. 

Hiệu năng được đạt tới bằng việc xây dựng kế 

hoạch, các hoạt động điều hành, đo các hoạt động này để 

thu thập hiệu năng thực tế so với kế hoạch và có hành 

động sửa chữa để đảm bảo việc thực thi đạt tới kết quả 

mong muốn. Với người điều hành, việc đạt tới lợi nhuận 

và tăng trưởng bao gồm quản lí hiệu năng trong vài khu 

vực như cải tiến số bán, hợp lí hoá qui trình công ti, 

giảm chi phí, và tạo ra chiến lược để giải quyết với đối 

thủ cạnh tranh. Với CIO và các giám đốc, đạt tới mục 

tiêu công ti bao gồm quản lí hiệu năng trong các khu vực 

như tự động hoá, cải tiến kĩ năng nhân viên, chuẩn hoá 

qui trình tổ chức cho nhất quán, đảm bảo rằng các hệ 

thống CNTT cung cấp giá trị cho doanh nghiệp, và chắc 

rằng trao đổi và cộng tác nội bộ được khuyến khích để 

đạt tới hiệu lực v.v. 

Về lí thuyết, phần lớn các sách giáo khoa đều định 

nghĩa cách tiếp cận quản lí hiệu năng là: Lập kế hoạch 

công việc và đặt mong đợi về kết quả mong muốn; Giám 

sát hiệu năng công việc thực tế bằng các độ đo; Phát 

triển khả năng của công nhân để thực hiện; Đảm bảo 

rằng họ tuân theo qui trình; Đo hiệu năng công nhân; So 
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sánh kết quả thực và kết quả mong muốn; Thưởng cho 

hiệu năng hàng đầu; Có hành động sửa chữa khi cần. 

Tuy nhiên, trong thực hiện cụ thể, quản lí hiệu 

năng yêu cầu mọi mức quản lí giải thích rõ ràng cái gì 

được đạt tới cho công nhân. Họ phải xây dựng viễn kiến, 

phương hướng, và mục tiêu trong bản kế hoạch có chứa 

mục đích cụ thể cho từng mức để được đạt tới và trao đổi 

về nó cho mọi công nhân. Điều quan trọng là đặt mục 

đích đạt tới được mà có thể đo được. Mục đích không 

thể đo được thì không thể đạt tới được. Chẳng hạn: “Cải 

tiến chất lượng sản phẩm của công ti” là mục đích không 

thể được đạt tới. Mục đích tốt hơn nên cụ thể như “Cải 

tiến chất lượng sản phẩm của công ti bằng việc giảm số 

lỗi đi 10% so với số lỗi trung bình của năm trước.” 

Người quản lí phải làm các bước chi tiết về điều 

được bao hàm trong khi đạt tới mức độ hiệu năng mong 

muốn và giải thích cho công nhân của họ. Người điều 

hành có thể làm điều đó qua thư báo nhưng những người 

quản lí cấp trung hay cấp thấp hơn nên đích thân làm 

điều đó để chắc rằng mọi người hiểu điều họ phải làm để 

hỗ trợ cho việc đạt tới mục đích này. Chẳng hạn một 

mục đích rộng như “Cải tiến lợi nhuận của công ti lên 

10%” có thể dường như không liên quan tới hầu hết công 

nhân. Họ có thể nghĩ: “Tôi chỉ là một công nhân và 

chẳng liên quan gì tới lợi nhuận của công ti cho nên mục 

đích đó chẳng liên quan gì tới tôi.” Nếu họ không tin vào 

điều đó, chẳng cái gì sẽ thay đổi. Đó là lí do tại sao điều 

quan trọng là có vài cuộc thảo luận nơi người quản lí có 

thể giải thích cho công nhân về đóng góp của họ cho 

mục đích tổng thể. Chẳng hạn giám đốc có thể giải thích 

tầm quan trọng của sản phẩm chính mà công ti đang phát 
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triển và lập kế hoạch bán đến cuối năm. Ông ta có thể 

nói: “Nếu chúng ta hoàn thành sản phẩm này đúng thời 

gian có chất lượng và có khả năng bán nó đến cuối năm, 

chúng ta có thể đạt tới mục đích lợi nhuận 10%.” Người 

quản lí dự án có thể nói: “Phần mềm của chúng ta là 

chức năng chính của sản phẩm then chốt của công ti, nếu 

chúng ta thành công, chúng ta sẽ có khả năng giúp cho 

công ti chúng ta đạt tới cải tiến lợi nhuận 10%.” 

Dễ dàng đặt ra các mục đích và trao đổi với công 

nhân nhưng không có việc phân công người thực hiện 

nó, chẳng cái gì sẽ được làm. Đây là sai lầm thông 

thường mà nhiều người quản lí thường phạm phải. Họ 

đặt mục tiêu phấn đấu đúng nhưng hiếm khi chú ý tới 

việc thực hiện hay phân công công nhân thực hiện nó. 

Thuật ngữ chung trong công nghiệp cho điều này là "suy 

nghĩ ao ước" hay "khẩu hiệu ảo tưởng" vì dễ nói cái gì 

đó nhưng thực hiện nó lại kém. Tôi đã thấy nhiều công ti 

đặt mục đích như “Là công ti tốt nhất trong ngành công 

nghiệp,” “Là công ti phần mềm tốt nhất” nhưng chưa 

bao giờ đưa bất kì ai vào chịu trách nhiệm hay phân công 

cho công nhân làm cái gì đó về điều đó. Trong trường 

hợp đó chẳng cái gì sẽ thay đổi. Trong trường hợp đó 

những người quản lí của họ không làm được trách nhiệm 

quản lí hiệu năng. 

Mọi hành động đều cần người có kĩ năng, công cụ 

và ngân sách để thực thi. Một yếu tố quan trọng của quản 

lí hiệu năng là về kĩ năng của công nhân. Chính công 

nhân mới thực thi nhiệm vụ cho nên người quản lí phải 

chọn công nhân có kĩ năng nhất để thực hiện từng nhiệm 

vụ, và phát triển năng lực của họ bằng việc đào tạo thêm 

cho họ để giúp họ thực hiện có hiệu quả. Một trong 
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những câu hỏi tôi thường hỏi công ti về quản lí hiệu 

năng là kế hoạch đào tạo của họ và dữ liệu về bao nhiêu 

người được đào tạo để làm công việc. Không có công 

nhân có kĩ năng để làm công việc, không cái gì có thể 

được đạt tới. 

Người quản lí thường bận rộn với thường lệ hàng 

ngày và điều quan trọng là họ dành thời gian để xây 

dựng kế hoạch hiệu năng và rồi kiểm điểm kết quả thực 

tại so với kế hoạch. Yếu tố chính của bản kế hoạch là 

cách đo và độ đo. Tuỳ thuộc vào mức quản lí, các độ đo 

khác nhau có thể được dùng. Chẳng hạn ở mức dự án, độ 

đo có thể là kết quả thực so với kế hoạch về chất lượng, 

chi phí và lịch biểu; ở mức giám đốc, độ đo có thể là kết 

quả thực của chức năng doanh nghiệp so với kế hoạch về 

năng suất, chi phí, cái ra, chất lượng; ở mức điều hành, 

độ đo có thể là kết quả thực tế so với kế hoạch lợi nhuận, 

thu nhập, chi phí và thị phần v.v. Mặc dầu cách đo là cốt 

lõi của quản lí hiệu năng nhưng yếu tố quan trọng khác 

là theo dõi các hành động dựa trên kiểm điểm và đưa ra 

thưởng cho hiệu năng tốt. Trong môi trường làm việc, 

thưởng đóng vai trò quan trọng trong động viên và duy 

trì hiệu năng tốt. Công ti có hiệu năng hàng đầu thường 

có hệ thống thưởng tốt như tuỳ chọn cổ phần, khuyến 

khích điểm thưởng cho những công nhân có hiệu năng 

cao. 

Thực hiện quản lí hiệu năng là không dễ. Công ti 

nhỏ hơn điển hình thiếu kĩ năng để làm điều đó. Các 

công ti lớn hơn có xu hướng trở nên quan liêu với nhiều 

tầng quản lí để thực hiện cách tiếp cận cố kết. Đó là lí do 

tại sao ngay cả mọi người cũng nhận ra rằng quản lí hiệu 

năng là trách nhiệm của cấp quản lí ngày nay nhưng ít 
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người làm điều đó. Phần lớn vẫn hội tụ vào quản lí con 

người thay vì quản lí qui trình hay quản lí hiệu năng. Đó 

là lí do tại sao nhiều công ti thế thất bại trong môi trường 

cạnh tranh ngày nay. 

Để hiệu quả, lãnh đạo mạnh được cần tới để đảm 

bảo rằng những trách nhiệm quan trọng không bị bỏ qua. 

Quản lí hiệu năng và quản lí qui trình là trách nhiệm 

chính của mọi người quản lí. Chúng phải không được 

phép trở thành thường lệ khác mà không có kết quả rõ 

ràng để chỉ ra. Theo nhiều khảo cứu, quản lí hiệu năng 

có thể cung cấp ích lợi như làm tăng thu nhập và tăng 

trưởng; thoả mãn cao của khách hàng; giảm chi phí; qui 

trình doanh nghiệp hiệu quả; quản lí hiệu quả; công nhân 

kĩ năng cao hơn, nhưng điều quan trọng nhất là sự linh 

hoạt và nhanh chóng hơn với thay đổi trong thế giới 

doanh nghiệp thay đổi nhanh. 

 

Quản lí nhân lực-1 

Một người chủ công ti phần mềm hỏi tôi: “Chúng 

tôi là công ti phần mềm nhỏ nhưng tăng trưởng nhanh vì 

dịch vụ chất lượng và công nhân tài năng của chúng tôi. 

Chúng tôi tăng gấp đôi kích cỡ mọi năm và cần nhiều tài 

năng hơn. Liệu có khả năng tăng trưởng công ti và đồng 

thời giữ cho dịch vụ chất lượng của chúng tôi nguyên 

vẹn?" 

Tôi bảo ông ấy: “Có thể chứ. Ông có thể làm tăng 

trưởng công ti của ông và duy trì chất lượng chừng nào 

ông làm tăng năng lực của công nhân của ông. Nếu năng 

lực phát triển phần mềm của ông là một thuộc tính của 
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công ti của ông và không phụ thuộc vào tài năng của vài 

cái nhân thì ông có thể vẫn tăng trưởng và giữ cho dịch 

vụ chất lượng của ông nguyên vẹn. Điều này sẽ yêu cầu 

rằng ông phải quản lí nhân lực của ông tương ứng."  

Ông ấy hỏi: "Nhiều người đã nhắc tới quản lí nhân 

lực nhưng không ai giải thích rõ ràng nó nghĩa là gì?" 

Tôi giải thích: "Quản lí nhân lực là chức năng then 

chốt bên trong công ti hội tụ vào việc quản lí công nhân, 

những người làm việc cho công ti. Đó là cách tiếp cận 

chiến lược tới quản lí công nhân và tạo khả năng cho họ 

đóng góp một cách hiệu quả và năng suất cho chỉ đạo 

của công ti để đạt tới mục đích và mục tiêu doanh 

nghiệp. Ngày nay công nghệ thay đổi nhanh chóng, thị 

trường việc làm đang thay đổi nhanh hơn, và cạnh tranh 

không còn ở địa phương mà ở toàn cầu. Quản lí nhân lực 

cũng thay đổi và không còn như quản trị nhân sự truyền 

thống.”  

Ông ấy dường như ngạc nhiên: “Sao nó lại khác 

với quản lí nhân lực truyền thống?” 

Tôi bảo ông ấy: “Ngày nay tài sản doanh nghiệp là 

tri thức và kĩ năng của công nhân. Do cạnh tranh toàn 

cầu, mọi công ti đều gặp khó khăn khi giữ công nhân có 

kĩ năng. Nếu ông không đối xử tốt với họ, ông sẽ gặp 

khó khăn giữ họ. Vấn đề là nhiều người quản lí không 

được đào tạo về quản lí nhân lực. Họ không biết cách 

đáp ứng với nhu cầu của công nhân của họ. Họ cảm nhận 

về quản lí là về tạo ra kết quả, không về quản lí con 

người, những người tạo ra kết quả. Nhiều người thường 

thiếu kĩ năng về đánh giá và cải tiến năng lực của công 

nhân của họ. Nếu công ti không thiết lập chính sách cho 
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quản lí công nhân có kĩ năng của nó, không nên ngạc 

nhiên là người quản lí nào đó vẫn còn coi họ không khác 

công nhân không kĩ năng, người dễ dàng thay thế được.” 

“Ngày nay nhiều công ti vẫn vận hành theo cùng 

cách như năm mươi năm trước đây. Các hành động quản 

lí được thực hiện mà không phân tích tác động của 

chúng. Thuê người, thải người, quản lí người được thực 

hiện theo cách thức "không thể thức" thay vì các qui 

trình được xác định tốt mà đã được thiết kế để đạt tới kết 

quả đo được. Quyết định được người quản lí đưa ra mà 

không tính tới hậu quả nào. Nếu người quản lí không 

thích một người, người đó có thể đuổi người này như 

người đó muốn và không ai hỏi tại sao. Nếu người đó 

thích một người, người đó có thể cho người này lên 

lương tốt mà không ai hỏi. Hậu quả là kiểu "không thể 

thức" này có thể làm hỏng tính hiệu quả của công ti. Khi 

một công ti không có được hệ thống quản lí nhân lực tại 

chỗ, công nhân theo đuổi kế hoạch riêng của họ. Hiệu 

năng tầm thường là điển hình khi công ti không cho công 

nhân các khuyến khích để gióng thẳng bản thân họ với 

mục tiêu doanh nghiệp. Sự trung thành sút giảm khi công 

nhân không cảm nhận được công ti là nơi họ có thể đạt 

tới hứng khởi nghề nghiệp của họ. Đó là lí do tại sao 

công nhân coi công ti chỉ là nơi để họ phát triển kĩ năng 

đặc biệt, một khi được phát triển rồi, sẽ được dùng để 

theo đuổi cơ hội nghề nghiệp ở đâu đó khác.”  

“Khi công nhân tài năng ra đi, công ti không còn 

có năng lực để làm nhiều. Cuối cùng, năng lực của công 

ti để thực hiện bị giới hạn lại. Khi khách hàng không hài 

lòng, họ sẽ đưa kinh doanh đi đâu đó khác. Trong thị 

trường cạnh tranh cao này, sẽ rất khó duy trì trong kinh 
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doanh. Bước đầu tiên trong việc thay đổi vấn đề này là 

làm cho người quản lí nhận trách nhiệm về năng lực và 

phát triển những người báo cáo cho họ và đó là quản lí 

nhân lực.” 

Ông ấy nghĩ một chốc và hỏi: “Tôi bắt đầu thế 

nào? Tôi phải làm gì?”  

Tôi bảo ông ấy: “Để quản lí nhân lực, cấp quản lí 

phải bắt đầu với qui trình thuê người. Hiện thời nhiều 

công ti có cách tiếp cận "không thể thức" trong việc thuê 

nhân viên. Điều tôi ngụ ý "không thể thức" là không có 

chính sách, không có chuẩn, hay qui trình lựa chọn nhân 

viên. Từng người quản lí ra quyết định theo cách riêng 

của họ, gây ra việc trộn lẫn nhân viên với các tài năng 

khác nhau. Trong trường hợp đó, điều đó có thể làm nảy 

sinh việc không thuê được người giỏi hay chọn phải 

công nhân sai. Có qui trình chuẩn được làm tài liệu về 

chọn lựa nhân viên tại chỗ là phần bản chất của công ti 

thành công. Qui trình chọn lựa phải công bằng và được 

làm tài liệu tốt để đảm bảo nhất quán. Thuê công nhân là 

"cái vào" cho cách công ti vận hành, nó cũng xác định 

tương lai của công ti. Không ai có thể mong đợi "cái ra" 

đúng hay công việc chất lượng nếu "cái vào" là sai. Đây 

thường là điểm yếu trong các công ti phần mềm nơi hầu 

hết những người quản lí là người kĩ thuật nhưng không 

được đào tạo tốt về kĩ năng chọn người.” 

“Ngày nay công ti hiếm khi làm sáng tỏ trách 

nhiệm của người quản lí, không nhất quán thường được 

mong đợi. Cách thức công nhân được đối xử tuỳ thuộc 

phần lớn vào cá tính cá nhân, kinh nghiệm, và kĩ năng 

mềm của người quản lí. Mặc dầu một số người quản lí 

thực hiện trách nhiệm nghĩa vụ của họ, những người 
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khác thực hiện các hoạt động của họ với ít suy nghĩ và 

thỉnh thoảng bỏ qua trách nhiệm của họ. Hơn bao giờ 

hết, đào tạo quản lí nhân lực là cần. Để cải tiến và thực 

hiện, ông phải bắt đầu cải tiến và bước đầu tiên là bắt 

đầu từ người quản lí của ông. Điều này không dễ vì 

nhiều người quản lí không muốn thay đổi. Sẽ có chống 

cự nào đó với thay đổi và đó là lí do tại sao trong nhiều 

năm, việc quản lí nhân lực là chủ đề mà nhiều người nói 

tới nhưng không mấy việc đã xảy ra.” 

 

Quản lí nhân lực-2 

“Mọi công ti đều cần công nhân. Bất kì kích cỡ, 

lớn hay nhỏ, thành công của công ti phụ thuộc vào hiệu 

năng của công nhân của nó. Nhiều năm trước, các công 

ti có "bộ phận nhân sự" để quản lí việc thuê, sa thải, và 

trả lương cho công nhân. Chức năng này bị giới hạn và 

thường tách rời khỏi hoạt động hàng ngày cho nên nó 

không còn hiệu quả. Ông phải hiểu rằng ngày nay tài sản 

của công ti thay đổi từ vốn và thiết bị, cái thuộc vào 

người chủ công ti, sang tri thức và kĩ năng, cái thuộc vào 

công nhân. Để đảm bảo rằng những tài sản này được làm 

tối đa đáp ứng cho mục đích của công ti, cách quản lí 

mới phải được tạo ra để thuê, phát triển và giữ lại công 

nhân, có tên là quản lí nhân lực. Chức năng mới này 

không thuộc vào quản trị nhân sự nữa mà là một phần 

của hệ thống quản lí." 

Ông ấy nói: “Tôi đồng ý rằng chúng tôi phải hội tụ 

vào việc thuê công nhân có kĩ năng tương ứng với qui 

trình được xác định tốt cho nhất quán. Chúng tôi cần làm 

gì nữa?" 
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Tôi giải thích: “Ông cần thiết lập việc trả lương và 

ích lợi đúng sánh đúng với đóng góp cho công ti ông. 

Ông phải theo sát thị trường việc làm và giữ cho lương 

của công nhân của ông được hiện thời với thị trường. Trả 

lương cần được cảm nhận là công bằng. Nhiều công ti 

cho lương tốt trong năm đầu để hấp dẫn công nhân rồi 

giữ cho họ được nâng lương tối thiểu và hi vọng rằng 

công nhân của họ không đổi việc làm. Nếu ông không 

quan tâm đúng giá trị của công nhân thì không có lí do 

nào để họ coi công ti của ông là có giá trị. Nếu ông đối 

xử với họ một cách công bằng, họ biết cách đền đáp lại 

sự quan tâm của ông. Ngày nay tài sản công ti thuộc về 

công nhân và họ có thể ra đi bất kì lúc nào họ muốn, cho 

nên ông cần bảo vệ tài sản này bằng việc công bằng với 

công nhân của ông.”  

Ông ấy đồng ý: “Tôi hiểu điều đó. Tôi phải chăm 

nom hơn để bảo vệ tài sản này. Tôi phải làm gì khác sau 

khi thuê họ?" 

Tôi bảo ông ấy: “Công nhân của ông cần môi 

trường làm việc tốt để cho họ có thể có năng suất. Nhiều 

công ti phần mềm không chú ý tới môi trường làm việc. 

Văn phòng quá ồn ào tạo ra sao lãng không cần thiết và 

thường làm nhiễu năng suất của công nhân. Một số công 

nhân không thể tập trung được cho nên họ chỉ làm công 

việc ở mức tối thiếu. Công việc phần mềm là hoạt động 

trí tuệ yêu cầu việc phân tán tối thiểu. Để có lực lượng 

lao động hiệu quả và và hiệu lực, ông cần hỗ trợ cho 

công nhân bằng môi trường làm việc tốt không có sao 

lãng. Vấn đề khác là một số công ti có quá nhiều cuộc 

họp. Họp sáng, họp chiều, họp sớm, họp muộn nhưng 

phần lớn cuộc họp đều không được tổ chức đúng hay tập 
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trung. Họp hành lấy đi thời gian làm công việc kém năng 

suất. Các công ti hàng đầu có số tối thiểu các cuộc họp 

cho nên công nhân của họ có thể hội tụ nhiều vào công 

việc của họ. Họp chỉ được triệu tập khi cần thiết, nó nên 

có chương trình nghị sự rõ ràng và được giữ không quá 

một giờ.” 

Ông ấy cười: “Tôi đồng ý với gợi ý của ông về họp 

hành, tôi hiểu rằng nhiều người quản lí thích họp để cho 

họ cảm thấy là quan trọng nhưng điều đó phí thời gian và 

không cần thiết. Tuy nhiên giữ cho môi trường làm việc 

ít bị sao lãng yêu cầu đầu tư chính và tôi không chắc về 

điều này.” 

Tôi giải thích: “Đầu tư tốt nhất là đầu tư vào người 

riêng của ông. Bằng việc có môi trường làm việc tốt ông 

có thể thấy việc tăng năng suất của công nhân. Ông cần 

theo các công ti phần mềm hàng đầu như Microsoft, 

Google và Facebook. Trong các công ti này, mọi người 

phát triển đều có phòng làm việc tách rời để cho họ có 

thể hội tụ vào công việc của họ với sao lãng tối thiểu. Ăn 

sáng, ăn trưa, ăn tối là có sẵn bên trong công ti cho nên 

công nhân không phải rời khỏi môi trường làm việc. 

Nước uống sẵn có ở mọi góc tầng cho nên công nhân 

không phải đi rất xa. Tại sao những công ti này làm điều 

đó? Bởi vì họ muốn công nhân của họ ở lại và làm việc. 

Nếu công nhân phải rời đi để ăn trưa, họ mất thời gian 

quí giá. Nếu họ phải đi ra nhà hàng họ có thể mất tập 

trung vào công việc của họ. Những công ti này biết cái gì 

đó về công việc trí tuệ và cách mọi thứ làm sao lãng 

công nhân của họ.” 

Ông ấy dường như được thuyết phục: “Điều đó thú 

vị đấy, tôi đã không biết môi trường làm việc có liên 
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quan tới quản lí nhân lực. Xin nói tiếp về chủ đề thú vị 

này.” 

Tôi tiếp tục: “Nhiều công ti hội tụ vào trao đổi bên 

ngoài để đảm bảo rằng khách hàng nhận được thông tin 

quan trọng trên cơ sở đúng hạn nhưng không chú ý về 

trao đổi nội bộ. Trao đổi bên trong một tổ chức là bản 

chất và cần được quản lí. Ngày nay với email, thư thoại 

thật dễ dàng trao đổi với công nhân thường xuyên nhưng 

nhiều người quản lí quá bận rộn không làm điều đó. 

Thiếu thông tin, không biết cái gì xảy ra thường tạo ra 

tin đồn giả. Tôi đã thấy những nơi tin đồn là phương tiện 

chính cho trao đổi nội bộ. Tình huống như vậy chắc chắn 

là không thật tốt cho môi trường làm việc, đặc biệt nếu 

tin đồn là không đúng. Điều quan trọng cho người quản 

lí là chia sẻ thông tin với công nhân trên cơ sở thường 

xuyên.” 

Ông ấy đồng ý: “Chúng tôi cần chú ý nhiều hơn tới 

trao đổi nội bộ. Có cái gì khác nữa không?" 

Tôi tiếp tục: “Điều tôi đã nhắc tới là những nền 

tảng của quản lí nhân lực như thiết lập chính sách, chuẩn 

và qui trình để quản lí thuê người, chọn người, trả lương 

và cung cấp môi trường làm việc tốt. Điều quan trọng 

nhất là thiết lập việc đánh giá hiệu năng của công nhân. 

Đánh giá hiệu năng giúp cho ông thiết lập các mục tiêu 

và cách đo công việc được thực hiện theo các mục tiêu 

đó. Đây là hoạt động then chốt của người quản lí. Đầu 

tiên họ phải xác định nghĩa vụ và trách nhiệm cho từng 

công nhân và cho từng việc làm. Họ phải mô tả mục đích 

hiệu năng mà có thể đo được cho từng công nhân. Chẳng 

hạn, Viết mã trong C++ cho dự án X. Tiến hành kiểm 

thử đơn vị để kiểm lỗi và sửa các lỗi đó trước khi phần 
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mềm được đưa ra cho khách hàng. Mục đích hiệu năng 

có thể được đo như không có quá 5 lỗi trên một nghìn 

dòng mã sau khi đưa ra phần mềm cho khách hàng. Nếu 

phần mềm vẫn còn lỗi điều đó nghĩa là công nhân không 

kiểm thử mã và do đó không làm được việc. Người quản 

lí cần có cuộc họp phản hồi với các công nhân về hiệu 

năng của họ trên cơ sở đều đặn và giữ bản ghi về hiệu 

năng của họ để phân tích như cái vào cho việc tính thù 

lao hàng năm của họ. Công nhân giỏi nhất nên được thừa 

nhận dựa trên thành tựu của họ và đáp ứng các mục tiêu. 

Bằng việc đãi ngộ tương ứng cho họ, ông có thể bảo vệ 

được "tài sản của ông." Bằng việc chia sẻ thông tin 

thường xuyên, ông xây dựng tin cậy với công nhân để 

cho họ cảm thấy rằng họ là một phần của công ti của ông 

và đây là điều bản chất của quản lí nhân lực. Tất nhiên, 

ông có thể dùng quản lí hiệu năng để giúp cải tiến hiệu 

năng của một số công nhân nữa. Một công ti tốt phải có 

chương trình đào tạo để cải tiến năng lực của công nhân 

của họ. Nhiều công ti coi đào tạo như chi phí chứ không 

phải là đầu tư. Điều đó là sai. Đào tạo giúp cải tiến năng 

suất của công nhân và hỗ trợ cho họ đạt tới mục đích 

công ti. Đánh giá hiệu năng cũng có thể được dùng để 

nhận diện những người không hiệu năng. Ông có thể 

quyết định rằng một số công nhân không thể thực hiện 

thành công tốt trong công ti của ông. 

 

Người quản lí mới 

Toàn cầu hoá đã buộc các công ti phải thay đổi 

nhanh chóng để thu lấy ưu thế cạnh tranh. Điều này cũng 

yêu cầu thay đổi trong cách công ti vận hành và quản lí 
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người của nó. Trong quá khứ, vốn là tài sản then chốt 

nhưng ngày nay tài sản then chốt là kĩ năng, khi phần lớn 

công việc đã trở thành công việc tri thức và không còn là 

việc thủ công. Khi tự động hoá và robots có thể thực 

hiện nhiều công việc lao động thủ công, công việc còn 

lại hầu hết là công việc tri thức. Dịch chuyển nền tảng 

này là mấu chốt bởi vì cấp quản lí phải đổi cách nghĩ của 

họ từ hội tụ vào quản lí ngân sách sang hội tụ vào quản lí 

kĩ năng của công nhân. 

Người quản lí truyền thống chịu trách nhiệm bảo 

đảm rằng công việc được làm dựa trên mong đợi nào đó. 

Họ được trao cho tài nguyên như công nhân và ngân 

sách và việc của họ là phải chắc rằng công nhân làm việc 

trong ngân sách và thời gian đã cho. Điều này đặt người 

quản lí vào vị trí kiểm soát và ra quyết định. Ngày nay 

bản chất của công việc đã tiến hoá từ lao động thủ công 

sang lao động tri thức. Phần lớn công nhân tri thức được 

giáo dục cao và họ không đáp ứng thoải mái với việc bị 

chỉ bảo cho điều phải làm. Họ có kĩ năng để làm việc của 

họ và không cần nhiều chỉ đạo. Thỉnh thoảng, họ thường 

biết nhiều về điều cần làm hơn người quản lí của họ. 

Thay vì bảo công nhân điều cần làm, "người quản lí 

mới" phải thảo luận với họ về điều họ nghĩ nên được làm 

để có chất lượng và hiệu quả tốt hơn. Thay vì là người ra 

quyết định, "người quản lí mới" phải là người tạo điều 

kiện làm việc. 

Thay đổi chính khác ảnh hưởng tới cấp quản lí là 

việc tạo ra môi trường làm việc tốt hơn thúc đẩy phát 

kiến và hiệu quả. Vì vai trò của quản lí truyền thống đơn 

giản là làm cho mọi sự được thực hiện theo ngân sách đã 

cho, người quản lí không thể bảo công nhân phải sáng 
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tạo, phát minh những thứ mới, phát triển qui trình mới, 

hay giảm lãng phí. Công nhân chỉ làm điều người quản lí 

bảo họ làm, bất kể liệu công ti có sinh lời hay không; bất 

kể liệu mọi sự được làm hiệu quả hay không; bất kể liệu 

mọi sự là lãng phí hay không. Tuy nhiên, công nhân có 

kĩ năng có thể giảm lãng phí, nhận diện không hiệu quả, 

sửa các vấn đề qui trình để làm tăng chất lượng và giúp 

cải tiến sinh lời của công ti bởi vì họ có thể làm được. 

Tất nhiên họ phải được khuyến khích, kích thích và động 

viên để suy nghĩ sáng tạo và làm việc trong môi trường 

hỗ trợ cho loại suy nghĩ này. Điều này buộc người quản 

lí phải có nhiều phần tạo điều kiện hơn là kiểm soát. 

Sự kiện là với thiếu hụt công nhân có kĩ năng, 

những công nhân này có thể dễ dàng tìm việc làm mới ở 

đâu đó khác và công ti không thể đảm đương được việc 

mất họ. Kết quả đã là việc dịch chuyển trong cân bằng 

quyền lực từ người quản lí sang công nhân. Một người 

chủ công ti nói: “Nếu mọi sự không chạy tốt, người đầu 

tiên bị sa thải là người quản lí chứ không phải là công 

nhân. Trong thị trường cạnh tranh cao độ này, chúng ta 

cần các công nhân có kĩ năng để sống còn. Rất tốn kém 

để thay thế công nhân có kĩ năng và khó tìm được họ.” 

Trong cuộc phỏng vấn với báo chí, một người quản lí 

phàn nàn: “Những người quản lí ngày nay không còn 

quan trọng nữa, đặc biệt trong công nghiệp công nghệ 

nơi ngôi sao là những người phát triển trong khi người 

quản lí chỉ là vai trò hỗ trợ. Nếu người quản lí không biết 

cách thay đổi, họ sẽ không có khả năng giữ được việc 

làm của họ.”  

Mặc cho việc nổi lên của kĩ năng, phát kiến và hiệu 

quả như các yếu tố mới, nguyên lí của quản lí vẫn không 
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đổi. Vai trò của họ vẫn là để làm ra kết quả tốt nhất cho 

công ti. Vấn đề chính là về làm sao họ thay đổi cách họ 

quản lí để hội tụ nhiều vào việc phát triển công nhân có 

kĩ năng để đạt tới hiệu năng tối đa. Điều đó nghĩa là 

những người quản lí phải hỗ trợ và động viên công nhân 

nhưng họ vẫn cần giữ lại mức độ kiểm soát nào đó về 

điều được thực hiện để làm cực đại hiệu quả. Để làm 

điều đó những người quản lí cần thay đổi cách thức của 

họ từ kiểm điểm tài liệu, kiểm tra ngân sách, giám sát chi 

tiêu, sang tiến hành đào tạo nhân viên, đánh giá, thưởng, 

đề bạt và tạo ra môi trường làm việc phát kiến cao. 

"Người quản lí mới" được mong đợi tiến hành phân tích 

việc làm, nhận diện nhu cầu kĩ năng và tuyển mộ công 

nhân giỏi nhất, cung cấp đào tạo, đánh giá hiệu năng của 

họ, thù lao cho họ tương ứng với kĩ năng của họ, cung 

cấp những khuyến khích, trao đổi, và xây dựng nhân 

viên cam kết với các mục đích tổng thể của công ti. 

Đồng thời, họ phải cố gắng giảm việc thay người, cải 

tiến việc giữ người và khử bỏ các qui trình lãng phí để 

làm tăng hiệu quả theo cách công ti vận hành. Nói cách 

khác, thay vì quản lí con người, họ đang quản lí kĩ năng 

của con người. 

 

Lãnh đạo kĩ thuật 

Lãnh đạo kĩ thuật là một kĩ năng KHÔNG được 

dạy trong đại học. Nó là một trong những kĩ năng bạn 

phát triển chỉ theo thời gian và kinh nghiệm. Thứ nhất, 

bạn cần có nhiều kinh nghiệm trong phát triển phần 

mềm, từ thu lấy yêu cầu tới đưa ra sản phẩm cuối cùng 

cho khách hàng để cho bạn biết tất cả những khó khăn và 
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chướng ngại của dự án phần mềm. Thứ hai, bạn cần có 

khả năng loại bỏ những chướng ngại đó cho tổ của mình 

và cho phép họ thành công. Là người lãnh đạo tổ của họ, 

mục đích của bạn nên là tạo ra môi trường làm việc tốt 

cho tổ của mình và cho phép họ làm điều bạn muốn họ 

làm và thành công. Điều này không dễ vì nhiều người 

lẫn lộn giữa là người lãnh đạo tổ và là người công bố 

thành công. Nguyên tắc của người lãnh đạo tổ là bạn đặt 

ra chiều hướng kĩ thuật đúng, cung cấp đào tạo hay chỉ 

dẫn cho tổ để họ có thể làm nó thành công bởi vì thành 

công của họ là thành công của bạn. 

Là người lãnh đạo tổ nghĩa là dành vài giờ một 

ngày, hàng ngày như vậy, sau giờ làm việc, giữ cho mình 

bắt kịp với thay đổi công nghệ, đọc những bài blog mới 

nhất, học những công nghệ mới nhất, thử những công cụ 

mới nhất, nghiên cứu các trường hợp điển hình mới nhất 

để cho bạn có thể cải tiến kĩ năng kĩ thuật của mình và là 

người lãnh đạo tổ tốt hơn. Là người lãnh đạo tổ, bạn phải 

tự hỏi mình công nghệ này đem tới giá trị nào cho doanh 

nghiệp? Bao nhiêu người sẽ muốn dùng nó? Đây là công 

nghệ mới hay chỉ là khái niệm? Nó tăng qui mô thế nào? 

Nó vận hành ra sao? Nó có thể được thực hiện tốt hơn 

không? Còn nhiều vấn đề hơn chỉ phát triển phần mềm 

nhưng bạn cần thu nhận nhiều tri thức kĩ thuật để bạn có 

thể giúp cho tổ mình thành công. Lãnh đạo kĩ thuật 

KHÔNG phải là việc dành cho mọi người mà chỉ một 

vài người yêu thích công nghệ và mọi thứ liên quan tới 

nó. Điều tệ nhất là dù bạn có đọc nhiều đến đâu và học 

nhiều đến đâu, bạn vẫn cảm thấy bạn không biết đủ vì 

công nghệ thay đổi nhanh chóng.  
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Bên cạnh tri thức kĩ thuật, trao đổi cũng là kĩ năng 

quan trọng khác của người lãnh đạo tổ. Trong phát triển 

phần mềm, trao đổi nghĩa là có khả năng chia sẻ thông 

tin với thành viên tổ và hướng dẫn họ dùng nó tương 

ứng. Người lãnh đạo tổ tốt phải có khả năng trao đổi về 

tình trạng dự án lên quản lí cấp trên cũng như trao đổi nó 

cho mọi thành viên tổ với nhiều chi tiết để cho họ có thể 

hành động theo nó. Kĩ năng trao đổi không chỉ là giải 

thích tình trạng dự án cho người quản lí mà còn làm cho 

họ hiểu và ủng hộ dự án. Đồng thời, tổ phải có khả năng 

lấy yêu cầu nghiệp vụ, vấn đề hay ý tưởng mới, và giải 

thích cho các thành viên tổ để làm cho họ cam kết thực 

hiện nó.  

Lãnh đạo kĩ thuật là kĩ năng quan trọng trong quản 

lí tổ những người kĩ thuật. Thay vì ra lệnh bạn đang lãnh 

đạo bằng nêu gương để động viên tổ. Mục đích của bạn 

là gây hứng khởi cho các thành viên làm điều bạn muốn 

họ làm. Đó là lí do tại sao người lãnh đạo kĩ thuật lớn 

phải là người động viên vì bạn lãnh đạo bằng nêu gương 

chứ không bằng quyền lực. Chẳng hạn bạn thấy một 

thành viên tổ dường như không tham dự và mời người 

đó ra uống cà phê và hỏi họ vấn đề là gì. Bạn sẽ huấn 

luyện người đó, giúp người đó và động viên người đó 

bằng giải thích viễn kiến của bạn và loại bỏ chướng ngại 

người đó đang đối diện. Trong các cuộc họp tổ, bạn có 

thể động viên tổ bằng việc giải quyết các vấn đề kĩ thuật, 

hay lãnh đạo mọi người theo chiều hướng đúng cho giải 

pháp.  Không có người động viên nào cho một tổ gồm 

những người kĩ thuật trình độ cao tốt hơn là có người 

lãnh đạo để giải quyết vấn đề kĩ thuật khó, và cho phép 

họ học điều đó để làm cho dự án thành công.  
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Tất nhiên, bạn phải có đam mê trong mọi thứ bạn 

làm và đam mê không thể là giả được. Nếu bạn có đam 

mê về việc làm của mình, không thành vấn đề bạn đang 

làm gì, mọi người sẽ thừa nhận điều đó. 

 

Tri thức và kĩ năng 

Kĩ năng là khác với tri thức. Kĩ năng là áp dụng 

của tri thức để tạo ra kết quả mong muốn. Công nhân có 

kĩ năng là ai đó có thể tạo ra những kết quả mong muốn 

bằng việc có tri thức đặc biệt và kinh nghiệm thực hành. 

Trong khi đào tạo trường học cung cấp tri thức cần thiết 

nhưng chỉ qua làm việc thực tế trên việc làm sinh viên 

mới phát triển được kĩ năng của họ. Đó là lí do tại sao ở 

Mĩ và một số nước Tây Âu, sinh viên đại học thường 

làm việc vào mùa hè để thu được những kĩ năng quan 

trọng đó. Ngày nay nhiều công ti yêu cầu có một tới hai 

năm kinh nghiệm ngay cả cho việc làm mức vào nghề. 

Nếu sinh viên làm việc vào mùa hè, điều đó cũng tính là 

kinh nghiệm được cần. Nếu họ làm việc trong ba mùa 

hè, điều đó tính như một năm kinh nghiệm. Nếu họ có 

dự án Capstone, điều đó được tính như sáu tháng kinh 

nghiệm. 

Trong quá khứ, một phần then chốt của việc làm 

của người quản lí là quản lí con người. Công ti xác định 

nó cần bao nhiêu người để làm việc; người quản lí thuê 

họ và quản lí họ. Chất lượng của công nhân được xác 

định bởi bằng cấp và kinh nghiệm làm việc. Tuy nhiên, 

có những công nhân có bằng đại học nhưng vẫn không 

thực hiện được công việc. Họ có tri thức nhưng không 

biết cách phát triển kĩ năng của họ. Không có cách đo về 
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họ thực hiện tốt thế nào và họ có thể có năng suất bao 

lâu. 

Ngày nay phần chính của việc làm của người quản 

lí là quản lí kĩ năng. Quản lí kĩ năng bao gồm thu nhận 

và phát triển kĩ năng của công nhân để cho họ có thể 

thực hiện được việc làm của họ một cách hiệu quả và 

hiệu lực. Mọi người quản lí đều phải hiểu các kĩ năng 

đặc biệt được cần cho hiệu năng hiệu quả của từng việc 

làm của công ti. Một khi kĩ năng việc làm được xác định, 

người quản lí có thể lựa chọn công nhân cho việc làm 

dựa trên tập các tiêu chí cho những kĩ năng đó thay vì 

dựa vào bằng đại học. Chẳng hạn, phỏng vấn việc làm ở 

Microsoft hay Google thường đòi hỏi những người xin 

việc giải quyết một số vấn đề mà có thể yêu cầu lập trình 

và thiết kế. Lựa chọn công nhân mức vào nghề dựa trên 

kĩ năng của họ cũng như tính cách của họ và cách thức 

chuyên nghiệp trong cuộc phỏng vấn. 

Để đề bạt, người quản lí phải biết các kĩ năng đặc 

biệt của công nhân cũng như hiệu năng của họ về việc 

làm hiện thời. Họ nhận diện kĩ năng việc làm mà công 

nhân sẽ cần trong vị trí tiếp tới, và cung cấp đào tạo để 

lấp vào lỗ hổng kĩ năng trước khi đề bạt họ vào vị trí 

tiếp. Quản lí kĩ năng bao gồm việc đo hiệu năng của 

công nhân thông qua một số công cụ đo để đánh giá kĩ 

năng của công nhân so với yêu cầu của việc làm để cho 

họ có thể chọn công nhân giỏi nhất cho việc đề bạt. 

Công ti cung cấp đào tạo cho một số công nhân tiềm 

năng rồi lựa người giỏi nhất dựa trên việc họ làm tốt thế 

nào với những thách thức trong đào tạo. Có môi trường 

làm việc hiệu quả thế sẽ đảm bảo rằng chỉ người giỏi 
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nhất mới được vào vị trí mà họ có thể đóng góp cho công 

ti. 

Quản lí kĩ năng hiệu quả bắt đầu với việc nhận 

diện các yêu cầu kĩ năng ở mọi vai trò việc làm trong 

công ti, từ đỉnh tới đáy và phải chắc rằng mọi người đều 

có kĩ năng được cần để làm việc của họ và đóng góp cho 

mục đích kinh doanh của công ti. Người chủ công ti và 

những người quản lí mức cao nhất bao giờ cũng muốn 

biết công ti thực hiện tốt thế nào, loại kĩ năng nào họ có 

và loại kĩ năng nào họ sẽ cần để cho họ có thể lập kế 

hoạch cho tăng trưởng tương lai của công ti. Trong thị 

trường cạnh tranh cao này, có công nhân có kĩ năng 

trong mọi mức độ của công ti là mấu chốt cho thịnh 

vượng. 

 

Câu chuyện doanh nghiệp 

Ngày nay, khi sinh viên vào trường kinh doanh, họ 

được dạy rằng lợi nhuận là mọi thứ. Sinh viên kinh 

doanh sẽ dành nhiều năm học về tài chính, thu nhập, chi 

phí và lợi nhuận. Sau khi tốt nghiệp nhiều người trở 

thành người quản lí và họ thực hành điều họ đã học trong 

trường. Khi một công ti làm tốt, người quản lí được 

thưởng nhưng khi công ti làm kém, người quản lí sa thải 

công nhân để giảm chi phí. Lí do là một số người quản lí 

coi công nhân là có thể phế bỏ được. Họ để công nhân đi 

khi họ không cần công nhân vì họ bao giờ cũng có thể 

thuê công nhân khi cần. Công nhân lao động ít giáo dục 

thường không có chọn lựa. Với mọi việc làm lao động 

mở ra, hàng trăm người xin vào làm. Tình huống đó sẽ 
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tồi tệ hơn với toàn cầu hoá, nhiều công nhân lao động 

hơn là có sẵn và cạnh tranh là dữ dội. 

Tháng giêng vừa rồi, tôi ngạc nhiên khi đọc một 

bài báo từ một tờ báo của Australia. Bài báo này nói rằng 

công nhân tại xưởng nickel Australia bị ngạc nhiên rất 

lớn vào buổi tiệc Nô en. Ông Clive Palmer, người chủ 

của nhà máy luyện Nickel Yabulu đã cho từng người 

trong 860 nhân viên của ông ấy một món quà trong việc 

thừa nhận thành tích của họ trong suốt 18 tháng qua. 

Những món quà này không phải là các hộp kẹo truyền 

thống như được mong đợi mà nhiều hơn nhiều. Trong số 

họ, 55 công nhân nhận được xe Mercedes Benz, 750 

người nhận được kì nghỉ sang trọng hai tuần ở đảo Fiji, 

và 50 người vừa vào công ti nhận được một tuần nghỉ ở 

khác sạn sang trọng ở Queensland. 

Ông Palmer nói với báo chí: "Công nhân đã làm 

việc không mệt mỏi từ tháng 7/2009 để làm cho kinh 

doanh này thành công cho nên tôi muốn thưởng cho họ. 

Phần thưởng cho mọi công nhân sánh với hiệu năng của 

từng cá nhân và đó là lí do tại sao phần thưởng là lớn thế 

– tổng 20 triệu đô la bởi vì họ xứng đáng với điều đó." 

Ông Palmer đã mua công ti này 16 tháng trước, khi 

nó mất nhiều tiền. Công ti này đã sẵn sàng nộp đơn xin 

phá sản và mọi công nhân đều trông đợi rằng công ti sẽ 

đóng cửa. Ông Palmer đã mua công ti này, đuổi hầu hết 

những người quản lí, nhưng giữ lại mọi công nhân. Đó là 

quyết định bất thường bởi vì điều ông ấy làm là khác 

toàn bộ với những người chủ công ti khác. Rồi ông ấy đã 

làm "điều lạ thường" nữa bằng việc nâng mức lương cho 

mọi nhân viên. Với ngành công nghiệp này, đó là cái gì 

đó chưa bao giờ xảy ra trước đây cho một công ti sắp 
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thất bại. Một người chủ doanh nghiệp bình luận: “Ông 

ấy mong đợi gì để đạt được khi cho công nhân trong một 

công ti thất bại nhiều tiền?” Nhiều người nghĩ ông ấy 

mất trí. 

Ông Palmer đã làm "điều lạ thường" khác bằng 

việc yêu cầu nhân viên cho ông ấy ý tưởng về cách cải 

tiến công ti. Ông ấy gợi ý rằng họ gửi cho ông ấy email 

với khuyến cáo của họ. Điều này đã tạo ra nhiều câu hỏi 

từ ngành công nghiệp kinh doanh. Nhiều người chủ hỏi: 

“Thay vì có những người quản lí ra quyết định, ông ấy 

lại hỏi công nhân phải làm gì. Ông ấy có biết gì về kinh 

doanh không? Đề nghị công nhân cho gợi ý là ý tưởng 

ngu xuẩn mà chưa bao giờ tạo ra cái gì.” 

Ông Palmer giải thích rằng ông ấy đã không theo 

các qui tắc doanh nghiệp thông dụng. Ông ấy đã nghe 

gợi ý của công nhân và đã thực hiện ý tưởng của họ. Kết 

quả là, nhiều công nhân bắt đầu đưa ra nhiều gợi ý, với 

điều đó ông ấy lại lắng nghe và thực hiện chúng. Trong 

vòng sáu tháng, nhiều thay đổi xảy ra trong công ti. Kết 

quả là thành công tới mức đến cuối năm đó, công ti đã 

tiết kiệm được $16 triệu đô la trong chi phí vận hành. 

Ông Palmer giải thích: “Khi tôi mua công ti, tôi đã nhận 

ra rằng tôi không biết cách quản lí nó cho tốt như công 

nhân ở đó nên tôi để họ làm điều họ nghĩ là tốt nhất." 

Sự kiện là nhiều công nhân đã nêu gợi ý tốt, những 

người đang đi xe Mercedes mới bây giờ, là những người 

cải tiến qui trình cơ xưởng và giúp tiết kiệm cho công ti. 

Từ năm 2009, sản xuất ở nhà máy tinh luyện đã tăng lên 

đáng kể và công ti lần nữa thu được lợi nhuận lớn. Ông 

Palmer thưởng cho công việc được làm tốt của họ. Ông 
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ấy nói: “Chính công nhân làm mọi thứ; thành công của 

công ti thuộc vào công nhân.” 

Tháng trước, ông ấy đã được mời tới đại học để 

gặp gỡ với sinh viên kinh doanh. Họ muốn biết về thành 

công của ông ấy và ông ấy giải thích: “Là sinh viên, các 

bạn được dạy bầy tỏ đánh giá của bạn với công nhân qua 

việc ca ngợi họ, có thể vào cuối năm, bạn cho họ một 

món quà nhỏ nhưng điểm thưởng lớn bao giờ cũng đi về 

bạn, người quản lí. Trong nhiều năm, trường kinh doanh 

hội tụ vào người quản lí bởi vì họ được giáo dục và họ 

được quyền về điều họ nghĩ thuộc về họ. Tôi tin thưởng 

nên đi thẳng xuống công nhân vì họ làm hầu hết công 

việc. Tôi tin rằng phần thưởng phải được dùng để đặt ra 

chiều hướng hướng tới kết quả đặc thù. Theo truyền 

thống kinh doanh, công nhân không có ý tưởng về điều 

họ sẽ nhận được cho dù họ làm tốt. Trong nhiều năm, 

công nhân biết rằng điểm thưởng lớn bao giờ cũng đi về 

người quản lí. Nếu họ may mắn, họ có thể nhận được cái 

gì đó như hộp kẹo. Điều đó là không công bằng. Tôi tin 

công nhân biết đích xác điều họ sẽ nhận được từ trước. 

Họ nên biết điều họ có thể nhận được nếu công ti làm 

tốt. Đó là lí do tại sao tôi cho viết ra rằng nếu công ti đạt 

tới lợi nhuận nào đó, công nhân sẽ nhận được điểm 

thưởng nào đó. Không nên có hoài nghi, không lẫn lộn 

về bất kì cái gì. Công nhân là một phần của công ti cũng 

như người chủ. Điều tôi muốn là thúc đẩy mối quan hệ 

lâu dài với công ti.” 

Ngày nay công ti này đang tăng trưởng nhanh, 

nhiều công nhân muốn tham gia công ti. Cho tới giờ nó 

phá mọi kỉ lục về chất lượng cao, năng suất cao và thoả 

mãn của khách hàng. Phần thưởng được viết ra rõ ràng, 
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nếu lợi nhuận đạt tới mức nào đó, sẽ có nhiều Mercedes 

hơn và các kì nghỉ sang trọng hơn. "Điều lạ thường" 

khác cũng xảy ra ở đó nữa, công ti có ít người quản lí 

hơn trước đây vì công nhân tự tổ chức. Họ biết điều phải 

làm và không cần ai đó giám sát họ. 

Có cái gì đó mọi sinh viên có thể học được từ bài 

học này. Đây là cách một người biến công ti kém thành 

công ti lớn. Đây là cách một công ti gần nộp đơn phá sản 

trở thành công ti thành công và sinh lời cao. Nó bắt đầu 

với người lãnh đạo có viễn kiến và trái tim tốt bụng. Tôi 

cũng muốn nhắc tới rằng hôm nay, ông Clive Palmer là 

một trong những người giầu nhất ở Queensland, 

Australia. 

http://www.qni.com.au/news/Pages/media-

releases-item.aspx?NewsID=15 

http://www.newser.com/story/105733/worlds-best-

boss-gives-workers-mercedes-vacations.html 

 

Giải quyết vấn đề chất lượng 

Bạn tôi người sở hữu một công ti phần mềm phàn 

nàn: “Tôi biết rằng chất lượng thấp là xấu cho doanh 

nghiệp. Tôi muốn cải tiến cách những người phát triển 

của chúng tôi làm việc bởi vì sửa lỗi sau khi đưa ra sản 

phẩm cho khách hàng là rất tốn kém. Làm sao tôi có thể 

làm được điều đó khi tôi rất bận, người quản lí của tôi 

bận, và người phát triển của tôi cũng bận.” 

Tôi bảo anh ấy: “Bận KHÔNG phải là cớ để 

KHÔNG làm gì cả. Nếu có các công ti khác có thể xây 

http://www.qni.com.au/news/Pages/media-releases-item.aspx?NewsID=15
http://www.qni.com.au/news/Pages/media-releases-item.aspx?NewsID=15
http://www.newser.com/story/105733/worlds-best-boss-gives-workers-mercedes-vacations.html
http://www.newser.com/story/105733/worlds-best-boss-gives-workers-mercedes-vacations.html
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dựng phần mềm chất lượng và muốn cạnh tranh với ông 

thì ông sẽ làm gì? Ông vẫn bận và KHÔNG làm gì sao?” 

Anh ấy giải thích: “Tôi là người chủ thành công. 

Tôi bắt đầu với 25 người nhưng tăng trưởng tới trên 500 

người bây giờ. Tôi có nhiều khách hàng, tôi làm việc 

chăm chỉ, cả ngày cả đêm, nhưng dầu vậy vẫn có nhiều 

công việc giấy tờ phải làm. Tôi đã cử người phát triển đi 

các lớp đào tạo thêm và các xê mi na về chất lượng mà 

chẳng điều gì xảy ra. Họ vẫn làm mọi thứ theo cùng 

cách. Chẳng cái gì thực sự thay đổi.” 

Tôi bảo anh ấy: “Thay đổi không xảy ra từ đáy 

đâu. Thay đổi phải bắt đầu từ đỉnh thì mọi người sẽ thay 

đổi. Khi người đứng đầu bận rộn thế ông nghĩ người 

khác sẽ làm gì? Họ cũng bận luôn vì không ai sẽ thảnh 

thơi khi "ông chủ" bận rộn. Nếu họ không bận thì họ sẽ 

hành động như họ bận. Đào tạo và xê mi na KHÔNG 

giúp gì nếu qui trình KHÔNG thay đổi và thói quen cũ 

VẪN có đó. Với tôi dường như vấn đề chất lượng của 

ông có thể không gây ra bởi thiếu kĩ năng mà bởi mong 

đợi không rõ ràng và quá nhiều công việc. Bởi vì những 

người phát triển đều bận, họ không thể nghĩ được cái gì 

khác hơn NGOÀI CÔNG VIỆC. Bởi vì người quản lí 

bận, họ không thể nghĩ được cải tiến nào NGOÀI QUẢN 

LÍ. Bởi vì ông bận thế khi nhìn vào mọi công việc giấy 

tờ chi tiết, ông KHÔNG THỂ LÃNH ĐẠO được thay 

đổi. Trong một công ti nơi mọi người đều bận đến thế họ 

bị kiệt lực, không ai chăm nom về cái gì. Đó là lí do tại 

sao chẳng cái gì thay đổi. Là người bạn, tôi có thể nói cái 

gì đó mà ông có thể không thích không?” 

Anh ta dường như ngạc nhiên: “Không, tôi không 

để tâm đâu, chúng ta đã là bạn trong nhiều năm rồi.” 
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Tôi bảo anh ta: “Ông là người chủ thành công 

nhưng ông hành động như người quản lí. Người chủ nên 

là NGƯỜI LÃNH ĐẠO, không phải người quản lí. Ông 

KHÔNG nên bận tâm quá nhiều tới công việc giấy tờ, đó 

là việc của người quản lí. Là người lãnh đạo, ông phải 

đặt viễn kiến và chiều hướng cho công ti của ông. Ông 

phải nhìn và MỤC ĐÍCH DÀI HẠN, không phải cái 

nhìn ngắn hạn. Là người lãnh đạo, ông phải hội tụ vào 

PHÁT KIẾN, không vào quản trị. Ông phải PHÁT 

TRIỂN công ti để cho nó sẽ tăng trưởng mạnh hơn và 

lớn hơn, không duy trì công việc giấy tờ, đó là việc của 

người quản lí. Khi việc tới để làm cái gì đó, người quản 

lí BẢO những người dưới họ điều phải làm. Người lãnh 

đạo KHÔNG bảo họ nhưng GÂY HỨNG KHỞI cho họ 

và họ sẵn lòng đi theo và sung sướng làm điều đó. Tuy 

nhiên, KHÔNG mấy người hiểu khác biệt này.” 

Anh ta dường như yên tĩnh một chốc rồi hỏi: “OK, 

ông nghĩ tôi có thể làm gì để cải tiến chất lượng phần 

mềm? Ông đúng, nếu khách hàng không hài lòng, họ có 

thể chuyển sang công ti khác.”  

Tôi bảo anh ta: “BÂY GIỜ ông đang nghĩ như 

người lãnh đạo. Ông đang nghĩ về chiều hướng công ti 

và hậu quả của việc không hành động. Bởi vì mọi người 

bao giờ cũng quan tâm tới bất kì cái gì người lãnh đạo 

của họ muốn cho nên có cái gì đó ông có thể làm được: 

Giả sử rằng một dự án có vấn đề chất lượng lớn nhưng 

nó đã được sửa. Tuy nhiên, ông bất thần đến và hỏi 

người quản lí dự án ngay trước mọi người: "Tôi nghe nói 

rằng có vấn đề chất lượng ở đây. Cái gì thực sự đã xảy 

ra? Có cái gì mà các bạn muốn tôi làm ở đây không? Các 

bạn có cần sự giúp đỡ của tôi không?" Nói cách khác, 
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ông không trừng phạt người nào, chỉ bày tỏ mối quan 

tâm của ông về chất lượng của dự án. Ông nghĩ người 

quản lí dự án sẽ phản ứng gì khi "ông chủ" đang hỏi loại 

câu hỏi đó? Người đó sẽ nghĩ: “Mình bị rắc rối lớn bây 

giờ sao? Cái gì sẽ xảy ra cho mình? Tại sao ông chủ tới 

dự án của mình mà không báo trước như thế này?” Tất 

nhiên, không ai thích cuộc viếng thăng từ người chủ 

người có thể đuổi họ. Kiểu câu hỏi đó sẽ làm cho mọi 

người quản lí dự án không thoải mái.” 

Anh ta cười: “Điều đó là dễ dàng, tôi có thể hình 

dung ra khuôn mặt của người quản lí của tôi vào lúc 

đó.”  

Tôi tiếp tục: “Ông nghĩ cái gì sẽ xảy ra tiếp đó? 

Kết quả của cuộc viếng thăm bất thần này và câu hỏi về 

chất lượng từ 'ông chủ" người "không còn bận rộn" sẽ 

đặt ra chiều hướng mới cho công ti. Tôi chắc chắn rằng 

lần sau trước khi đưa ra sản phẩm cho khách hàng, người 

quản lí dự án sẽ để thời gian thêm để kiểm tra mọi thứ 

đưa ra, để chắc sẽ có ít cơ hội của cuộc viếng thăm của 

"ông chủ." Đây là hành động đơn giản, nhưng rất hiệu 

quả. Bên cạnh việc đặt ra chiều hướng rằng ông nghiêm 

túc về chất lượng, người quản lí dự án cũng nhận được 

chỉ đạo từ ông rằng chất lượng là quan trọng. Trong một 

thời gian dài, ông bận rộn thế, ông không chú ý tới các 

dự án cho nên ông nhận tin tức về chất lượng trễ và 

chẳng cái gì có thể được làm. Bằng việc đặt ra chiều 

hướng sớm và rõ ràng, bằng việc có tiếp xúc trực tiếp 

với người dự án thì mọi sự sẽ thay đổi nhanh. Tin tức 

rằng ông đi tới dự án và hỏi những câu hỏi sẽ lan rộng 

nhanh chóng trong toàn công ti và mọi sự sẽ thay đổi. 

Người lãnh đạo lãnh đạo bằng hành động, và đặt chiều 
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hướng để cho người khác có thể theo được. Đó là điều 

tôi ngụ ý bởi thay đổi bắt đầu từ trên đi xuống.” 
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2. Xây dựng viễn kiến chiến lược 

 

Viễn kiến 

Viễn kiến là năng lực nhìn xa vào tương lai để bạn 

có thể lập kế hoạch cho nó. Nó thường được diễn đạt 

trong phát biểu chính thức cho một người, một công ti 

hay một tổ chức. Nó là mô tả lí tưởng hoá rõ ràng và 

sinh động của kết quả được mong muốn mà có thể gây 

hứng khởi cho những người theo nó. Đó là đặc tính quan 

trọng nhất của người lãnh đạo giỏi vì nó phân biệt rõ 

ràng với người quản lí. Thiếu viễn kiến thường có tác 

động tàn phá lên con người, công ti và tổ chức. Chúng ta 

có thể nhìn lại lịch sử và thấy kết quả của thiếu viễn 

kiến.  

Mọi người đều biết rằng xây đường sắt từ đông 

sang tây đã làm thay đổi lịch sử nước Mĩ. Nhưng năm 

1829, ông Martin Van Buren, thống đốc New York và 

nhóm nghị sĩ đã viết thư cho Andrew Jackson, tổng 

thống Mĩ và liệt kê ra một số lí do tại sao Mĩ không nên 

xây dựng đường xe lửa đó. Trong bức thư này, ông Van 

Buren đã phát biểu lí do: “Tầu hoả chạy với tốc độ 15 

dặm một giờ là quá nhanh cho bất kì ai du hành và có thể 

gây ra chết người. Chúng ta đã có xe ngựa là phương 

tiện vận tải tốt hơn. Xe ngựa có thể đi tới bất kì chỗ 

trong khi tầu hoả chỉ đi trên đường sắt. Tầu hoả sẽ làm 

cho đàn bà và trẻ con sợ hãi và họ sẽ không tới gần hay 

không dám đi nó. Xây dựng đường sắt cũng rất tốn kém 

và sẽ có tác động kinh tế tiêu cực lên đất nước chúng ta. 
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Nó sẽ làm hại công nghiệp vận chuyển. Chúng ta đã có 

nhiều sông và kênh và không cần chi nhiều tiền để xây 

dựng đường sắt mà có thể làm phá sản đất nước chúng 

ta.” Nhiều người tin ông Van Buren đã không nhìn đủ xa 

nhưng ít người biết rằng ông ấy đã sở hữu một công ti 

xây dựng xe ngựa và bang New York của ông ấy là thủ 

đô của việc đóng tầu vào thời đó. Về căn bản ông ấy 

muốn bảo vệ kinh doanh riêng của ông ấy và quyền lợi 

của bang của ông ấy. 

Mọi người đều biết rằng khái niệm máy bay đã 

được phát triển ở châu Âu nhưng máy bay đã được phát 

minh ở Mĩ. Năm 1895, huân tước Kelvin, chủ tịch Hội 

hoàng gia Anh ở England đã tuyên bố: “Máy bay nặng 

hơn không khí là không thể có được. Đó là tưởng tượng 

của những người ngu, người không biết gì về khoa học. 

Tôi khuyến cáo rằng chính phủ của chúng ta đừng theo 

đuổi nhiệm vụ không thể được đó.” Cùng đồng ý với ông 

ấy, Ferdinand Foch, Giám đốc trường quân sự chiến lược 

quốc phòng Pháp đã tuyên bố: “Các máy bay đó, nếu 

như chúng bay chỉ là đồ chơi thú vị nhưng không có giá 

trị quân sự.” Bởi vì thiếu viễn kiến đó của cả hai nhà 

lãnh đạo, Pháp và Anh đã không làm máy bay khi Đức 

và Mĩ làm. 

Mọi người đều biết rằng điện tín là cách thức chính 

cho liên lạc qua khoảng cách mãi cho tới khi điện thoại 

được phát minh ra. Năm 1876, chủ tịch của Western 

Union, công ti điện tín lớn nhất đã viết: “Điện thoại có 

nhiều vấn đề bị coi là nghiêm trọng nếu xem như 

phương tiện liên lạc. Thiết bị này không có giá trị với 

chúng ta. Bỏ nó đi và nó sẽ mất đi.” Tất nhiên, vài năm 

sau, công ti điện thoại AT&T trở thành một trong những 
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công ti lớn nhất ở Mĩ và do thiếu viễn kiến, Western 

Union nộp đơn xin phá sản. 

Mọi người đều biết rằng máy tính cá nhân đã thay 

thế cho máy tính lớn. Năm 1976, khi Apple Computer 

được phát minh ra, Ken Olson, chủ tịch của Digital 

Equipment Corp. (công ti máy tính lớn thứ hai trên thế 

giới sau IBM) đã bình luận: “Không có lí do cho bất kì ai 

muốn có máy tính ở nhà họ.” Khi IBM xô vào cạnh tranh 

với Apple để xây dựng máy tính cá nhân IBM (PC), do 

thiếu viễn kiến, Digital Equipment đã không làm gì cả. 

Vài năm sau, nó phá sản. 

Mọi người đều biết rằng Apple Computer đã giúp 

việc cách mạng hoá ngành công nghiệp điện tử. Năm 

1976, Steve Jobs định bán phát minh của mình cho Atari 

và HP, hai công ti điện tử lớn nhất thời đó. Ông ấy đã 

viết trong cuốn sách của mình: “Tôi tới Atari và nói: 

“Này, chúng tôi có máy tính nhỏ kì thú lắm, thậm chí 

được xây dựng từ các thành phần điện tử của các ông, 

ông nghĩ thế nào về việc tài trợ cho chúng tôi? Hay 

chúng tôi sẽ trao nó cho ông để ông có thể bán nó vì 

chúng tôi chỉ muốn làm ra nó. Nếu ông trả lương cho 

chúng tôi, chúng tôi sẽ tới làm việc cho ông.” Và người 

quản lí của Atari bảo tôi “Không, nó là thứ ngu xuẩn, các 

anh xéo đi.” Thế là tôi đi tới HP và họ nói: “Chúng tôi 

không cần các anh, cả hai anh thậm chí đã không học 

xong đại học. Đừng làm phiền chúng tôi bằng ý tưởng 

ngu xuẩn của các anh.” Cả hai chúng tôi đều thất vọng 

nhưng chúng tôi yêu thích viễn kiến của mình nhiều thế. 

Tôi phải vay $4000 đô la để bắt đầu công ti riêng của 

mình. Vài năm sau, Atari phá sản và HP lâm vào vấn đề 

nghiêm trọng do cạnh từ Apple Computer. 
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Mọi người đều biết rằng Microsoft là công ti phần 

mềm lớn nhất trên thế giới và gần như đã phá huỷ IBM. 

Năm 1982, Microsoft là một công ti rất nhỏ mà IBM có 

thể dễ dàng mua được nó nhưng sau đó Bill Gates đã đòi 

$100 triệu đô la, chủ tịch IBM cười và bảo anh ta: “$100 

triệu đô la là quá nhiều không trả cho một công ti vô 

danh tiểu tốt thế. Đó không phải là đầu tư tốt cho chúng 

tôi.” Vài năm sau, Microsoft có giá trị hàng trăm tỉ đô la 

và làm cho Bill Gates thành người giầu nhất trên trái đất. 

Ông chủ tịch “thiếu viễn kiến” bị sa thải, công ti gần như 

phá sản và phải sa thải trên 60,000 người. 

Trong suốt lịch sử, có nhiều câu chuyện như thế. 

Đã có nhiều người quan trọng đã không có viễn kiến để 

nhìn xa hơn cái bàn của họ. Họ đã không hiểu tiềm năng 

của ý tưởng tốt và bỏ lỡ cơ hội. Những người này quá 

bận rộn với công việc trần tục hàng ngày của họ và 

không có thời gian cho bất kì cái gì khác. Họ sợ thay đổi 

bởi vì họ không biết cái gì sẽ xảy ra cho họ. Họ ưa thích 

thoải mái của việc không làm gì. Họ ưa thích duy trì "địa 

vị" của họ và không muốn bị quấy rầy. Họ có thể là 

người quản lí tốt nhưng KHÔNG là người lãnh đạo. Một 

điều mà mọi người lãnh đạo giỏi có chung là viễn kiến 

và đó là lí do tại sao họ giỏi. 

Nếu bạn muốn cải tiến kĩ năng lãnh đạo của bạn, 

bạn cần có viễn kiến. Tất nhiên, vấn đề không chỉ là giữ 

nó trong đầu bạn mà bạn cần làm cho nó thành thực tại 

bằng việc thiết kế nó thành bản kế hoạch chiến lược. Bản 

kế hoạch chiến lược bao gồm sáu yếu tố: viễn kiến, mục 

đích, giá trị, cách đo, và qui trình giám sát để kiểm soát 

tiến bộ. Sáu yếu tố này sẽ xác định liệu bạn thành công 
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hay thất bại, và cũng sẽ chứng tỏ năng lực lãnh đạo của 

bạn. 

Các nhân viên người hiểu viễn kiến và mục đích 

của công ti có tỉ lệ thành công tốt hơn nhiều so với nhân 

viên chỉ làm việc của họ bất kể viễn kiến của công ti. 

Người chủ công ti phải chia sẻ viễn kiến với nhân viên 

để cho họ có thể gióng thẳng mọi thứ họ làn tương ứng 

với viễn kiến và chiều hướng của công ti. Mặc dầu hầu 

hết những người lãnh đạo dường như tự nhiên phát triển 

viễn kiến của họ nhưng với nhiều người, phát triển viễn 

kiến có thể là khó. 

Tôi đã thấy viễn kiến công ti như “làm ra nhiều 

tiền.” Một cách cá nhân, tôi nghĩ điều đó là viễn kiến mơ 

hồ và vị kỉ không xác định ra lãnh đạo tốt. Trong trường 

hợp này, nhân viên của công ti có thể không đồng ý với 

viễn kiến như vậy vì nó chẳng liên quan gì tới họ. Làm 

ra nhiều tiền có thể là mục đích của người chủ nhưng nó 

là gì đối với nhân viên? Viễn kiến tốt phải là viễn kiến 

được chia sẻ chung. Viễn kiến tốt là cái gì đó cả người 

chủ và nhân viên đều mong muốn. Viễn kiến tốt phải là 

cái gì đó ngắn, dễ hiểu và dễ nhớ. Viễn kiến phải hướng 

dẫn toàn thể công ti trong một thời gian dài. Để tạo ra 

viễn kiến này, bạn phải quyết định bạn muốn gì. Nghĩ về 

cái gì đó bạn muốn đạt tới, cái gì đó cao quí, cái gì đó 

những người theo bạn sẽ tự hào về nó. Vài năm trước 

đây, tôi đã thấy một viễn kiến từ một công ti ô tô Nhật 

Bản: "Sản xuất ra xe hơi chất lượng tốt nhất với giá thấp 

nhất có thể được." Đây là ví dụ điển hình về một viễn 

kiến tốt vì nó là cái gì đó mọi người trong công ti có thể 

chia sẻ và tự hào. Chiều hướng là xây dựng xe hơi chất 

lượng và mọi nhân viên đều muốn sản phẩm của họ có 
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chất lượng cao. Họ sẽ gióng thẳng bất kì cái gì họ làm để 

đạt tới viễn kiến "chất lượng" đó. Viễn kiến giống như 

thế cũng chỉ ra rằng người chủ chăm nom tới khách hàng 

nữa khi họ có thể được lợi từ việc mua "sản phẩm chất 

lượng với giá tốt nhất." Điều đó gửi một thông điệp tới 

các nhân viên rằng người chủ đặt mối quan tâm tốt nhất 

tới khách hàng lên trước công ti. 

Viễn kiến là quan trọng thế vì nó đặt ra chiều 

hướng cho những người khác đi theo. Nó là ý tưởng có 

thể sống mãi mãi, mãi sau khi những người tạo ra nó đã 

mất. Nó là cái gì đó có thể được dùng lại để gây hứng 

khởi cho những người được sinh ra nhiều năm nữa trong 

tương lai. Andrew Carnegie là một trong những người 

giầu nhất ở Mĩ trong đầu thế kỉ 20 nhưng ông ấy đã cho 

đi mọi thứ ông ấy có để làm từ thiện như xây thư viện, 

bảo tàng, học bổng cho sinh viên, và một đại học - 

Carnegie Mellon. Ông ấy đã viết: "Một ngày không còn 

xa mấy khi người ta chết đi bỏ lại sau mình của cải sẵn 

có hàng triệu mà người đó không thể mang theo đi cùng 

mình được. Về người như vậy phán quyết sẽ là, 'Người 

nào khi chết mà vẫn còn nhiều tiền, người đó chết nhục." 

Vài năm sau, viễn kiến đó làm thay đổi một người rất 

giầu khác: Bill Gates. Sau khi ông ấy đến đại học 

Carnegie Mellon và thăm mộ của Andrew Carnegie, ông 

ấy đã thay đổi và công bố rằng sẽ đem tất cả tài sản của 

mình cho từ thiện. 

 

Viễn kiến và nguyên lí 

Nhà doanh nghiệp phải có viễn kiến, sẵn lòng chấp 

nhận rủi ro, và quyết tâm thành công bất kể khó khăn và 
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thất bại. Chúng ta biết về Bill Gates và Steve Jobs nhưng 

sau đây là câu chuyện khác về một nhà doanh nghiệp 

khác: Kiichiro Toyoda người sáng lập ra công ti Toyota 

(Lưu ý: Cái tên Toyoda được viết bằng 10 nét, không 

phải là dấu hiệu may mắn cho nên ông ấy đã đổi sang 

Toyota có 8 nét, vận may hơn với nhiều tiền vì số tám là 

biểu tượng của tiền).    

Toyoda là công ti dệt. Nó làm máy dệt và máy 

khâu cho thị trường Nhật Bản. Con trai của người chủ 

công ti Kiichiro Toyoda sang châu Âu và Mĩ để mua vật 

tư thô cho việc dệt và bị mê hoặc bởi công nghệ ô tô cho 

nên anh ta ở lại và học cách xây dựng ô tô. Anh ta về nhà 

và thuyết phục người bố để anh ta khởi đầu công ti ô tô. 

Chiếc xe đầu tiên được sản xuất năm 1934 với 

phần lớn các bộ phận được nhập khẩu từ Mĩ rồi liên tục 

tăng trưởng thành một trong những công ti ô tô lớn nhất 

trên thế giới. Ý tưởng về làm xe hơi không phải là mới, 

khi ông Toyoda vào thị trường, đã có hàng trăm đối thủ 

cạnh tranh nhưng ông ấy nhấn mạnh rằng ông ấy sẽ cạnh 

tranh với tất cả họ qua viễn kiến của ông ấy “Là công ti 

vận tải duy nhất trên thế giới xây dựng sản phẩm chất 

lượng nhất với giá cả mọi người có thể đảm đương 

được.” 

Trong chiến tranh, các cơ xưởng của Toyota bị 

ném bom và phá huỷ. Sau đó nước Nhật trải qua cực kì 

khó khăn về kinh tế. Công ti đã gần như phá sản vài lần 

nhưng với quyết tâm, ông Toyoda đã có khả năng giữ 

cho công ti vận hành qua nhiều thất bại. Mỗi lần thất bại, 

ông ấy lại coi là bài học được học. Khi họ xây dựng xe 

tải bị thất bại, người quản lí phải biết lí do tại sao chúng 

thất bại và sửa nó. Khi ô tô họ xây dựng không đáp ứng 
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chất lượng được mong đợi, họ phải làm lại toàn thể dây 

chuyền lắp ráp để sửa chúng. Mỗi lần mọi người muốn 

từ bỏ, họ được nhắc nhở về viễn kiến tương lai và điều 

đó giữ cho công ti vận hành qua thời khó khăn. 

Ông Toyoda thường đòi hỏi công nhân của ông ấy: 

“Sản phẩm của chúng ta có ưu thế cạnh tranh như hiện 

năng, chất lượng tốt hơn, tính năng tốt hơn, và dịch vụ 

tốt hơn các đối thủ cạnh tranh của chúng ta không? Nếu 

không thì phải sửa điều đó đi.” Ông ấy đã tạo ra sáu 

nguyên tắc quản lí cho công ti của ông ấy: Thứ nhất là 

mục đích của nó là “Làm điều không thể được.” Thứ hai 

là mọi thứ phải tuân theo “Lập kế hoạch, Làm, Kiểm, 

Hành động - Plan, Do, Check, Act” (PDCA) hay phương 

pháp học và cải tiến tới hoàn hảo. Thứ ba là “Cho khách 

hàng điều họ muốn ở mọi nơi chúng ta làm kinh doanh.” 

Đó là về nghĩ lớn nhưng hội tụ vào mọi chi tiết. Chẳng 

hạn, khi Toyota bắt đầu bán xe minivan của nó ở thị 

trường Mĩ, nó không thể cạnh tranh được với xe minivan 

của Ford và GM. Một số quan chức điều hành của 

Toyota được yêu cầu đi khắp nước Mĩ trong chiếc 

minivan để hiểu cái gì nó cần làm để đáp ứng cho nhu 

cầu của khách hàng Mĩ. Sau ba năm kiểm điểm và học 

tập, họ đã phát triển xe minivan thế hệ mới (xe Previa). 

Nó thành công tới mức cả GM và Ford thôi làm xe 

minivan và bỏ thị trường này. Điều thứ tư là “Đi vào thị 

trường và thoả mãn khách hàng” dựa trên ưu tiên: 

“Khách hàng là thứ nhất vì họ mua sản phẩm; người bán 

là thứ hai vì họ bán sản phẩm của chúng ta, và nhà chế 

tạo là cuối cùng vì chúng ta không tồn tại nếu không có 

họ.” Điều thứ năm là chia sẻ mọi thông tin với nhân viên 

để cho mọi người đều quyết tâm làm cho công ti thành 

công. Triết lí "định mệnh chung" này cho phép Toyota 
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có được quyết tâm ở mọi mức của công ti. Điều thứ sáu 

là “Giữ việc phát minh không dừng ra những thứ mới” 

điều có nghĩa là bao giờ cũng đi trước vài bước với đối 

thủ cạnh tranh bằng việc thường xuyên đào tạo kĩ năng 

mới và tri thức mới. Toyota chi số tiền lớn trong ngân 

sách cho đào tạo nhân viên, hơn bất kì công ti nào trên 

thế giới. Khi Toyota được coi là "xe giá thấp," nó đáp lại 

bằng việc phát triển xe Lexus thâu tóm thị trường lớn 

hơn của dòng xe sang và cạnh tranh với các thương hiệu 

hàng đầu như BMW và Mercedes. Một quan chức điều 

hành châu Âu than: “Các bạn không nên khiêu khích họ; 

họ biết cách làm điều không thể được. Đó là nguyên lí 

đầu tiên của họ.” 

Viễn kiến, mục đích và sáu nguyên lí làm mạnh 

cho Toyota và làm cho nó thành một trong những công ti 

ô tô tốt nhất và lớn nhất trên thế giới. Điều đó xảy ra 

trong vòng 60 năm kể từ khi nó khởi nghiệp (1934-

1994). Trong những năm đầu thế kỉ hai mươi, nó xây 

dựng xe cho thị trường địa phương. Trong hai mươi năm 

sau, nó xuất khẩu xe hơi cho các nước khác, và rồi hai 

mươi năm nữa nó trở thành hãng xe lớn nhất và sinh lời 

nhất trên thế giới. Và điều đó tất cả bắt đầu với một viễn 

kiến. 

 

Cây viễn kiến chiến lược 

Cây viễn kiến chiến lược là một cách thức trực 

quan hoá những vấn đề quan trọng và chủ chốt nhất 

trong cuộc đời của một tổ chức hay một con người. Cây 

viễn kiến chiến lược được vẽ ra để chỉ rõ con đường phát 

triển trong hiện tại và tương lai. Nó nhằm trả lời những 
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câu hỏi then chốt nhất mà sự tồn tại của một cá thể hay 

một tập thể phải đáp ứng. 

Điều đầu tiên là mà các tổ chức hay cá nhân phải 

trả lời về lí do tồn tại của mình: Tại sao chúng ta tồn tại? 

Chúng ta tồn tại để có ích gì trong sự tiến hoá này, trong 

sự tồn tại đang diễn ra này? Điều này xác định ra sứ 

mệnh của tổ chức hay cá nhân, xác định ra lẽ sống, lẽ tồn 

tại của nó. 

Trên cơ sở sự tồn tại được khẳng định, mọi tổ chức 

hay cá nhân đều cần hình dung ra trong tương lai mình 

sẽ là cái gì, sẽ là như thế nào. Điều này là để trả lời cho 

câu hỏi "Tiếp đây trong tương lai chúng ta sẽ đi tới 

đâu?" Đây là viễn kiến, đây là hình ảnh trong tương lai 

chúng ta có thể mường tượng, chúng ta có thể hình dung 

ra, trong đó chúng ta giữ một vai trò nào đó.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sứ 
mệnh 

Viễn kiến 

Mục đích 

Yếu tố thành công mấu chốt 

Mục tiêu 

Chiến lược 

Tại sao chúng ta tồn tại? 

Tiếp tới đi đâu? 

Cái gì có đó? 

Làm sao đi tới đó? 

Cái gì cần đạt được ở đó? 

Cái gì tạo khả năng 
cho chúng ta tới đó? 
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Khi đã hình dung ra được trong tương lai chúng ta 

sẽ là thế nào, cần làm chi tiết hình ảnh này thành những 

mục đích cụ thể hơn. Điều đó được thực hiện bằng việc 

trả lời câu hỏi "Cái gì có đó trong tương lai?" Đây là một 

bước xác định ra các đích cần tiến tới, không phải chỉ là 

hình ảnh chung chung nữa mà là những điểm cụ thể 

chúng ta có thể phấn đấu thực hiện được. 

Biết rõ các mục đích cần tiến tới, nhiệm vụ tiếp là 

xác định các con đường, các cách thức để đạt tới mục 

đích. Đây là phạm vi của việc soạn thảo ra các chiến 

lược thực hiện mục đích. Cũng có thể coi như đây là hoạt 

động lập kế hoạch chiến lược ở mức chung nhất. Hoạt 

động này trả lời cho câu hỏi "Làm sao, bằng cách nào 

chúng ta có thể đi tới các đích đã đặt ra?" 

Con đường thực hiện chiến lược là con đường 

được chọn, nhưng nó kéo dài qua thời gian, không phải 

ngay lập tức là có được. Chính vì vậy sau khi có chiến 

lược thực hiện mục đích, vấn đề còn cần được làm mịn 

tiếp thành các mục tiêu cụ thể để sau mỗi thời gian đạt 

được các mục tiêu đó thì đến cuối khoảng thời gian đã 

xác định, mục đích có thể được đạt tới. Công việc này 

nhằm trả lời cho câu hỏi "Cái gì cần đạt được trong mỗi 

lúc để đi được tới đích đã định?" 

Và cuối cùng, làm sao để biết được chúng ta đã đạt 

được mục đích hay không, làm sao để biết được chiến 

lược chúng ta đã chọn có đưa chúng ta đi đúng tới kết 

quả hay không? Hiểu biết này là quan trọng vì nó giúp 

chúng ta đo lường thực hiện trong thực tế với các mục 
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tiêu và mục đích đã được xác định, từ chỗ xác định ra 

được những độ lệch so với dự kiến, chúng ta có những 

hoạt động điều chỉnh bản thân tổ chức để cuối cùng đạt 

được mục đích đặt ra. Công việc này đòi hỏi ngay từ lúc 

đầu chúng ta phải xác định rõ các yếu tố nào bảo đảm 

cho thành công mấu hốt. Nó là việc trả lời cho câu hỏi 

"Cái gì tạo khả năng cho chúng ta đi được tới đó trong 

tương lai?" 

 

Làm viễn kiến 

Làm viễn kiến có nghĩa là tạo ra hình ảnh về tương 

lai mà tổ chức muốn tiến tới đó. Để nhìn được tương lai, 

chúng ta phải nhìn lại vào hình mẫu suy nghĩ, các trường 

phải tư tưởng để từ đó tìm cách làm viễn kiến. 

Trường phái tư tưởng thứ nhất là chúng ta phải làm 

đánh giá hiện trạng để cho chúng ta biết phải bắt đầu từ 

đâu. Thế rồi chúng ta bắt đầu ngoại suy tới tương lai từ 

hiện trạng của chúng ta. Tuy nhiên với cách tiếp cận này, 

thực tế tương lai, những điều chúng ta hình dung ra sẽ bị 

giới hạn và bị ràng buộc bởi chính hiện tại đang xảy ra 

của chúng ta, bởi chính môi trường chúng ta đang sống. 

Cuộc sống diễn ra theo cách riêng của nó, không phụ 

thuộc vào mong ước hay phóng chiếu của chúng ta. 

Tương lai là cái gì đó có thể xảy ra hay không thể xảy ra 

theo tưởng tượng của chúng ta. Trường phái tư tưởng 

này thực chất sẽ nhìn tương lai chỉ là sự cải thiện tốt hơn 

của hiện tại chứ không thể đem tới được cái gì thoát hẳn 

ra ngoài hiện tại. Đương nhiên theo trường phái này, mọi 

thói quen suy nghĩ hiện thời, mọi mô hình tâm trí và mọi 

giả định chúng ta mang sẵn bên trong mình sẽ vẫn còn 
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nguyên và nó sẽ chi phối hình ảnh chúng ta nhìn về 

tương lai. Chính những điều này sẽ trở thành cái không 

thật, vì thế giới đã bị biến hình qua lăng kính tâm trí của 

chúng ta. 

Trường phái tư tưởng thứ hai là chúng ta ngắt 

quãng với hiện tại và mơ và tưởng tượng về tương lai. 

Chúng ta để mặc cho trí tưởng tượng đưa chúng ta đi xa 

nhất có thể được, tạo ra viễn kiến về tương lai có thể gây 

hứng khởi cho chúng ta tiến tới. Sau đó chúng ta mới 

làm việc đánh giá hiện trạng để xác định cách đi tới viễn 

kiến tương lai từ hiện tại. Theo cách tiếp cận này, viễn 

kiến có thể trở thành quá xa vời và không thể đạt tới 

được. Nó có thể hấp dẫn, nó có thể gây hứng khởi cho 

chúng ta đi vào tương lai, nhưng vì nó quá xa, với những 

năng lực hiện tại chúng ta không thể đạt tới chừng nào 

chúng ta còn chưa nhìn rộng ra thêm bên ngoài tầm của 

mình để dùng được những thành tựu mới hơn. 

Nhưng điểm mạnh của cách tiếp cận thứ hai là ở 

chỗ nhiều ý kiến đột phá được đưa tới từ đây hơn là cách 

tiếp cận thứ nhất. Rủi ro của viễn kiến quá xa và không 

đạt tới được có thể được làm giảm nhẹ bằng việc nhìn 

vào hiện trạng và đi tới theo từng bước nhỏ hơn. "Một 

bước nhỏ cho một người, nhưng một bước tiến khổng lồ 

cho nhân loại." 

Một thực tế cần nhìn nhận là cách suy nghĩ tuyến 

tính làm cản trở cho tư duy đột phá. Cách suy nghĩ của 

chúng ta thường bị giới hạn bởi những giả định, những 

ước định đã tự hình thành trong quá trình trưởng thành 

của chúng ta. Thường chúng ta không hay có thói quen 

nghĩ ngược lại với những gì đang xảy ra, và chỉ khi nào 

sự việc thực tế xảy ra đến đâu chúng ta mới nghĩ tới đó. 
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Ít khi chúng ta nghĩ xa hơn, vượt ra ngoài khuôn khổ 

bình thường, vượt ra ngoài cái hộp đã bao phủ toàn bộ 

thói quen suy nghĩ của mình. Chính những điều chúng ta 

thành công đã làm nên cái vệt mòn để chúng ta nghĩ theo 

một chiều đó. Chúng ta có thể nhìn lại để nhận rõ nhưng 

điều đã ràng buộc mình:   

Những điều chúng ta biết ràng buộc chúng ta 

nhưng những điều chúng ta không biết cũng ràng buộc 

chúng ta mà chúng ta chưa bao giờ hoài nghi thêm.  

Chúng ta chỉ có thể biết được điều chúng ta không biết 

qua tương tác và trao đổi với những người khác, qua việc 

va chạm và đối diện với những điều ngược với quan 

niệm sẵn có của chúng ta. 

Những điều chúng ta đã kinh nghiệm, những điều 

chúng ta đã thấy có hiệu quả, chúng ta đi tiếp theo điều 

đó, ít khi nghĩ lại xem trong hoàn cảnh nào thì có hiệu 

quả thực và trong hoàn cảnh nào có thể chúng ta không 

cần tuân theo những kinh nghiệm cũ.  

Những điều chúng ta thành công hay thất bại cũng 

tạo nên khuôn khổ giới hạn cách suy nghĩ của chúng ta 

mà ít khi chúng ta để ý để vượt ra ngoài cả thành công 

hay thất bại, để luôn luôn được tự do nhìn mọi sự bằng 

con mắt mới. 

Do vậy, để hình thành nên viễn kiến, chúng ta cần 

phải cố gắng thoát ra khỏi cách nghĩ bình thường để vào 

chiều hướng mới hoàn toàn chưa có sẵn và thả trí tưởng 

tượng dựng nên điều mình mong ước đi tới. Thực sự chỉ 

có hai nhân tố cho phép từng cá nhân phá vỡ lệ thường 

suy nghĩ của mình và sáng tạo ta những ý tưởng mới: 
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việc tạo hứng khởi cho suy nghĩ bên ngoài hộp và việc 

tạo phong cảnh mới cho quá trình tư duy. 

Tạo hứng khởi cho suy nghĩ là việc mở trí tưởng 

tượng dựa trên các sự kiện kích động hay dựa trên trực 

cảm bột phát của từng người. Sự kiện gây hứng khởi là 

những chi tiết, thông tin hệ thống, thông tin được bố trí 

sắp xếp, gợi lên cho người ta một niềm thích thú, ham 

muốn về những điều còn chưa có, nhưng có thể có khả 

năng có nếu người ta đi sâu thêm để tạo ra nó. Trái lại, 

trực cảm của mỗi người là sự loé sáng từ bên trong 

người ta, đột nhiên người ta cảm nhận ra cái gì đó mới, 

chưa từng có trong thực tế, nhưng người ta tin chắc có 

thể biến thành hiện thực được, dù chưa biết cách cụ thể 

nào. Trực giác đó là những sáng suốt, những hình ảnh, 

những chùm thông tin, các mối quan hệ thông tin đột 

nhiên rõ ra trong đầu. 

Tương phản với những hình ảnh và trực giác đó là 

quá trình suy nghĩ, quá trình người ta căn cứ vào những 

điều mình đã biết và dựa trên suy luận logic để rút ra kết 

luận nào đó. Quá trình suy nghĩ của con người thường 

hoặc mang tính chất hội tụ sâu vào những chi tiết rất nhỏ 

hoặc mang tính chất rộng rãi, bao quát, tìm tới những 

đặc trưng chung nhất của một loạt các yếu tố. Suy nghĩ 

kiểu hội tụ thường đi theo đường thẳng, theo kế hoạch 

được lập rõ và hướng tới kết quả. Suy nghĩ kiểu phân kì, 

rộng thường mang tính quan niệm, cảm nhận, hướng 

theo những giả định nào đó. 

Kết hợp hai cách nhìn nhận về quá trình tư duy và 

quá trình trực giác này cho chúng ta bốn cách thể hiện 

phong cách tư duy của con người. 
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Dựa trên phân loại cách mọi người suy nghĩ như 

trên, có một số kĩ thuật làm viễn kiến là như sau: 

Kĩ thuật phát sinh ước muốn 

“Để cho bản thân mình đi tự do” 

Coi như mình có được bất kì cái gì mình muốn 

Có tài nguyên vô giới hạn để làm bất kì cái gì 

Kĩ thuật kịch bản lí tưởng: Tưởng tượng tương lai 

lí tưởng sẽ giống như cái gì với sự trợ giúp của hình ảnh 

hay chuyện kể. 

Quá trình suy nghĩ 

Viễn kiến 
 
Chúng ta phát triển 
cảm giác rõ ràng về 
mục đích và viễn 
kiến để đáp ứng 
thách thức 

Thám hiểm 
 
Chúng ta thám hiểm 
chiều hướng mới và 
xem cái gì là có thể 

Thay đổi 
 
Chúng ta xây dựng 
điều chúng ta đã có 
và làm những cải 
tiến 

Thực nghiệm 
 
Chúng ta lấy các 
yếu tố đã có và tổ 
hợp chúng theo 
cách mới 
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Kĩ thuật máy thời gian: Chúng ta có máy thời gian 

để đi lên trước hiện tại nhiều năm nhiều chục nhiều trăm 

năm. Chúng ta tiến hành cuộc du hành vào tương lai. 

Tình huống lúc đó sẽ là như thế nào? Cái gì đã được 

hoàn thành hay có thể được hoàn thành? 

Trên cơ sở tưởng tượng như vậy chúng ta có thể 

làm phát sinh cho mình viễn kiến mới. 

 

Qui trình làm viễn kiến chiến lược 

 

Tổng quan 

Làm viễn kiến chiến lược là qui trình đưa toàn thể 

cộng đồng tổ chức tham gia vào việc tích hợp nhận thức 

và nhìn trước tốt nhất trong hành động được gióng thẳng. 

Nó được David Sibbet và các cộng sự đưa ra tại cuộc hội 

nghị Grove Consultants International ở San Francisco. 

Dưới thuật ngữ phương pháp luận, nó trộn lẫn cách lập 

kế hoạch chiến lược truyền thống với những thực hành 

tốt nhất nổi lên từ việc làm viễn kiến, cộng tác qui mô 

lớn, và tiện nghi đồ hoạ. Việc trộn lẫn này bổ sung các 

cách tiếp cận nặng về phân tích của lập kế hoạch truyền 

thống với các qui trình tạo sự tham gia của các thành 

viên vào việc tích hợp nguyên khối trực giác, tình cảm, 

trí tuệ và hiểu biết vật lí về tổ chức. 

Để hiểu những triển vọng của cách tiếp cận này, 

điều có ích là đánh giá được từng trong bốn bộ môn nền 

tảng này đem lại cái gì cho qui trình này. 
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Lập kế hoạch chiến lược -- Bộ môn này điển hình 

dựa trên phân tích thấu đáo về  

 môi trường cạnh tranh quá khứ và hiện thời, xu 

hướng / bắt buộc / và các giả định liên quan tới 

ngành công nghiệp có liên quan, 

 điểm mạnh/ điểm yếu/ cơ hội/ đe doạ cho tổ 

chức, 

 các ưu tiên chiến lược và các danh mục, và 

 gióng thẳng quản lí với chiến lược và kế hoạch 

hành động được hội tụ vào các mục tiêu ưu 

tiên. 

Phần lớn các tổ chức xây dựng phân tích loại này 

trong các qui trình lập kế hoạch hàng năm. Các thực 

hành biến thiên từ các qui trình lập kế hoạch soạn thảo 

khổng lồ với các biểu mẫu được mô tả trước được tích 

hợp vào lập kế hoạch hàng năm cho tới các nhóm đi ra 

nơi riêng biệt tìm kiếm chiều hướng mới. Phê phán về 

lập kế hoạch chiến lược có đầy rẫy, với phàn nàn thông 

thường nhắm tới xu hướng của nó nghiêng về dữ liệu 

lịch sử và những hiểu biết đã được thiết lập, các ứng 

dụng trên xuống truyền thống của nó, và giả định của nó 

rằng một mình các qui trình hợp lí có thể dẫn tới thành 

công. Giá trị của lập kế hoạch chiến lược là việc nhấn 

mạnh của nó vào mối quan hệ với công nghiệp lớn hơn 

và với môi trường, tính chặt chẽ của nó trong phân tích 

vị thế hiện thời và năng lực, và việc sử dụng rộng rãi của 

nó. Thực hành của nó là các khối xây dựng lớn cho bất 

kì qui trình thiết lập chiều hướng nào. 
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Lập viễn kiến -- Đặt ra các chiều hướng mức cao 

qua các qui trình lập viễn kiến đã nổi lên như một bộ 

môn trong thập kỉ vừa qua, được tiếp nhiên liệu bởi việc 

tăng rối loạn trong môi trường bên ngoài. Những người 

hình thành nên công nghiệp có xu hướng làm tốt hơn 

những người theo sau, đặc biệt khi không rõ cái gì cần đi 

theo. Có "viễn kiến" cũng là năng lực được mời chào 

rộng rãi của quyền lãnh đạo. Các qui trình viễn kiến tìm 

kiếm để tạo ra bức tranh thuyết phục về trạng thái tương 

lai mong muốn mà thường biểu thị cho những thay đổi 

lượng tử với quá khứ. Chúng phát triển tưởng tượng ghi 

nhớ được và các câu chuyện về bản chất và ích lợi của 

tương lai này, và làm việc ngược lại để hiểu cuộc hành 

trình có thể đem mọi người tới viễn kiến này. Có nhiều 

phê bình về cách làm viễn kiến như cách tiếp cập bị cách 

li. Nó có thể làm phát sinh các quan niệm phi thực tế và 

không có cơ sở. Trong những nền kinh tế năng động cao 

làm việc với đa kịch bản và các trạng thái tương lai tiềm 

năng có thể là tốt hơn quá hội tụ vào một viễn kiến mà, 

nếu sai, có thể làm trật đường tổ chức. Khi làm viễn kiến 

hội tụ vào việc phát sinh ra những phát biểu viễn kiến 

ngắn, kích động, nó có thể tạo ra kết quả trong các biểu 

ngữ và khẩu hiệu trừu tượng tới mức chúng có ít tiện 

dụng, đặc biệt nếu cấp quản lí không thực sự "bước vào 

cuộc nói." Mặt khác, các qui trình làm viễn kiến vững 

chãi đưa mọi người tham gia vào thám hiểm sâu các khả 

năng, dùng các phương tiện khác nhau để miêu tả những 

tương lai có thể, và việc tham gia của lãnh đạo trực tiếp 

vào trong qui trình này có thể tiếp sinh lực cho tổ chức. 

Nó có thể giúp cho tổ chức phá vỡ cách nhìn bị quá hạn 

chế về tương lai và là cách thức mạnh mẽ để gắn giá trị 

vào hành động. 
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Các qui trình thay đổi qui mô lớn -- ngày càng 

nhiều thực nghiệm đang xảy ra mà có mục đích là "đưa 

toàn thể hệ thống vào trong phòng." Công nghệ cho việc 

đưa một số lớn người từ các qui trình rất chi tiết xác định 

ra hệ thống vào việc làm phát sinh và chia sẻ thông tin 

giữa hàng trăm người, thành các qui trình phân bố làm 

việc cho các ý tưởng trên khắp tổ chức. Mục đích chung 

là để sinh ra một cơ sở chung các giả định và hiểu biết về 

nhu cầu thay đổi, nhìn vào các phương án có sẵn, cũng 

như các ý tưởng để đi tới trong toàn hệ thống tổ chức. 

Thách thức của những cách tiếp cận này là làm cho cấp 

lãnh đạo được thuyết phục đối với các qui trình dùng 

nhiều tài nguyên thế, quản lí khối lượng lớn thông tin có 

thể được sinh ra, và tiến hành chúng trong khuôn khổ 

thời gian làm phát sinh hàng động liên quan. Những cách 

tiếp cận này, khi được tiến hành với cam kết và thiết kế 

cẩn thận cho luồng trao đổi, có thể làm tăng tốc lớn cho 

qui tri trình nhận diện, cam kết, và thực hiện các thay đổi 

toàn hệ thống. 
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Tiện nghi đồ hoạ -- Đồ hoạ đang ngày càng là 

ngôn ngữ doanh nghiệp được chấp nhận càng nhiều. Với 

các trao đổi điện tử phần lớn mọi người hiểu rằng giao 

diện người dùng đồ hoạ là trực cảm hơn chỉ giao diện 

văn bản. Trong các cuộc họp và các xử lí nhóm khác 

ngày càng nhiều tổ chức dùng các bảng hiển thị làm việc 

trực quan rất lớn, tưởng tượng và biểu dụ, và các khuôn 

mẫu đồ hoạ có cấu trúc để làm tăng sự tham gia, năng 

suất, và tư duy mức hệ thống trong các nhóm. Dùng trên 

qui mô lớn, các trực quan tương tác bị giới hạn bởi việc 

thiếu đào tạo, sự sẵn có của tài liệu, và thiên hướng trong 

một số tổ chức chống lại các qui trình tham gia cao. Tuy 

nhiên, các đồ hoạ qui mô lớn là thích hợp duy nhất cho 

việc đưa các nhóm tham gia vào kiểm điểm lịch sử tổ 

chức của họ, điều tra các môi trường liên quan, trao đổi 

viễn kiến và lộ trình. Trao đổi như vậy đưa cả não trái và 

phải của người dùng vào làm việc. 

Kinh nghiệm của chúng tôi trong làm việc với cả 

bốn công nghệ này đã thuyết phục chúng tôi rằng tổ hợp 

chúng lại cung cấp cho tổ chức những đột phá thực ở các 

mức tham gia, thuyết phục, và tính năng suất trong qui 

trình hình thành chiến lược. 
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Mô hình làm viễn kiến chiến lược 

Gắn các điểm mạnh của từng qui trình này lại đưa 

vào một số thách thức nền tảng: 

 Cách đưa cả các khía cạnh phân tích của con người 

cũng như tình cảm và trực giác của họ vào tham gia. 

 Cách kính trọng quá khứ và đồng thời bao quát cả 

tương lai. 

Nỗ lực của chúng ta để làm việc sáng tạo với sự 

căng thẳng đã dẫn tới một qui trình xây dựng dần và khả 

năng về một phần những người tham gia vào qui trình 

lập kế hoạch nhìn tổ chức và hứng khởi của nó như một 

toàn thể. Biểu đồ sau minh hoạ cho điều chúng tôi đã 

thấy là luồng tối ưu của sự chú ý qua những mối quan 

tâm này. 

Mô hình này gợi ý rằng việc xoay vòng giữa nhìn 

ngược và nhìn xuôi làm mở rộng thích hợp ý thức của 

mọi người về luồng thời gian ảnh hưởng lên toàn thể tổ 

chức, môi trường của nó, và tiềm năng năng động của 

nó. Bên cạnh đó, việc dùng bức tranh lớn, các chiến lược 

giàu hình ảnh gõ thẳng vào trực giác và tình cảm cùng 

với việc phân tích chính xác hơn và công việc hiện 

trường làm cho suy nghĩ và ý thức tích hợp một cách hệ 

thống các cách thức theo đó con người hiểu được quá 

khứ, hiện tại, tương lai của họ. Hình mẫu này hình thành 

một hình ảnh nguyên mẫu tám phần, có thể được hiểu 

như qui trình toàn thể lí tưởng, cũng như hình mẫu lặp 

lại theo cách phân mảnh bên trong từng pha chính, làm 

sâu sắc vững chắc hiểu biết của con người về những khả 

năng và chiều hướng mới. 
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Nếu bạn lấy hình mẫu này và chia nó thành các 

bước logic, bẩy pha nổi lên cung cấp một khuôn mẫu cho 

việc thiết kế các qui trình làm viễn kiến chiến lược. Các 

giai đoạn này được đánh số trên biểu đồ trên. Chúng là: 

Giai đoạn một: Chuẩn bị cho cuộc hành trình 

Giai đoạn hai: Thám hiểm và học tập 

Giai đoạn ba: Tìm nền tảng chung 

Giai đoạn bốn: Mở ra viễn kiến 

Giai đoạn năm: Tạo ra chiến lược 

Giai đoạn sáu: Tiến hoá hệ thống 

Giai đoạn bẩy: Sống viễn kiến của bạn trong hành 

động 

 

Làm viễn kiến trong thực tế 

Sau đây là mô tả ngắn gọn cho từng giai đoạn 

trong qui trình này, cái gì nó hội tụ vào, và một số hoạt 

động hay "nước đi" được liên kết với pha đó. 

Giai đoạn 1: Chuẩn bị cho cuộc hành trình: Làm 

viễn kiến chiến lược là cuộc phiêu lưu mà tổ chức đều kì 

tiến hành, giống như cuộc hành trình đặc biệt. Chúng 

thường được lẩy cò bởi các quyết định bước ngoặt mà tổ 

chức phải đưa ra trong tương lai gần. Để lãnh đạo và hỗ 

trợ cho qui trình làm viễn kiến chiến lược, lãnh đạo và 

những người có liên quan then chốt phải hiểu rằng hiểu 

biết chung về quá khứ của nó và tương lai có thể sẽ tạo 

xúc tác cho đáp ứng hiệu quả và gióng thẳng hơn cho các 

vấn đề này trong hiện tại. Đó là quyết định hàng ngày và 



 

112 

 

có hiệu lực hình thành chung cuộc nên tổ chức. Bước đi 

trong phần khởi đầu này của qui trình này nhắm vào việc 

đưa tổ những người có liên quan tham gia vào việc tạo ra 

bản kế hoạch qui trình rõ ràng, bản này đưa các phần 

quan trọng của tổ chức vào nhận cuộc hành trình đặc biệt 

này. Chúng có thể bao gồm:  

 Liệt kê các vấn đề có tính quyết định 

 Hợp đồng vì kết quả, qui trình toàn thể, vai trò 

và qui tắc nền tảng 

 Tạo ra tổ thiết kế để chuyên biệt hoá và hướng 

dẫn qui trình 

 Đưa quản lí cấp cao nhất tham gia vào vai trò 

bảo trợ rõ ràng 

 

Giai đoạn 2: Thám hiểm và học tập: Trên mô hình 

này qui trình bây giờ chuyển tới và lui trong lịch sử, lôi 

kéo trực giác và tình cảm của những người tham gia 

bằng việc nhìn vào bức tranh lớn. Các kĩ thuật đồ hoạ 

nhóm qui mô lớn và việc tụ tập nhóm lớn hỗ trợ cho việc 

kể chuyện, thừa nhận, và đưa ra năng lượng và việc học 

được gắn với kinh nghiệm quá khứ. Việc mở ra này được 

tiếp đất nhiều trong thám hiểm phân tích về giá trị cốt 

lõi, năng lực, thành công và học tập. Qua giai đoạn này 

nhóm làm đối thoại và làm tài liệu theo phương thức 

thám hiểm, thu thập cơ sở chung về kính trọng và hiểu 

biết cho cuộc hành trình làm viễn kiến phía trước. Nước 

đi thông thường bao gồm: 

 Hoàn thành lịch sử đồ hoạ 
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 Nhận diện năng lực lõi và giá trị lịch sử 

 Tạo ra bản đồ hoàn cảnh về môi trường liên 

quan 

 Phân tích cấu trúc công nghiệp 

 

Giai đoạn 3: Tìm nền tảng chung: Giai đoạn này 

trong qui trình tạo ra nền đất của thông tin và thoả thuận 

mà có thể phục vụ như bàn đạp cho việc làm viễn kiến. 

Khi mọi người biết những điều đã cho và biên giới tới 

mức nào đó, họ được tự do hơn để sáng tác và kéo căng. 

Điều này dường như nghịch lí, nhưng nó có một chút ít 

giống như đứng ở cửa trong khi ấn tay mở cửa và rồi 

bước tự do. Làm sáng tỏ hiểu biết ở giai đoạn này để 

bám chặt và tái định tâm cho mọi người trong hiện tại để 

tung ra viễn kiến. Điều rất quan trọng là làm tài liệu về 

những thảo luận, dùng những công cụ như bỏ phiếu theo 

nhóm và phần mềm nhóm để minh hoạ cho mức độ thoả 

thuận. Các nước đi hữu dụng ở đây là: 

 Thoả thuận về xu hướng, giả định và bắt buộc 

 Phân tích điểm mạnh, vấn đề, cơ hội và đe doạ 

của tổ chức hiện thời bằng việc dùng ma trận 

SPOT 

 Nhận diện các bảng so chuẩn và các mô hình 

thành công tiềm năng 

 Phỏng vấn khách hàng, những người có liên 

quan và những người khác về cảnh quan của 

họ. 
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Giai đoạn 4: Mở ra viễn kiến: Giai đoạn này đi lên 

và đi tới trong mô hình này, đảo ngược chiều hướng của 

chú ý từ pha trước hướng sang tương lai. Diễn tập chút ít 

về tư duy tiến tới trong giai đoạn trước sẽ xây dựng nên 

tính sẵn sàng để tự do bay với tưởng tượng của nhóm. 

Nước đi ở đây nên được điều chỉnh theo nhóm và tính 

sẵn sàng của nó cho các loại công việc khác nhau. Điều 

rất quan trọng ở giai đoạn này là bỏ việc đánh giá lại sau, 

và mở cánh tay tập thể của bạn ra cho tiếng nói của trực 

giác và cảm giác sâu sắc. Viễn kiến là mạnh nhất nếu 

chúng biểu thị cho hứng khởi thực. Chúng không cần 

được làm việc trong rất chi tiết, nhưng được tưởng tượng 

mạnh và sinh động. Cách tiếp cận năng suất sẽ có thể 

bao gồm: 

 Tiến hành phiên họp viễn kiến ở nơi biệt lập 

hay hội nghị tìm kiếm với nhóm nhỏ người của 

của tổ chức 

 Dùng hướng dẫn làm viễn kiến qua kể chuyện 

để hình dung ra việc trở thành nét nổi bật trong 

tạp chí chính trong tương lai. 

 Thám hiểu các biểu dụ và câu chuyện mô tả về 

tổ chức tương lai. 

 Tạo ra bản đồ viễn kiến mà tích hợp thông tin 

về các yếu tố trực quan, giá trị, vấn đề mấu 

chốt, năng lực và các cột mốc chính. 

 

Giai đoạn 5: Tạo ra chiến lược: Chiến lược móc 

nối việc học từ quá khứ với viễn kiến bằng việc phát 

biểu con đường mức cao đi tới. Theo một nghĩa nào đó, 
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chúng bắt đầu đem viễn kiến lùi lại tới đất bằng. Chiến 

lược nên kể câu chuyện lôi cuốn về nơi hội tụ các hành 

động. Quá nhiều chiến lược phá hoại tác động của 

chúng. Nước đi trong phần này của qui trình bắt đầu tích 

hợp công việc của các giai đoạn trước, cho nên cần được 

chuẩn bị để đem tới các tài liệu và sơ đồ. Đăng lại các 

khuôn mẫu then chốt để tạo ra căn phòng cho toàn thể tư 

duy hệ thống. Nước đi điển hình ở đây có thể là: 

 Tiến hành phân tầng viễn kiến, khêu gợi chiến 

lược 

 Dùng khuôn mẫu năm bước rõ nét để hội tụ 

vào các hành động mấu chốt được cần để đạt 

tới dịch chuyển lượng tử theo chiều hướng. 

 Nhận diện kịch bản tương lai và kiểm thử viễn 

kiến theo chúng. 

 Lặp lại bản đồ viễn kiến có chứa các ý tưởng 

chiến lược 

 

Giai đoạn 6: Làm tiến hoá hệ thống: Với viễn kiến 

chiến lược để có tác động chúng phải được tổ chức lớn 

hơn nắm lấy và bắt đầu hình thành nên cách thức hệ 

thống và qui trình tiến hoá trong tổ chức. Con đường 

trực tiếp nhất là đưa thật nhiều người cùng tham gia vào 

việc làm mịn viễn kiến và chiến lược, tích hợp đồ hoạ 

viễn kiến để chỉ ra tiến bộ. Phần then chốt khác của bước 

này là trao đổi chính thức để cho mọi người biết điều gì 

đang xảy ra, và xây dựng cơ chế phản hồi. Điều quan 

trọng trong pha này là chấp nhận và tôn trọng sự chống 
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lại thay đổi. Đây là dấu hiệu của tiến bộ và viễn kiến có 

tác động. Cân nhắc dùng các nước đi như: 

 Để tổ hành động tạo ra kế hoạch trò chơi đồ hoạ cho 

từng chiến lược then chốt 

 Dùng viễn kiến để hội tụ các dự án được thiết kế lại 

then chốt nhằm tới các khu vực găng. 

 Khai trương các sáng kiến nhắm tới thực hiện chiến 

lược then chốt. 

 

Giai đoạn 7: Sống viễn kiến của bạn trong hành 

động: Thành công tối thượng của qui trình làm viễn kiến 

chiến lược là mở rộng tới mức lãnh đạo và những người 

có liên quan then chốt thực tế bắt đầu sống viễn kiến đó 

từng ngày. Nếu có một điều phá hoại qui trình thuộc loại 

này, đó là do thiếu sự tham dự chính cống và việc làm 

mô hình ý nghĩa của nó. Đây là lí do tại sao những người 

quản lí then chốt phải được tham gia ngay từ đầu, ưa 

chuộng hơn cả là họ lãnh đạo qui trình này. Điều thậm 

chí còn chủ chốt hơn là chứng tỏ cam kết với viễn kiến 

chiến lược mới khi nó bị thách thức bởi sự sụt giảm hay 

các "va chạm" trên đường. Mọi người trong tổ chức biết 

khi nào người lãnh đạo của họ là nghiêm chỉnh về mọi 

thức. "Làm" viễn kiến thành sống động để thu được kết 

quả thực. Đây là tầm quan trọng: 

Tích hợp viễn kiến chiến lược vào lập kế hoạch 

doanh nghiệp đang tiếp diễn và các qui trình thiết 

lập mục tiêu 

Nhận diện và khởi đầu "tạo hiệu lực" mấu chốt của 

cam kết được thực hiện trong viễn kiến chiến lược. 



 

117 

 

Cập nhật và dùng viễn kiến đồ hoạ như công cụ 

trao đổi chính để nhấn mạnh tầm quan trọng của 

chiều hướng mới và thay đổi nảy sinh. 

Grove Consultants International 

http://www.nea.gov/resources/lessons/grove.html 

 

Kĩ thuật phân chiều 

Khó khăn chính trong việc làm viễn kiến là vì 

tương lai quá bất định, không thể dễ dàng hình dung ra 

ngay được trong một tổng thể. Kĩ thuật phân chiều đưa 

ra cách chia việc nhìn tương lai theo nhiều chiều khác 

nhau, do đó thu hẹp vào từng chiều, từng phạm vi thì dễ 

hình dung ra quang cảnh của tương lai. 

Phân chiều có nghĩa là tập trung xem xét tương lai 

trên từng phương diện, từng góc độ. Mỗi phương diện, 

mỗi góc độ đó là một chiều để chúng ta có thể mở cách 

nhìn của mình về tương lai theo từng chiều đó. 

Điểm mạnh của kĩ thuật này là không làm mất tính 

tổng thể của viễn kiến, vì một viễn kiến sẽ được triển 

khai theo các chiều khác nhau rồi được tổ hợp lại cho 

chúng ta một cái nhìn tổng quát. 

Các chiều có thể xem xét tới, đây chỉ là ví dụ về 

những chiều như vậy, còn có thể có thêm nhiều chiều 

khác nữa khi chúng ta đi vào các vấn đề chi tiết: 

Thời gian   Chính trị 

Sự thuận tiện  Hỗ trợ của công dân/xã hội 

Ngân sách   Vật tư 

http://www.nea.gov/resources/lessons/CONTRIBUTORS.HTML#Grove
http://www.nea.gov/resources/lessons/grove.html
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Đào tạo    Tâm linh 

Công nghiệp hỗ trợ Trí thức 

Dải thông   Tình cảm 

Tính kết nối 
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3. Lập kế hoạch chiến lược: Hướng dẫn 10 

bước 

 

I.  Tầm quan trọng của lập kế hoạch 

Có đồng ý rộng trong những người lãnh đạo và 

chuyên gia của tổ chức phi lợi nhuận rằng lập kế 

hoạch là cấu phần mấu chốt của quản lí và qui quản 

tốt.  Lập kế hoạch giúp đảm bảo rằng tổ chức vẫn còn 

liên quan và đáp ứng cho nhu cầu của cộng đồng của nó, 

và đóng góp cho sự ổn định và tăng trưởng của tổ chức. 

Nó cung cấp cơ sở cho giám sát tiến bộ, và cho đánh giá 

kết quả và tác động. Nó tạo điều kiện thuận lợi cho phát 

triển chương trình mới. Nó tạo khả năng cho tổ chức 

nhìn vào tương lai theo cách có trật tự và hệ thống. Từ 

cảnh quan qui quản, nó tạo khả năng cho Ban lãnh đạo 

đặt ra chính sách và mục đích để hướng dẫn cho tổ chức, 

và cung cấp sự hội tụ rõ rệt vào Giám đốc điều hành và 

các cán bộ cho việc thực hiện chương trình và quản lí cơ 

quan.  

Phần lớn các tổ chức đều hiểu nhu cầu về mục 

tiêu chương trình hàng năm và kế hoạch công việc 

hội tụ vào chương trình.  Những người cấp ngân quĩ 

yêu cầu chúng, và họ cung cấp cơ sở cho việc đặt ưu 

tiên, tổ chức công việc, và đánh giá tiến bộ. Số ngày tăng 

các tổ chức dựa trên cộng đồng Tây Ban Nha đi ra ngoài 

các yêu cầu của người cấp ngân quĩ để phát triển các 

mục tiêu hàng năm và kế hoạch vận hành, điều cũng bao 

gồm kế hoạch hệ thống cho phát triển nguồn lực, phát 
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triển tổ chức, và trong một số trường hợp phát triển Ban 

lãnh đạo. Phần lớn các nhóm đều thấy điều thực hành là 

xác định mục tiêu cho thời kì 12 tháng, và thiết kế chiến 

lược và chương trình để đáp ứng chúng.  

 Lập kế hoạch dài hạn - lập kế hoạch bên ngoài 

năm sau hay hai năm - thường có vẻ khó hơn và ít 

được tán thưởng.  Với môi trường thay đổi nhanh 

chóng thế, thành viên Ban lãnh đạo và cán bộ cấp cao 

hỏi, làm sao chúng ta có thể mong đợi phát triển các kế 

hoạch sẽ vẫn còn liên quan?  Với ít kiểm soát thế trên 

các biến cố bên ngoài, làm sao chúng ta có thể hi vọng 

ảnh hưởng tới chúng theo cách làm lợi cho cộng đồng 

của chúng ta?  

 Thực tế, lập kế hoạch không kém quan trọng 

trong môi trường thay đổi; nó rất có thể còn quan trọng 

hơn.  Phần lớn các tổ chức dựa trên cộng đồng Tây Ban 

Nha tổn tại để phục vụ cho một cộng đồng xác định. Để 

làm điều đó, họ cần rất rõ ràng về nhu cầu của cộng đồng 

và thế rồi làm việc để đề cập tới chúng thông qua các sứ 

mệnh, ưu tiên, nhóm mục tiêu và mục tiêu tổ chức rõ 

ràng. Nếu môi trường bên ngoài – ngân quĩ, kinh tế nói 

chung, chính phủ yêu cầu thực thi quyền dân sự v.v. – 

thay đổi hay thù nghịch, thì tổ chức của chúng ta phải 

hiệu quả hơn nhiều trong việc xác định nhu cầu và sắp 

xếp các nguồn lực bên trong và bên ngoài để đáp ứng 

chúng. Nhu cầu của cộng đồng sẽ thay đổi qua thời gian, 

nhưng nhu cầu cơ bản nhất– như truy nhập vào dịch vụ 

giáo dục chất lượng cao, đào tạo việc làm, cơ hội việc 

làm, nhà cửa an toàn và đảm đương được, các nguồn tài 

chính đủ để đáp ứng nhu cầu cơ bản, dịch vụ con người 

được hướng tới các nhóm tuổi đa dạng và dân cư có nhu 
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cầu đặc biệt, và môi trường an ninh – vẫn còn là khá 

thường hằng. Thách thức của việc đáp ứng chung có thể 

trở nên lớn hơn với những thay đổi trong môi trường địa 

phương hay quốc gia, như nền kinh tế nghèo nàn hay 

chính phủ thù địch hay không đáp ứng, tuy nhiên; và 

chính ở đây mà lập kế hoạch chiến lược hay dài hạn có 

thể là có ích nhất. Lập kế hoạch được thiết kế để giúp 

cho tổ chức xác định viễn kiến của nó cho tương lai và 

thế rồi xác định một cách hệ thống cách nó sẽ tới đó, 

hiểu các chướng ngại vật và hình dung ra cách vượt qua 

chúng.  

Có một báo trước quan trọng: Lập kế hoạch dài 

hạn hơn yêu cầu mức độ ổn định nào đó của tổ chức. 

Rất khó lập kế hoạch trong khủng hoảng, và không hiện 

thực để nhìn năm năm trước trừ phi tổ chức có tự tin nào 

đó rằng nó sẽ tồn tại tới sang năm, và rằng phần lớn các 

cán bộ then chốt của nó và quyền lãnh đạo của Ban lãnh 

đạo sẽ tiếp tục được liên kết với tổ chức. Ban lãnh đạo 

và cán bộ cũng cần thời gian để lập kế hoạch, điều ngụ ý 

rằng họ phải không dùng mọi phút để tiến hành các chức 

năng được yêu cầu cho sống còn. Hơn nữa, trong khi lập 

kế hoạch cung cấp việc xác định tổ chức được tăng lên, 

một cơ sở tốt cho lập kế hoạch là sự nhất trí liên quan tới 

phát biểu sứ mệnh được xác định rõ và/hoặc các mục 

đích của tổ chức – những điều này phải thường được 

phát triển như nền tảng cho lập kế hoạch dài hạn hơn. 

Điều cũng khó cho lập kế hoạch là nếu tổ chức còn trẻ 

hay quyền lãnh đạo của nó mới tới mức họ không có 

cảm giác tốt về cộng đồng và về môi trường bên ngoài 

rộng hơn. Phần lớn các tổ chức mới, hay các nhóm đã 

trải qua những khó khăn thể chế chính hay thay đổi 

chính, đều thấy rằng họ làm tốt nhất bằng việc đầu tiên 
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cố gắng đạt tới nhất trí về phát biểu sứ mệnh của tổ chức 

và thế rồi làm lập kế hoạch ngắn hạn hơn, thường cho 

một năm. Học từ kinh nghiệm đó, họ có thể bắt đầu quá 

trình lập kế hoạch dài hạn hơn.   

 Việc lập kế hoạch hội tụ vào thời kì ba năm hay 

hơn yêu cầu nỗ lực có tổ chức, nghiêm chỉnh mà cần 

thời gian và nghị lực. Có thể cần đánh giá nhu cầu cộng 

đồng chính thức như cái vào cho lập kế hoạch. Điều này 

cực kì có giá trị, nhưng cũng đòi hỏi. Hơn nữa, lập kế 

hoạch không phải là nỗ lực một lúc; bất kì kế hoạch nào 

cũng cần được kiểm điểm, giám sát và cập nhật. Ích lợi 

cho tổ chức có thể là lớn -- sự hội tụ rõ ràng, cảm giác 

mục đích gắn liền và các ưu tiên được thoả thuận, sự 

nhất trí về chiến lược, và cơ sở cho việc đo tiến bộ và tác 

động.  

  

 II.  Xác định lập kế hoạch dài hạn và chiến 

lược  

Thuật ngữ lập kế hoạch chiến lược đã trở thành rất 

phổ biến trong những năm gần đây. Nhiều tổ chức phi 

lợi nhuận bây giờ nói về việc làm lập kế hoạch chiến 

lược thay vì lập kế hoạch dài hạn. Vậy mà khác biệt giữa 

hai thuật ngữ này là không hiển nhiên một cách trực 

giác, mà cũng không được sự đồng ý phổ quát. Sau đây 

là các định nghĩa và giải thích điển hình về hai thuật ngữ 

này:  

 Lập kế hoạch dài hạn:  Quá trình qua đó người 

lãnh đạo của một tổ chức xác định tổ chức muốn thấy cái 

gì ở cuối của một thời kì thời gian xác định - thường ba 
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tới năm năm – rồi dùng viễn kiến đó để thiết lập các mục 

đích và mục tiêu nhiều năm, điều mô tả cho tổ chức 

muốn hoàn thành cái gì, và phát triển chương trình, 

nhiệm vụ và tuyến thời gian để đạt tới chúng. Lập kế 

hoạch dài hạn dự đoán các điều kiện và thực tại tương 

lai, bên trong và bên ngoài, và các kế hoạch về cách tổ 

chức có thể vận hành một cách hiệu quả bên trong 

chúng. Bởi vì nó bao gồm dự phóng nhiều năm, nó 

không thể đặc biệt như lập kế hoạch ngắn hạn hay hoạt 

động, điều sinh ra một kế hoạch làm việc với các mục 

tiêu, nhiệm vụ, phương pháp, thời gian biểu và trách 

nhiệm chi tiết hàng năm. Tuy nhiên, nó có xu hướng hội 

tụ hơn vào các mục tiêu xác định và thời gian biểu hơn là 

lập kế hoạch chiến lược.  

 Lập kế hoạch chiến lược:  Quá trình qua đó 

người lãnh đạo của tổ chức xác định nó dự định là gì 

trong tương lai và cách nó sẽ đạt đến đó. Nói cách khác, 

họ phát triển một viễn kiến cho tương lai của tổ chức và 

xác định các ưu tiên cần thiết, các thủ tục, và vận hành 

(chiến lược) để đạt tới viễn kiến đó. Có bao hàm cả các 

mục đích đo được mà hiện thực và đạt tới được, nhưng 

cũng mang tính thách thức; nhấn mạnh là vào mục đích 

và chiến lược dài hạn, thay vì các mục tiêu ngắn hạn 

(như hàng năm). Lập kế hoạch chiến lược giả định rằng 

những khía cạnh nào đó của tương lai có thể được tạo ra 

hay được ảnh hưởng bởi tổ chức. Lập kế hoạch chiến 

lược là việc tiếp diễn; nó là "quá trình tự xem xét, đương 

đầu với chọn lựa khó khăn, và thiết lập các ưu tiên " 

(Pfeiffer và cộng sự, Hiểu lập kế hoạch chiến lược: Sách 

hướng dẫn của người quản lí). Lập kế hoạch chiến lược 

bao gồm "lập sơ đồ tiến trình mà bạn tin là khôn ngoan, 

rồi điều chỉnh tiến trình đó khi bạn thu được nhiều thông 
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tin và kinh nghiệm hơn " (Wilder Foundation, Tài liệu 

hướng dẫn lập kế hoạch chiến lược).   

 Khác biệt giữa lập kế hoạch chiến lược và dài 

hạn:  Trong khi có quan hệ gần gũi với lập kế hoạch dài 

hạn, lập kế hoạch chiến lược nói chung được xem xét để 

đặt nhấn mạnh lớn hơn vào chiến lược – vào cách tổ 

chức sẽ đạt tới viễn kiến của nó - trong khi lập kế hoạch 

dài hạn đặt nhấn mạnh lớn hơn vào xác định viễn kiến.  

  

 III.  Qui trình lập kế hoạch chiến lược  

 Có nhiều mô hình khác nhau và các bước hành 

động cho lập kế hoạch chiến lược. Một cách tiếp cận 

được tóm tắt dưới đây. Nó giả định một nỗ lực hợp tác 

giữa Ban lãnh đạo và các cán bộ, có lẽ bằng một uỷ ban 

lập kế hoạch chiến lược gồm các thành viên của Ban 

lãnh đạo và các cán bộ có trách nhiệm cho nỗ lực này. 

Một số trong công việc này có thể được thực hiện trong 

uỷ ban, thực hiện trong các phiên lập kế hoạch của của 

Ban lãnh đạo và các cán bộ hay có thể họp ở nơi riêng 

biệt, cả sớm và muộn trong qui trình lập kế hoạch. Các 

bước điển hình được mô tả dưới đây, cùng với một số 

cách tiếp cận được gợi ý để tiến hành từng bước.   

Rất thường xuyên, các bước 1-3 xuất hiện trước 

khi nhóm họp riêng biệt làm chiến lược, các bước 4-7 

thực hiện trong thời gian họp  ở chỗ riêng biệt, và các 

bước 8-10 sau khi họp ở chỗ riêng biệt.  

 1. Thoả thuận về qui trình lập kế hoạch chiến 

lược. Điều này có thể được thực hiện ở cuộc họp 

Ban lãnh đạo với các cán bộ then chốt có mặt, hay 
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có thể yêu cầu một cuộc họp đặc biệt hay ở nơi 

riêng biệt,  kể cả Ban lãnh đạo, các cán bộ then 

chốt, và một số người có liên quan bên ngoài. Tại 

phiên này:  

 Cung cấp hiểu biết về lập kế hoạch chiến lược 

là gì và cách thực hiện nó;  

 Thảo luận về giá trị tiềm năng cho tổ chức, 

dưới dạng cung cấp viễn kiến và hội tụ chung, 

với các mục đích và chiến lược được thoả 

thuận;  

 Xem xét chi phí của việc làm kế hoạch chiến 

lược,  dưới dạng thời gian cán bộ và Ban lãnh 

đạo và các tài nguyên khác – và điều gì có thể 

được cần bỏ để đạt tới phát triển bản kế hoạch; 

nếu tổ chức đang trong khủng hoảng hay không 

ổn định về tài chính hay tổ chức, có thể khó 

khăn hay không khôn ngoan mà đi vào trong 

qui trình lập kế hoạch chiến lược chừng nào các 

vấn đề và nhu cầu tức khắc chưa được đề cập 

thành công;  

 Xem xét liệu tổ chức có "sẵn sàng" cho kế 

hoạch dài hạn không hay liệu nó có thể hội tụ 

tốt nhất vào kế hoạch ngắn hạn, có lẽ làm kế 

hoạch một năm và rồi tiến hành lập kế hoạch 

dài hạn ở cuối năm đó;  

 Nếu lập kế hoạch chiến lược dường như thích 

hợp, cân nhắc thủ tục hay bước nào có thể được 

dùng để thiết lập và thực hiện kế hoạch chiến 

lược;  
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 Thoả thuận về qui trình và thiết lập trách nhiệm 

cho các bước đa dạng trong qui trình, kể cả ít 

nhất một ngày (hay vài nửa ngày hay buổi tối) 

được dành riêng cho Ban lãnh đạo và các cán 

bộ (tất cả hay cấp cao) ở nơi họp riêng biệt làm 

kế hoạch hay chuỗi các cuộc họp lập kế hoạch.  

  

Ngoại trừ với tổ chức rất nhỏ, điều có lẽ là mong 

muốn là thiết lập ban lập kế hoạch chiến lược hay lực 

lượng đặc nhiệm. Chọn người tham gia một cách cẩn 

thận, đảm bảo cam kết của họ với qui trình và sự sẵn 

lòng của họ để dành thời gian lớn cho nỗ lực lập kế 

hoạch. Thông thường nhóm điều phối sẽ bao gồm việc 

trộn lẫn người lãnh đạo Ban và các thành viên, cũng như 

những người quản lí cấp cao và cấp trung. Một số nhóm 

cũng có thể bao gồm đại diện của các cán bộ kĩ thuật 

và/hoặc hỗ trợ. Đại diện của những người có liên quan - 

người tài trợ, tổ chức cùng kiểu, và các liên minh - và có 

lẽ cả những người cựu lãnh đạo của tổ chức hay người từ 

nguồn khác cũng có thể được đưa vào. Tổ chức cũng có 

thể đưa vào người tạo điều kiện bên ngoài hay người tư 

vấn, người sẽ hỗ trợ cho qui trình này và với việc chuẩn 

bị cho tài liệu lập kế hoạch chiến lược – hay điều này có 

thể được thực hiện bởi cán bộ.   

Phải chắc phân bổ thời gian đủ cho cán bộ để tham 

gia qui trình lập kế hoạch chiến lược. Có thể cần giảm tải 

công việc thường lệ hay trách nhiệm của cán bộ và thành 

viên Ban lãnh đạo những người được mong đợi đóng vai 

trò then chốt trong phát triển bản kế hoạch chiến lược.  

  



 

127 

 

2. Tiến hành khảo sát môi trường. Điều này giúp 

cung cấp hiểu biết về cách tổ chức quan hệ với môi 

trường bên ngoài của nó. Việc khảo sát thường bao gồm 

cấu phần bên ngoài -- nhận diện và đánh giá các cơ hội 

và đe doạ trong môi trường bên ngoài -- và cấu phần bên 

trong -- đánh giá điểm mạnh và điểm yếu của tổ chức. 

Qui trình này thường được tham chiếu tới là "SWOT":  

điểm mạnh, điểm yếu, cơ hội và đe doạ.  

 • Cấu phần bên ngoài của khảo sát môi trường nên 

bao gồm kiểm điểm về mục tiêu cần đạt tới hay dịch 

vụ cộng đồng và môi trường rộng hơn trong đó tổ 

chức vận hành, để nhận diện cơ hội và đe doạ mà tổ 

chức đang đối diện. Điều này có thể bao gồm điều sau:    

Cân nhắc các lực và xu hướng trong cộng đồng 

rộng hơn, chính trị, kinh tế, xã hội, và đôi khi cả 

công nghệ (Xem Bryson, Lập kế hoạch chiến lược 

cho các tổ chức công và không lợi nhuận). Nhìn 

vào thay đổi dân cư, xu hướng chính trị, giá trị 

cộng đồng, xu hướng kinh tế, ảnh hưởng của các 

luật và qui chế mới hay thay đổi ảnh hưởng tới tổ 

chức, truyền thông và các xu hướng công nghệ 

khác -- và xem xét tác động của chúng lên tổ chức 

của bạn và dân cư nó phục vụ.  

Nhìn cẩn thận vào mục tiêu cần đạt tới ngay tức 

khắc hay khu vực dịch vụ để xác định trạng thái và 

nhu cầu của nó, và đặc biệt những người là khách 

hàng và người được lợi tiềm năng và hiện tại của 

dịch vụ của tổ chức và lời biện hộ.   

Khảo sát các cơ hội và thách thức liên quan tới tài 

nguyên và nguồn ngân quĩ.   
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Nhìn vào những người cộng tác và cạnh tranh thực 

tế và tiềm năng, kể cả các tổ chức mà có thể phục 

vụ cùng dân cư lân cận và/hoặc đích hay có thể tìm 

kiếm ngân quĩ từ cùng nguồn ngân quĩ, công hay 

tư.  

Qui trình này có thể bao gồm cái gì đó như việc 

kéo dài khi cộng đồng cần đánh giá qua phỏng vấn, 

nhóm hội tụ, và các cuộc điều tra qua fax hay e-

mail được tiến hành bởi nhà tư vấn, hay có thể bị 

giới hạn vào số nhỏ những thảo luận không chính 

thức với khách hàng và cộng đồng khác những cư 

dân, người đứng đầu của các tổ chức Tây Ban Nha 

và không Tây Ban Nha khác, các quan chức công, 

những người đại diện ngân quĩ, và các cá nhân 

thích hợp khác.   

 • Cấu phần nội bộ của việc khảo sát môi trường bao 

gồm đánh giá về điểm mạnh và yếu của tổ chức. Điều 

này có thể bao gồm một số các cấu phần hay cách tiếp 

cận.  

Bạn có thể đánh giá hiệu năng tổ chức hiện thời 

dưới dạng tài chính và tài nguyên con người (cái 

vào), phương pháp vận hành hay chiến lược (qui 

trình), và kết quả (cái ra). Nếu tổ chức không có 

cách đo khách quan dùng nhiều về kết quả của nó, 

hiệu năng cảm nhận có thể được xác định một phần 

qua việc hỏi khách hàng và những người có liên 

quan. Cố hiểu cách những người có liên quan then 

chốt hay người có liên quan trong cộng đồng rộng 

hơn -- cũng như những người uỷ thác hay khách 

hàng -- nhìn về tổ chức. Thỉnh thoảng, các biểu 

mẫu viết ngắn gọn được gửi đi, hay các cuộc phỏng 
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vấn được tiến hành với những người có liên quan 

then chốt; các cuộc phỏng vấn được tiến hành tốt 

nhất bởi người tư vấn, để đảm bảo đáp ứng thẳng 

thắn và trung thực. Một khi bạn có thông tin này, 

phải chắc phân tích thêm nguyên nhân -- dưới dạng 

cái vào và qui trình -- về những nhược điểm được 

cảm nhận trong kết quả.   

Điều thường có giá trị là nhận diện các yếu tố 

thành công mấu chốt cho tổ chức. Bước này không 

phải bao giờ cũng được bao hàm trong lập kế 

hoạch chiến lược, nhưng có thể rất hữu dụng. Cố 

hiểu yếu tố nào là cần thiết cho tương lai và thành 

công tiếp tục của tổ chức. Những điều này có thể là 

các yếu tố như mối quan hệ với cộng đồng đích/cử 

tri, tài nguyên, chiến lược chương trình, cấu trúc 

qui quản, và kĩ năng và phong cách nhân viên. 

Điều này có thể được làm trực tiếp, hay tổ chức có 

thể thử phương pháp được gợi ý trong Qui trình 

quản lí Aetna, chính là dùng "logic ngược," để 

nhận diện các yếu tố – hoạt động, thái độ, giả định 

v.v. – điều sẽ làm què quặt tổ chức và giữ nó không 

hoàn thành sứ mệnh của nó. Rồi dùng điều này để 

nhận diện yếu tố quyết định của thành công. Cả 

Ban lãnh đạo và cán bộ có thể cung cấp cái vào 

hữu dụng cho qui trình này.   

Tổ chức có thể cần kiểm điểm hay hình thành các 

giá trị tổ chức và nguyên tắc vận hành. Một số tổ 

chức đã viết các giá trị và nguyên tắc này hướng 

dẫn cho việc ra quyết định của họ và các hoạt động 

đang tiếp diễn của họ. Những điều này có thể rất 

hữu dụng trong "xác định" tổ chức.   
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Có thể thuê người tư vấn để trợ giúp cho việc khảo 

sát môi trường, tiếp xúc với những người có liên quan để 

cung cấp cái nhìn bên ngoài và với cán bộ để thu được 

đánh giá bên trong. Tổ chức mở việc trao đổi của nó có 

thể có khả năng thu được thông tin này mà không cần trợ 

giúp bên ngoài, thông quan một cán bộ đi tới chỗ riêng 

hay loạt các cuộc họp với các cán bộ trong các cấu phần 

đa dạng và tại các mức đa dạng bên trong tổ chức. Uỷ 

ban chịu trách nhiệm về bản kế hoạch chiến lược nên 

làm việc với các cán bộ để lập kế hoạch khảo sát môi 

trường, giúp tiến hành phỏng vấn bên ngoài với người 

lãnh đạo cộng đồng - đặc biệt nếu không sử dụng tư vấn, 

và đảm bảo rằng Ban lãnh đạo nhận được báo cáo đầy đủ 

về kết quả của qui trình khảo sát môi trường.   

 Kết quả của khảo sát môi trường nên là bản phân 

tích điểm mạnh và yếu của tổ chức và các cơ hội cùng đe 

doạ bên ngoài. Điều này có thể là bằng lời hay viết ra, và 

yêu cầu kiểm điểm và thảo luận cẩn thận bởi uỷ ban lập 

kế hoạch chiến lược. Thông thường, nhóm lập kế hoạch 

chiến lược của bạn sẽ bắt đầu bằng việc trình bày kết quả 

khảo sát môi trường. Thỉnh thoảng, các kết quả được 

trình bày tại các phiên họp của Ban lãnh đạo hay Ban-

cán bộ trước khi đi vào chỗ riêng để họp. Trong cả hai 

trường hợp, Ban lãnh đạo và các cán bộ nên quen thuộc 

với những phát kiến trước khi quyết định lập kế hoạch 

chiến lược được thực hiện.  

 3. Nhận diện các vấn đề then chốt, câu hỏi và 

chọn lựa cần được đề cập như một phần của nỗ lực 

lập kế hoạch chiến lược. Điều này có thể ngụ ý xác 

định "vấn đề chiến lược" hay câu hỏi mà tổ chức phải đề 
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cập tới, và đặt ưu tiên dưới dạng thời gian hay tầm quan 

trọng. Nếu có chút ít bất đồng về vấn đề và ưu tiên, có 

thể chuyển ngay sang viễn kiến của tổ chức và rồi mục 

đích. Nếu không có đồng ý về chiều hướng chung và 

mục đích của tổ chức, điều có thể quan trọng là tìm hiểu 

các ưu tiên vấn đề và nhận diện các chọn lựa mấu chốt. 

Điều này có thể được thực hiện theo vài cách. Chẳng 

hạn:  

 Ban lãnh đạo và cán bộ có thể được yêu cầu nhận 

diện các vấn đề chiến lược từ khảo sát môi trường, 

với các cá nhân nhận diện một số vấn đề đặc biệt 

như vậy và chỉ ra tại sao từng vấn đề là chiến lược, 

kể cả ích lợi của việc đề cập tới nó và các hậu quả 

tiêu cực của việc không đề cập tới nó. Những vấn 

đề này có thể bao gồm miền rộng của chương trình 

hay các vấn đề khác – như nhu cầu về chương trình 

mới cần đề cập tới nhu cầu cộng đồng đặc thù như 

giáo dục hay nhà cửa, mở rộng khu vực mục tiêu 

của tổ chức từ vùng lân cận đặc biệt tới toàn thể 

thành phố hay quận, thoả thuận về ai tạo nên cử tri 

của tổ chức, hay quyết định liệu tổ chức có nên 

xem xét gộp với nhóm khác không.  

Nhóm lập kế hoạch hay tư vấn làm việc với nhóm 

có thể làm việc để nhận diện các vấn đề chiến lược 

nổi lên từ khảo sát môi trường, và rồi ưu tiên hoá 

chúng dưới dạng tầm quan trọng, thời gian và tính 

khả thi. Kết quả nên là tập các vấn đề chiến lược 

như một phần của qui trình lập kế hoạch chiến 

lược, tốt nhất là trong thời kì họp riêng, và tập thứ 

hai sẽ không được đề cập tới hay sẽ nhận được chú 
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ý tối thiểu ở lúc họp riêng, nhưng sẽ được xem xét 

bởi uỷ ban Ban lãnh đạo hay các cán bộ thích hợp.  

Dù bất kì phương pháp nào được dùng, thảo luận 

vấn đề nên sinh ra mức độ thoả thuận nào đó về các 

vấn đề hay chọn lựa được xem xét và quyết định 

được đưa ra như một phần của qui trình lập kế 

hoạch chiến lược.   

 Một khi các bước 1-3 đã được hoàn thành, bạn 

sẵn sàng phát triển chương trình nghị sự cho cuộc 

họp riêng lập kế hoạch chiến lược và lịch biểu cho 

cuộc họp riêng trong một hay hai ngày hay chuỗi 

các cuộc họp ngắn hơn.  

  

4. Xác định hay kiểm điểm giá trị của tổ chức, 

viễn kiến và sứ mệnh cộng đồng. Phải chắc có nhất trí 

về tại sao tổ chức tồn tại, nó tìm kiếm đạt tới mục đích 

hay kết quả gì, nó đại diện cho cái gì và nó phục vụ ai. 

Nếu nó có nhiệm vụ riêng - mọi sự phải làm hay không 

làm dựa trên các điều khoản công ti hay qui chế, hay các 

hợp đồng hay tài trợ dài hạn – thì những điều này nên 

được xác định rõ ràng. Xem xét việc bắt đầu lập kế 

hoạch chiến lược của bạn bằng việc đồng ý về những 

điều sau:  

Giá trị lõi của tổ chức hay nguyên tắc vận hành 
- những niềm tin hay nguyên tắc hướng dẫn tổ 

chức; những giá trị này được chia sẻ bởi Ban lãnh 

đạo và các cán bộ, được giữ vững mạnh mẽ, và 

không dễ bị thay đổi.   

Viễn kiến cộng đồng – viễn kiến của bạn về cộng 

đồng; nó có thể được xem như hình ảnh của bạn về 
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điều bạn phục vụ cộng đồng sẽ là cái gì nếu giá trị 

của bạn được chia sẻ và thực hành bởi mọi người. 

Lưu ý rằng đây là viễn kiến của bạn về cộng đồng, 

không phải là viễn kiến của bạn về công ti sẽ thế 

nào trong ba tới năm năm hay hơn nữa (điều đó tới 

sau!).  

Sứ mệnh – mục đích được phát biểu cho sự tồn tại 

của tổ chức của bạn; nó có thể được coi như phát 

biểu công khai của tổ chức của bạn về đóng góp 

mà nó hứa hẹn để giúp hoàn thành viễn kiến cộng 

đồng.  

Đồng ý về giá trị, viễn kiến và sứ mệnh thường 

được hoàn thành tốt nhất như một phần của phiên 

họp riêng lập kế hoạch hay tại một cuộc họp đặc 

biệt; qui trình này sẽ thường mất vài giờ, và nên 

bao gồm Ban lãnh đạo và ít nhất là các cán bộ cấp 

cao. Thông thường, bạn sẽ soạn thảo giá trị và phát 

biểu sứ mệnh và mô tả viễn kiến như một phần của 

phiên lập kế hoạch  chiến lược của bạn, và rồi uỷ 

ban lập kế hoạch chiến lược hay lực lượng đặc 

nhiệm sẽ kiểm điểm và làm mịn ngôn ngữ riêng, và 

đưa ngôn ngữ được làm mịn lên cho Ban lãnh đạo 

chấp thuận.  

  

5. Phát triển viễn kiến chung cho tổ chức. Trong 

một số nỗ lực lập kế hoạch chiến lược, viễn kiến cho tổ 

chức được phát triển sau khi viễn kiến cho cộng đồng đã 

được thảo luận -- với giả định rằng viễn kiến tổ chức 

được chia sẻ có thể phụ thuộc vào viễn kiến được chia sẻ 

về điều xã hội sẽ trở thành. Bất kì khi nào điều này được 
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thực hiện, điều quan trọng là đồng ý về chỗ tổ chức 

muốn ở đó trong ba tới năm năm (Điều thường có ích là 

hội tụ vào nơi bạn muốn ở tại cuối thời kì được bao quát 

bởi bản kế hoạch chiến lược).  

 Với nhiều thành viên Ban lãnh đạo và cán bộ, điều 

có nghĩa là trước hết phát triển viễn kiến về nơi tổ chức 

muốn ở trong một số năm xác định, và rồi xác định chiến 

lược sẽ giúp cho nó tới được đó. Viễn kiến có thể mô tả 

cho tổ chức rộng hơn, dưới dạng trộn lẫn của chương 

trình, danh tiếng hay trạng thái bên trong và bên ngoài 

cộng đồng đích chính của nó, những hoàn thành then 

chốt, và mối quan hệ với những người có liên quan; các 

mô tả riêng có thể được bao hàm trong quan hệ với khu 

vực dịch vụ/mục tiêu, phạm vi và chiều sâu chương 

trình, ngân quĩ, qui quản, đội ngũ cán bộ, mối quan hệ 

với các thực thể khác, tính thấy được v.v. Dạng này của 

"làm viễn kiến" có thể được thực hiện theo nhiều cách; 

chẳng hạn:  

   

Các nhóm nhỏ có thể rút ra viễn kiến của họ về 

tương lai một cách vật lí, rồi mô tả nó cho nhóm 

đầy đủ, và nhận diện các yếu tố chúng, và dùng 

chúng để thiết lập viễn kiến chung. Cách tiếp cận 

này thường được dùng khi Ban lãnh đạo có học vấn 

giới hạn hay nơi toàn thể Ban lãnh đạo không thoải 

mái toàn bộ trong cùng ngôn ngữ – như, Ban lãnh 

đạo đa dân tộc, hay Ban lãnh đạo có bao gồm một 

số thành viên mà thành thạo tiếng Anh bị hạn chế 

và một số chỉ nói thạo tiếng Anh.  

Các nhóm nhỏ có thể đóng vai trò họ muốn có khả 

năng nói về những hoàn thành chính của tổ chức và 
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danh tiếng với phóng viên báo chí năm năm kể từ 

bây giờ, rồi chia sẻ các cấu phần chính của viễn 

kiến của họ với toàn nhóm, lại trên cơ sở phát triển 

viễn kiến chung.   

Các nhóm nhỏ có thể đóng vai trò những người có 

liên quan hỗ trợ đa dạng – người tài trợ, khách 

hàng, các tổ chức liên minh/cộng tác, Ban lãnh đạo, 

các cán bộ – và từng người phát triển một loạt các 

phát biểu mô tả về tổ chức như họ muốn thấy nó 

trong một số năm tới. Rồi những viễn kiến này có 

thể được chia sẻ và làm khớp.  

Các cá nhân có thể hoàn chỉnh một trang tính 

chính thức chỉ ra họ nhìn tổ chức trong cảnh rộng 

hơn hay thuật ngữ riêng. Chẳng hạn:  

Phân loại rộng. Mô tả tổ chức trong năm năm, 

dưới dạng các phân loại sau như chương trình, tài 

nguyên, trạng thái, quan hệ, phát triển thể chế, và 

qui quản; hay  

Các đặc trưng riêng.  Mô tả tổ chức trong năm 

năm, dưới dạng các điều sau: khu vực mục tiêu, 

dân cư mục tiêu, ngân sách, phần trăm ngân quĩ từ 

các nguồn công và tư, số lượng cán bộ và thành 

phần, cấu trúc cán bộ/cấu phần, khu vực chương 

trình, văn phòng/vị trí, số lượng và thành phần ban 

lãnh đạo, quan hệ với khu vực tư nhân, quan hệ với 

các cơ quan công chính của địa phương.  

 

Các cá nhân sẽ chia sẻ thông tin trong các nhóm 

nhỏ, đạt tới dạng đáp ứng chung nào đó, rồi trình bày 
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chúng cho toàn nhóm. Toàn nhóm phải đạt tới nhất trí về 

viễn kiến chung.  

 • Nếu tổ chức là nhỏ, toàn nhóm có thể quay sang 

mô tả tổ chức dưới dạng các phân loại hay chủ đề riêng 

(như, sứ mệnh, phạm vi chương trình, tài nguyên, quan 

hệ), rồi nhất trí có thể được đạt tới trên những phát biểu 

và phân loại chính.   

 Phát triển viễn kiến chung thường được thực hiện 

tốt nhất với cả Ban lãnh đạo và các cán bộ cùng tham 

gia. Với các tổ chức nhỏ, qui trình chung Ban lãnh đạo- 

các cán bộ có thể là thực tế. Với tổ chức lớn, qui trình 

hai giai đoạn có thể hữu dụng, với các cán bộ đầu tiên 

làm việc cùng nhau về viễn kiến, rồi để Ban lãnh đạo và 

các cán bộ then chốt tham gia vào qui trình tương tự, 

trong đó họ kiểm điểm và tổ hợp viễn kiến của các cán 

bộ với viễn kiến riêng của họ.  

  

6. Phát triển một loạt các mục đích hay phát 

biểu trạng thái tổ chức, điều mô tả cho tổ chức trong 

một vài năm xác định – giả định thành công trong 

việc đề cập tới sứ mệnh của nó. Thông thường nó là 

bước ngắn từ viễn kiến tới mục đích – đôi khi các phát 

biểu mô tả cho viễn kiến về bản chất là phát biểu mục 

đích. Điều cực kì có giá trị là biến đổi viễn kiến thành 

loạt các mục đích then chốt cho tổ chức, tốt nhất là dưới 

dạng các phát biểu trạng thái mô tả cho tổ chức. Chẳng 

hạn, các mục đích có thể bao quát đa dạng các phân loại, 

được phát biểu như sau:  
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Chương trình:  "El Centro sẽ vận hành một 

trường trung học thay phiên với ngân quĩ trường học 

công mà sẽ có lượng học sinh là 250";  "El Centro sẽ 

cung cấp dịch vụ toàn diện cho thanh niên từ tuổi trước 

khi tới trường cho tới đại học ";  

Tài nguyên:  "El Centro sẽ có ngân sách $3 triệu 

đô la và số cán bộ là 40";  

Tình trạng:  "El Centro sẽ là công ti phát triển nhà 

cửa phi lợi nhuận lớn nhất và có tiếng nhất ở Quận Hồ ";  

Quan hệ:  "El Centro sẽ được đại diện cho liên 

hiệp chính trong khu vực chương trình của nó và trên 

Ban lãnh đạo của ít nhất ba tổ chức luồng chính ";  

Phát triển thể chế:  "El Centro sẽ sở hữu toà nhà 

tổng hành dinh riêng của nó, mà cũng có không gian cho 

thuê cho các tổ chức dựa trên cộng đồng khác ";  "El 

Centro sẽ có hệ thông tin quản lí và hệ thông tin quản lí 

tài chính tin học hoá đầy đủ, với mọi cán bộ được nối 

qua mạng."  

Qui quản:  "Ban lãnh đạo El Centro Board sẽ nắm 

vai trò tích cực trong phát triển tài nguyên, nhận trách 

nhiệm cho một sự kiện đặc biệt chính trong mỗi năm"; 

"Ban lãnh đạo El Centro sẽ thiết lập ba uỷ ban làm việc 

tích cực – Chương trình, Tài chính và Phát triển tài 

nguyên – điều sẽ đáp ứng cho việc có số đại biểu hai 

tháng và nhất quán."  

 

7. Thoả thuận về các chiến lược then chốt để đạt 

tới mục đích và đề cập tới các vấn đề then chốt được 

xác định qua khảo sát môi trường. Nhấn mạnh chính 
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nên vào chiến lược rộng, bao gồm chương trình hiện thời 

và mới, biện minh, cộng tác, hay các cách tiếp cận khác. 

Những chiến lược này nên có liên quan tới mục đích 

riêng hay đề cập tới vài mục đích. Qui trình này yêu cầu 

nhìn vào chỗ tổ chức hiện giờ đang ở và nơi viễn kiến và 

mục đích của nó chỉ ra nó muốn ở đó, và nhận diện các 

chiến lược để tới đó. Ban lãnh đạo cần cung cấp cách 

nhìn rộng để hướng dẫn nỗ lực này, trong khi nhóm lập 

kế hoạch hay cán bộ có thể làm nhiều phân tích chi tiết. 

Các cách tiếp cận có thể bao gồm những điều sau:  

 Một khi các vấn đề then chốt được đề cập và các 

mục đích đã được xác định, nhóm lập kế hoạch, các cán 

bộ, hay người tư vấn có thể nhìn lại vào kết quả SWOT 

của khảo sát môi trường, và nhận diện các thay đổi trong 

chiến lược hiện thời mà có thể được yêu cầu để đạt tới 

mục đích và đề cập tới các vấn đề. Điều này có thể ngụ ý 

nhận diện chiến lược mới tiềm năng hay gợi ý thay đổi 

trong nhấn mạnh hay ưu tiên. Những điều này được trình 

bày cho Ban lãnh đạo và các cán bộ then chốt để thảo 

luận và quyết định.  

Nhóm lập kế hoạch có thể kiểm điểm qui trình lập 

kế hoạch đến ngày tháng đó, và phát triển và trình bày 

cho Ban lãnh đạo và các cán bộ then chốt một loạt các 

cách tiếp cận hay kịch bản phương án – chẳng hạn, tổ 

chức có nên tập trung vào việc tổ chức cộng đồng hay 

biện minh mức quốc gia; nên có phi tập trung hoá tăng 

lên hay nhiều tập trung hoá hơn; các văn phòng hiện 

trường có nên nhận nhiều hay ít chú ý và tài nguyên, so 

sánh với văn phòng tổng hành dinh. Dựa trên các quyết 

định được thực hiện bằng việc dùng các kịch bản này, 

chiến lược sẽ được xác định.  
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Bất kì điều gì cách tiếp cận xác định được dùng, 

tiêu chí riêng cho đánh giá và chọn lựa giữa các chiến 

lược nên được thoả thuận. Chúng có thể bao gồm các 

tiêu chí như sau:  

 Giá trị – Chiến lược có đóng góp cho việc đáp 

ứng các mục đích đã được thoả thuận không?  

Tính thích hợp – Chiến lược có nhất quán với sứ 

mệnh của tổ chức, giá trị, và nguyên tắc vận hành 

không?  

Tính khả thi – Chiến lược có thực tế, có nhân sự 

được trao cùng tài nguyên tài chính và năng lực không?  

Tính chấp nhận được – Chiến lược có chấp nhận 

được cho Ban lãnh đạo, các cán bộ then chốt và những 

người có liên quan khác không?  

Chi phí-ích lợi – Chiến lược có khả năng đưa tới 

ích lợi đủ để biện minh cho chi phí theo thời gian và các 

tài nguyên khác không?  

Thời gian – Tổ chức có thể và nên thực hiện chiến 

lược này vào lúc này, với các yếu tố ngoài đã cho và các 

nhau cầu cạnh tranh?  

Dựa trên những tiêu chí được thoả thuận này hay 

khác, chiến lược có thể được đánh giá và chọn lựa hay 

ưu tiên hoá.  

   Trong thoả thuận về các chiến lược, nhóm lập kế 

hoạch bao giờ cũng nên xem xét nhu cầu xác định rõ 

trách nhiệm cho việc thực hiện của họ. Chẳng hạn, nếu 

mục đích kế hoạch chiến lược là làm việc chăm sóc sức 

khoẻ chính cho nhóm mục tiêu của bạn, bất kể tới khả 

năng trả tiền, thì chiến lược then chốt có thể là thiết lập 
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liên minh với các tổ chức địa phương để làm việc hướng 

tới thiết lập trung tâm sức khoẻ cộng đồng, hay làm việc 

với bệnh viện địa phương hay trung tâm sức khoẻ hiện 

có để mở trung tâm vệ tinh trong cộng đồng. Hay bạn có 

thể cần biện minh cho những thay đổi trong luật pháp 

hay chính sách hiện thời. Phải có ai đó hay đơn vị nào đó 

bên trong tổ chức có thể nhận trách nhiệm cho việc thực 

hiện chiến lược này.  

 Bạn có thể hoàn thành các bước 4-7 trong phiên 

họp chỗ riêng để lập kế hoạch chiến lược. Ai đó A người 

tư vấn, uỷ bạn lập kế hoạch chiến lược hay lực lượng 

đặc nhiệm, hay thành viên cán bộ B sẽ cần lấy giấy và 

ghi chép lại nội dung phiên họp riêng, các kết quả của 

khảo sát môi trường, và các tài liệu liên liên quan khác 

và bắt đầu thảo ra bản kế hoạch chiến lược viết ra. Một 

khi bản thảo này đã được chuẩn bị, bước tiếp có thể 

được bắt đầu.  

  

8. Phát triển bản kế hoạch hành động đề cập tới 

các mục đích và mục tiêu riêng và bản kế hoạch làm 

việc trên cơ sở hàng năm. Một khi các yếu tố dài hạn 

hơn của bản kế hoạch chiến lược đã được phát triển, đó 

là lúc đảm bảo cho bản kế hoạch công việc riêng bắt đầu 

thực hiện. Lập kế hoạch chiến lược thừa nhận rằng các 

chiến lược phải phản ánh hoàn cảnh hiện thời bên trong 

tổ chức và môi trường của nó. Do vậy hiếm khi nỗ lực 

phát triển các mục tiêu hàng năm chi tiết ngoại trừ cho 

năm đầu hay có lẽ năm đầu và năm thứ hai đã được bao 

quát bởi bản kế hoạch chiến lược. Tuy nhiên, bản kế 

hoạch hành động hàng năm là được cần tới. Mục tiêu 

chương trình hàng năm nên dựa trên thời gian và đo 
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được. Bản kế hoạch hàng năm này có thể là một phần 

của bản kế hoạch chiến lược hay có thể là bản tu chỉnh 

hàng năm cho nó.   

    Mục tiêu và bản kế hoạch làm việc cho Ban lãnh 

đạo và cho thể chế như một toàn thể là quan trọng như 

mục tiêu và bản kế hoạch có liên quan tới chương trình. 

Phần lớn các dự án đều xác định các mục tiêu hàng năm 

và kế hoạch làm việc bởi vì các yêu cầu của người cấp 

ngân quĩ, trong khi bản kế hoạch chiến lược có thể yêu 

cầu Ban lãnh đạo suy nghĩ về thành phần mong muốn, kĩ 

năng và sự tham gia hay về cấu trúc tổ chức và hệ thống 

quản trị.   

 Phát triển các mục tiêu và bản kế hoạch công việc 

hàng năm yêu cầu cái vào từ cả Ban lãnh đạo và các cán 

bộ, với cán bộ thường nhận trách nhiệm chính cho các 

mục đích và mục tiêu có liên quan tới chương trình một 

khi Ban lãnh đạo đã xác định mục đích của tổ chức và 

Ban lãnh đạo phát triển các mục đích và mục tiêu liên 

quan tới qui quản.  

 Ban lãnh đạo phải chấp thuận bản kế hoạch làm 

việc, trong khi các cán bộ (với sự giúp đỡ của tư vấn, 

nếu muốn) có thể làm nhiều việc phát triển bản kế hoạch 

viết ra. Đây là khu vực của tri thức chuyên gia của cán 

bộ, vì việc thực hiện chương trình và các chiến lược khác 

dựa trên chính sách được Ban lãnh đạo lập ra là chức 

năng của cán bộ.  

  

9. Hoàn thành bản kế hoạch chiến lược viết tóm 

tắt kết quả của qui trình lập kế hoạch chiến lược. 
Không có dạng thức đặt sẵn, nhưng phải chắc bao hàm 
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cái ra của từng bước chính. Hộp ở cuối tài liệu này cung 

cấp một khả năng.  

  

10. Xây dựng các thủ tục để giám sát, và thay 

đổi chiến lược dựa trên thay đổi trong môi trường 

bên ngoài hay thay đổi của tổ chức. Phải chắc tiến bộ 

hướng tới mục đích và mục tiêu và việc dùng chiến lược 

được giám sát đều đặn, với các chiến lược được sửa đổi 

và các mục tiêu hàng năm được phát triển theo năm, dựa 

trên tiến bộ được thực hiện, các chướng ngại gặp phải, 

và môi trường thay đổi. Có các thủ tục để tận dụng ưu 

thế của những thay đổi bất ngờ như nhiều quan chức 

được bầu hay được chỉ định có đồng cảm, cải thiện trong 

kinh tế, thay đổi trong ưu tiên của các nhà cấp ngân quĩ 

địa phương, hay thay đổi trong dân cư mục tiêu. Xác 

định các mục tiêu hàng năm vào lúc bắt đầu của từng 

năm. Nhìn lại để xem tiến bộ nào đã được thực hiện 

trong các yếu tố thành công mấu chốt. Dùng bản kế 

hoạch này như la bàn, nhưng không phải là bản kế hoạch 

tổng thể không linh động cho hành động.   

 Ban lãnh đạo đóng vai trò mấu chốt trong kiểm 

điểm tiến bộ và đảm bảo rằng chiến lược được thay đổi 

thích hợp; các cán bộ nên thực hiện tài liệu được yêu cầu 

để sinh ra dữ liệu đang tiếp diễn cho kiểm điểm này, 

cũng như tiến hành giám sát đều kì và làm báo cáo cho 

Ban lãnh đạo. Nếu tổ hức có đơn vị lập kế hoạch và đánh 

giá, nó nên đóng vai trò tiếp diễn trong giám sát tiến bộ 

hướng tới mục đích và mục tiêu, và phân tích các lí do 

cho việc thâm hụt trong hoàn thành.  
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IV.  Kết luận  

Các bước liệt kê trên đây chỉ là một cách tiếp cận 

tới phát triển và thực hiện kế hoạc chiến lược. Lập kế 

hoạch chiến lược là quá trình thích nghi với nỗ lực chung 

của Ban lãnh đạo - cán bộ. Thông thường, có cuộc họp 

riêng giữa Ban lãnh đạo và các cán bộ ở nơi riêng sớm 

trong qui trình này, uỷ ban Ban lãnh đạo-cán bộ giám sát 

toàn bộ qui trình lập kế hoạch, phiên lập kế hoạch của 

các cán bộ với hội tụ mạnh vào kế hoạch hành động, và 

phiên của Ban lãnh đạo kiểm điểm và chấp thuận bản kế 

hoạch. Bên cạnh đó phiên họp ở nơi riêng dành cho các 

cuộc họp của uỷ ban và các cán bộ tiếp tục làm việc. 

Phiên lập kế hoạch then chốt thường làm việc tốt nhất 

khi được dẫn bởi người ngoài có hiểu biết về tổ chức hay 

về các tổ chức dựa trên cộng đồng nói chung. Người dẫn 

nên là ai đó có kĩ năng trong qui trình nhóm và có kinh 

nghiệm trong lập kế hoạch chiến lược, người không phải 

là chỉ đạo, cam kết đảm bảo thảo luận đầy đủ các vấn đề 

nhưng cũng hướng nhiệm vụ và có khả năng chuyển qui 

trình tiến lên. Thỉnh thoảng cựu thành viên của Ban lãnh 

đạo hay Giám đốc điều hành có thể hoàn thành vai trò 

này. Một số tổ chức cung cấp khoản hỗ trợ quản lí mà có 

thể hỗ trợ cho tư vấn và các hỗ trợ khác cho toàn thể qui 

trình và làm cho việc khảo sát môi trường theo chiều sâu 

là có thể được.  

 Nếu tổ chức của bạn tương đối mới, bản kế hoạch 

chiến lược đầu tiên của bạn có thể là cho thời kì ba năm. 

Sau đó, bạn có thể cần phát triển bản kế hoạch chiến 

lược mới cứ mỗi năm năm. Phải chắc làm tài liệu không 

chỉ bản kế hoạch mà còn cả qui trình, để cho bạn có thể 

cải tiến nó qua từng chu kì.   
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Dạng thức mẫu cho bản kế hoạch chiến lược 

  
 I. GIỚI THIỆU 

A. Nhu cầu về bản kế hoạch chiến lược  
B. Cách phát triển bản kế hoạch  

  
II. KHẢO SÁT MÔI TRƯỜNG  

A. Lịch sử tổ chức và cấu trúc   
B. Môi trường ngoài  

     1. Tình thế quốc gia và xu hướng  
     2. Tình thế địa phương và xu hướng  
     3. Tóm tắt về cơ hội và đe doạ     

C. Tổ chức  
     1. Phạm vi hoạt động  
      2. Mô hình vận hành chương trình  
      3. Quản lí  
      4. Qui quản  
      5. Tóm tắt về điểm mạnh và điểm yếu  
  
III. GIÁ TRỊ, VIỄN KIẾN VÀ SỨ MỆNH TỔ CHỨ 

A . Giá trị hay nguyên lí vận hành  
B. Viễn kiến cộng đồng  
C. Sứ mệnh tổ chức   

  
IV. MỤC ĐÍCH, HOÀN THÀNH THEO KẾ HOẠCH, 
VÀ CHIẾN LƯỢC  

A. Viễn kiến tổ chức và hoành thành theo kế 
hoạch:   
   Tổ chức trong X năm  
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B. Mục đích và mục tiêu  
C. Chiến lược   

  
V.  GIÁM SÁT VÀ KIỂM ĐIỂM  
   A. Giám sát tiến bộ  
   B.  Kế hoạch kiểm điểm và làm mịn kế 
hoạch   
  
VI. KẾ HOẠCH HÀNG NĂM (có thể được chuẩn bị 
tách rời)   
  A. Chương trình  
  B. Quản lí/Phát triển thể chế  
  C. Qui quản 
  D. Giám sát và đánh giá  
 
ĐÍNH KÈM   

A. Dữ liệu khảo sát môi trường  
B. Thông tin hỗ trợ khác  
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4. Lập kế hoạch tổng thể CNTT 

 

Bản kế hoạch tổng thể là gì? Nó là bản kế hoạch, 

nhưng nó không phải là tuyển tập của hàng loạt bản kế 

hoạch về từng phần được đóng tập, đóng quyển lại với 

nhau. Sự khác biệt lớn cần được nhìn nhận ở đây là bản 

kế hoạch tổng thể phải cho mọi người thấy rõ được mối 

quan hệ khăng khít giữa sứ mệnh, viễn kiến, mục đích, 

chiến lược và những nội dung cụ thể của bản kế hoạch 

tổng thể. Nó phải gióng thẳng với chiến lược của tổ chức 

và là nền tảng để tích hợp các dự án khác nhau theo mục 

đích chung.  

Do đó việc phát triển bản kế hoạch tổng thể phải 

dùng cách tiếp cận trên xuống để đảm bảo thống nhất 

cách quan niệm, cách hiểu từ viễn kiến chung của toàn tổ 

chức. Với bản kế hoạch tổng thể chúng ta có thể thiết lập 

nên sự chia sẻ về viễn kiến và mục đích, thống nhất các 

giả định và cách hiểu chung. Từ đó làm nền tảng để đạt 

tới việc gióng thẳng và đồng bộ mọi bản kế hoạch khác 

sẽ triển khai trong tương lai. Bản kế hoạch tổng thể phải 

là bản kế hoạch có tính tích hợp cho toàn tổ chức và nó 

là cơ sở để tối ưu hoá việc sử dụng các nguồn tài nguyên 

tổ chức. 

Các giai đoạn để xây dựng bản kế hoạch tổng thể 

bao gồm:  

 

 

 

Khởi đầu 

Khảo sát Môi trường 

Viễn kiến và Sứ mệnh 
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Việc chia giai đoạn trong toàn bộ qui trình làm kế 

hoạch tổng thể là cách phân tầng các mức trừu tượng để 

cho ở mỗi giai đoạn người ta có thể tập trung vào những 

việc chính có liên quan và không bị sa ngay vào các chi 

tiết. Qua thời gian, một loạt các tài liệu được xây dựng ra 

phản ánh những suy nghĩ, vấn đề mà người soạn kế 

hoạch tổng thể đã dày công nghiên cứu để làm cơ sở cho 

các giai đoạn sau thực hiện. 

Có thể phân biệt các tầng khác nhau của mức trừu 

tượng khi phát triển bản kế hoạch tổng thể: 

Tầng quan niệm 

Tầng định nghĩa 

Tầng chức năng 

Tầng thực hiện 
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Tầng vận hành 

Tầng quan niệm hướng tới phục vụ cho viễn kiến 

và mục đích chiến lược của tổ chức. Tầng quan niệm này 

bao gồm các bước và tài liệu cần được soạn thảo ra: 

Khảo sát môi trường 

Phạm vi lập kế hoạch chiến lược 

Các giả định chiến lược 

Các vấn đề chiến lược. 

Tầng định nghĩa cho thấy tình trạng của tổ chức 

hiện thời, bao gồm các tài liệu sau: 

Đánh giá hiện trạng 

Phân tích lỗ hổng 

Tuỳ chọn chiến lược 

Kế hoạch phát triển năng lực ICT 

Tầng chức năng chỉ ra các loại kiến trúc cần được 

dựng lên để tổ chức có thể hoàn thành nhiệm vụ của nó. 

Thực chất đây là bước xây dựng kiến trúc để chuyển các 

ý tưởng về viễn kiến, chiến lược thành một cách kết cấu 

trong thực tế, cách gắn các yếu tố đa dạng lại trở thành 

một bộ máy vật lí có thể hoạt động hữu hiệu để thực hiện 

viễn kiến. 

Kiến trúc doanh nghiệp 

Kiến trúc thông tin 

Kiến trúc ứng dụng 

Kiến trúc công nghệ 
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Qui quản và chính sách ICT 

Tầng thực hiện là việc chuyển từ các bản kiến trúc 

trên giấy tờ và ý tưởng trở thành bộ máy vận hành thực 

tế. Tầng này bao gồm các vấn đề: 

Kế hoạch ưu tiên hoá và thực hiện 

Đặc tả kĩ thuật 

Kế hoạch quản lí dự án 

Kế hoạch phát triển tài nguyên nhân lực 

Kế hoạch đào tạo. 

Như vậy để phát triển bản kế hoạch tổng thể ICT, 

cần phải có một đội ngũ các chuyên gia trên nhiều lĩnh 

vực cùng với người lãnh đạo cao nhất của tổ chức phối 

hợp xây dựng, không thể đó chỉ là việc làm riêng của 

nhóm cán bộ kĩ thuật. Hơn nữa bản kế hoạch tổng thể 

không phải chỉ làm một lần rồi thôi mà phải thường 

xuyên được bổ sung, được hoàn thiện, được điều chỉnh 

theo những tiến bộ đã thực hiện hay thay đổi của môi 

trường. Do đó cần có bộ phận chuyên trách phát triển và 

nâng cấp, bảo trì thường xuyên bản kế hoạch tổng thể 

cũng như theo dõi sự phát triển của nó trong thực tế. 
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5. Qui quản ICT 

 

Qui quản CNTT là gì? 

 

Định nghĩa theo cách nhìn doanh nghiệp: 

Qui quản CNTT là tập các kỉ luật từ quản lí cấp 

cao hội tụ vào hệ thống Công nghệ thông tin và hiệu 

năng của chúng, đảm bảo rằng chúng là tuân thủ theo các 

qui tắc và qui chế. 

Các qui tắc và qui chế theo đó bộ phận CNTT phải 

vận hành.  

Qui quản CNTT là khuôn khổ mô tả cho cách tổ 

chức CNTT vận hành, việc quản lí các độ đo then chốt 

nào đó có thể được cần, và thu hồi theo đầu tư (ROI) là 

gì (tổ chức CNTT trao lại cho doanh nghiệp).  

Tập các độ đo để đo hiệu năng của tổ chức CNTT, 

đảm bảo rằng mọi quyền lợi của những người có liên 

quan đều được tính tới và rằng các qui trình cung cấp kết 

quả đo được.  

 

Định nghĩa theo cách nhìn công nghệ thông tin: 

Qui quản CNTT xác định thẩm quyền ra quyết 

định và tính đảm nhiệm để động viên cho các hành vi 

mong muốn trong việc dùng CNTT.  
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Qui quản CNTT cung cấp khuôn khổ theo đó các 

quyết định về các vấn đề CNTT được gióng thẳng với 

chiến lược doanh nghiệp. 

Qui quản CNTT là về ra quyết định và đặt chiều 

hướng, thiết lập chuẩn và nguyên tắc, và ưu tiên hoá mọi 

đầu tư CNTT. 

Qui quản CNTT là về hiểu giá trị và rủi ro trong tổ 

chức. 

 

Doanh nghiệp và qui quản CNTT 

Qui quản CNTT thiết lập ra cấu trúc để gióng 

thẳng chiến lược CNTT với chiến lược doanh nghiệp, 

đảm bảo rằng công ti vẫn còn trên đường đúng và tuân 

thủ theo các qui tắc & qui chế để đạt tới chiến lược và 

mục đích của nó. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Chiến lược doanh nghiệp 

Qui tắc và qui chế doanh nghiệp 

Chiến lược CNTT 

Qui quản CNTT 

Qui tắc qui 
chế của 

chính phủ 
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Tại sao cần qui quản CNTT? 

Mọi công ti đều là chủ đề cho các qui chế cai quản 

liên quan tới duy trì dữ liệu, thông tin mật, tính đảm 

nhiệm tài chính và phục hồi thảm hoạ.  

Mục đích của các tổ chức CNTT là thu thập, phân 

tích và lưu giữ mọi thông tin của công ti. Do đó, bằng 

việc thực hiện qui quản CNTT, công ti sẽ có kiểm soát 

được cần tới để đáp ứng cho các hướng dẫn về những 

qui chế này (như Đạo luật Sarbanes-Oxley năm 2002.) 

Mọi công ti, dù lớn hay nhỏ, sẽ cần một cách nào 

đó để đảm bảo các chức năng CNTT hỗ trợ cho công 

việc và mục tiêu của tổ chức. Tuy nhiên, mức độ phức 

tạp của qui quản biến thiên tương ứng theo kích cỡ, 

ngành công nghiệp hay các qui chế áp dụng được.  

Hoàn cảnh qui quản 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Chiến lược CNTT 

Viễn kiến, sứ mệnh,  
mục đích & Giá trị 

Qui quản 

Cách đo 

Qui trình 

Thủ tục & phương pháp 

Con người / Kĩ năng 

Công cụ / Công nghệ 

Chiến lược CNTT: Thông tin hiện được quản lí 
thế nào? 

Qui quản: Qui tắc & qui chế để ra quyết định 
về CNTT hiện có và ai chịu trách nhiệm 

Cách đo: Quản lí thông tin được tiêu bao nhiêu? 
và nó có tác động gì lên doanh nghiệp? 

Qui trình: Có chính sách, thủ tục, thực hành và 
chuẩn trong CNTT không? 
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Cấu trúc qui quản 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trách nhiệm & đảm nhiệm 

CNTT là tài sản mấu chốt yêu cầu qui quản một 

cách hiệu quả. Khi ra quyết định và việc đảm nhiệm 

được phân công thích hợp, nó thúc đẩy hành vi mong 

muốn trong việc dùng CNTT. 

Qui quản CNTT là nỗ lực chung giữa CNTT và 

doanh nghiệp để thúc bẩy và tạo khả năng cho các quyết 

định và qui trình doanh nghiệp. 

Tại mọi mức phòng ban bên trong CNTT, phải có 

xác định rõ ràng về trách nhiệm. Cấu trúc này nên bao 

quát trách nhiệm của khu vực CNTT như một toàn thể. 

Bằng việc xác định vai trò & trách nhiệm riêng, tổ chức 

có thể đảm bảo rằng tính đảm nhiệm đúng được phân 

công cho cá nhân nào đó.  

Qui quản CNTT 

Con người 
& cấu trúc 

Qui trình 

Vai trò & 
trách nhiệm 

Trao đổi Phương 
pháp 

Chuẩn Công cụ Tuân thủ 
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Mức cao nhất của tổ chức CNTT là Giám đốc 

thông tin (CIO) người báo cáo với những người điều 

hành cấp cao (CEO hay CFO).  

 

Trao đổi 

Qui quản CNTT nhận diện cách cấp quản lí CNTT 

trao đổi với các đơn vị doanh nghiệp khác. Điều này ngụ 

ý thiết lập những kênh trao đổi chính thức nơi tương tác 

có thể xảy ra.  

Chẳng hạn:  

Ban CNTT doanh nghiệp  

Ban chỉ đạo CNTT kĩ thuật 

Diễn đàn người dùng & Nhóm người dùng 

Ban thay đổi 

Nhóm chất lượng, v.v. 

 

Định nghĩa về qui trình 

Qui trình là dãy các bước được thực hiện với một 

mục đích đã cho. 

Qui trình phần mềm là tập các hoạt động, 

phương pháp, thủ tục và thực hành mà mọi người dùng 

để phát triển và bảo trì phần mềm và các sản phẩm liên 

kết (như kế hoạch dự án, tài liệu thiết kế, mã, trường hợp 

kiểm thử, và tài liệu người dùng). 

 
Con người 
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Tổ chức logic là một nhóm người, công nghệ, 

chuẩn và thủ tục, những người làm việc trên các hoạt 

động được thiết kế để tạo ra kết quả cuối cùng xác định. 

 

 

Cảnh quan 

Con người:  Phải có kĩ năng, đào tạo, và động cơ 

cần thiết để làm công việc, Họ phải được quản lí theo 

cách sẽ tăng tính hiệu quả của họ. 

Chuẩn:  Phải được xác định để hướng dẫn mọi 

người và áp dụng công nghệ vào doanh nghiệp để cung 

cấp sản phẩm và dịch vụ cho khách hàng. 

Công nghệ:  Phải được chọn lọc để nâng cao nhu 

cầu qui trình doanh nghiệp và nhu cầu sản phẩm.  

Quan hệ giữa những cấu phần này phải được quản 

lí để đạt tới tiến bộ tối đa.  

Cách những cấu phần này gắn với nhau trực tiếp 

ảnh hưởng tới cách công việc được thực hiện. 
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Quan hệ tương hỗ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Chuẩn & phương pháp 

Để đảm bảo nhất quán trong mọi ứng dụng doanh 

nghiệp, tổ chức CNTT phải nhận diện tập các chuẩn và 

phương pháp. Tổ chức không thể vận hành được đúng 

nếu không có CNTT. Các dự án sẽ vận hành độc lập, 

(không nhất quán … như mua công cụ, tuân theo những 

kĩ thuật, qui tắc khác nhau).  

Để tạo ra khuôn khổ qui quản, mọi người phải biết 

và hiểu mọi thủ tục vận hành.  

Chẳng hạn, cách tổ chức quản lí trang thiết bị tính 

toán, vận hành máy phục vụ, sử dụng các nhà thầu, mua 

phần cứng, tính tiền khách hàng, v.v.  

Chất lượng        Chi phí  Lịch biểu 

Chuẩn 
 
Được xác 
định 
Được làm 
tài liệu 

Con người 
 
Kĩ năng 
Đào tạo 
Động cơ 
Quản lí 

Công nghệ 
 
Công cụ 
Phương 
pháp 
Kĩ thuật 

Mục đích 
doanh 
nghiệp 

Qui quản 
CNTT 
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Mọi người phải có vai trò, trách nhiệm và tính đảm 

nhiệm của họ được xác định rõ ràng, và được làm tài 

liệu.  

Chẳng hạn: bàn trợ giúp, bảo trì, hỗ trợ tại bàn, 

tính sẵn có, v.v. 

 

Công cụ & tuân thủ 

Tổ chức CNTT bao giờ cũng cần công cụ - Công 

cụ cho việc quản lí đưa ra, quản lí cấu hình và kiểm soát 

thay đổi, công cụ cơ sở dữ liệu, công cụ phát triển phần 

mềm, công cụ mô phỏng, công cụ giám sát, v.v.  

Không có qui quản, những điều này có thể sinh sôi 

nảy nở và sự không tương hợp có thể dẫn tới tính vô hiệu 

quả. Qui quản nên cung cấp chiều hướng và chỉ đạo công 

cụ nào được dùng trong tổ chức.  

Qui quản nói tới tập các chuẩn hay thủ tục được áp 

đặt và tuân theo. Cần có cơ chế tại chỗ để giám sát sự 

tuân thủ.  

Chẳng hạn: Chức năng kiểm định CNTT theo các 

cuộc kiểm điểm định kì.  

Việc đo tuân thủ được thực hiện bởi đảm bảo chất 

lượng. 

Qui quản CNTT phải nhận diện độ đo tuân thủ để 

đảm bảo mục đích được thiết lập trong tài liệu qui quản 

là được đáp ứng.  

 

Tuân thủ qui quản CNTT 
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Nếu qui quản CNTT không được thực hiện đúng, 

nó có thể ảnh hưởng gián tiếp tới cách CNTT vận hành 

và cách nó hỗ trợ cho doanh nghiệp. 

Nếu tổ chức CNTT không tạo ra giá trị thực, cấp 

quản lí sẽ bị thay thế và tổ chức có thể bị cấu trúc lại. 

Thiếu việc thực hiện hiệu quả có thể gây ra vấn đề 

như dự án chạy quá mức, giá trị nghèo nàn của việc đo 

chi phí, các qui trình hỗn độn, thực hiện không nhất 

quán, và không thoả mãn của khách hàng.  

Tổ chức CNTT phải có cơ chế kiểm tra sự tuân thủ 

trên cơ sở đều kì và đảm bảo mọi người vận hành bên 

trong qui quản đã cho. 

 

Tạo ra qui quản CNTT 

Cam kết và hỗ trợ của người điều hành cấp cao. 

Dành riêng một tổ chéo chức năng để xác định qui 

quản.  

Lấy trợ giúp bên ngoài nếu cần.  

Xác định rõ ràng vai trò và trách nhiệm của từng 

phòng ban và mọi người có liên quan. 

Tính tới chiến lược doanh nghiệp và điều chỉnh 

tương ứng.  

Duy trì trao đổi liên tục trong qui trình. 

Đo và giám sát tiến bộ của thực hiện. 

Tạo ra qui quản CNTT cần thời gian và nỗ lực. 

Chuẩn hoá và xác định vận hành của CNTT sẽ tạo khả 
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năng cho doanh nghiệp đạt tới mục đích và đáp ứng mục 

tiêu. 

 

Các khu vực hội tụ trong qui quản 

 Gióng thẳng chiến lược: Móc nối doanh nghiệp và 

CNTT để làm việc tốt với nhau. Điển hình, khu vực 

găng là qui trình lập kế hoạch, và gióng thẳng đúng 

có thể xuất hiện chỉ hi phía công ti của doanh nghiệp 

trao đổi một cách hiệu quả với những người lãnh đạo 

tuyến doanh nghiệp và người lãnh đạo CNTT về chi 

phí, báo cáo và tác động. 

 Chuyển giao giá trị: Phải chắc rằng bộ phận CNTT 

làm điều cần thiết để chuyển giao ích lợi đã hứa hẹn 

vào lúc bắt đầu của dự án hay đầu tư. Cách tốt nhất 

để làm cho mọi thứ được xử lí là phát triển qui trình 

để đảm bảo rằng chức năng nào đó được tăng tốc khi 

đề nghị giá trị tăng lên, và khử bỏ chức năng khi giá 

trị giảm đi. 

 Quản lí tài nguyên: Một cách để quản lí tài nguyên 

hiệu quả hơn là tổ chức cán bộ của bạn một cách hiệu 

quả hơn - chẳng hạn, bởi kĩ năng thay vì bởi tuyến 

nghiệp vụ. Điều này cho phép tổ chức triển khai các 

nhân viên cho các tuyến nghiệp vụ khác nhau theo 

yêu cầu.  

 Quản lí rủi ro: Xây dựng khuôn khổ rủi ro chính thức 

bắt buộc cách CNTT đo đạc, chấp nhận và quản lí rủi 

ro, cũng như báo cáo về cách CNTT quản lí rủi ro. 

 Đo hiệu năng: Gắn cấu trúc quanh cách đo về hiệu 

năng nghiệp vụ. Một phương pháp phổ biến bao gồm 



 

161 

 

việc xây dựng thẻ điểm cân bằng CNTT. Việc này 

xem xét chỗ CNTT tạo ra đóng góp dưới dạng đạt tới 

mục đích doanh nghiệp và là người dùng có trách 

nhiệm các tài nguyên và phát triển con người. Nó 

dùng cả cách đo định lượng và định tính để có được 

những câu trả lời đó. 

 

Ví dụ: Tự kiểm về qui quản CNTT 

 

Giá trị Giá trị doanh nghiệp của CNTT được 

theo dõi, hiểu và được trao đổi cho tất 

cả mọi người 

 

Chiến 

lược 

Có tập rõ ràng các nguyên lí CNTT nằm 

dưới các quyết định được mọi người có 

liên quan hiểu 

 

Rủi ro Chính sách, qui trình, thủ tục, phương 

pháp và công cụ CNTT được tạo ra dựa 

trên tiêu chí được xác định rõ. 

 

Rủi ro Rủi ro CNTT được hiểu bởi mọi người 

có liên quan và được quản lí hiệu quả 

 

Rủi ro Công nghệ CNTT được đánh giá, kiểm 

điểm và lựa chọn dựa trên tiêu chí được 

xác định rõ. 

 

Hiệu 

năng 

Độ đo CNTT làm sáng tỏ các yếu tố 

thành công mấu chốt cho quản lí hiệu 

năng. 

 

Chiến 

lược 

Qui quản CNTT được móc nối rõ ràng 

với qui quản công ti 
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Kết quả qui quản CNTT 

Chi tiêu CNTT có thể được tập trung vào các đầu 

tư hỗ trợ tốt nhất cho chiến lược doanh nghiệp và tạo ra 

thu hồi tốt nhất. 

Qui quản CNTT kiểm điểm qui tri trình có thể 

hành động như điểm kiểm soát chất lượng cho tính hiệu 

quả của lập kế hoạch doanh nghiệp. 

Tính thấy được cho quản lí cấp cao trong các dự án 

CNTT có thể được cung cấp với mức độ chính xác cao, 

tạo khả năng cho việc sửa đổi tiến trình đúng thời gian 

và việc can thiệp của cấp quản lí để giảm thiểu tác động 

của rủi ro doanh nghiệp mà nếu không có, không thể trở 

thành rõ ràng mãi tới khi xảy ra. 

Việc học tập của tổ chức có thể được nâng cao 

bằng việc kiểm điểm thành công của dự án, lập kế hoạch, 

thực hiện và làm lợi cho thực hiện. 

Giá trị của CNTT đối với doanh nghiệp có thể 

được nâng cao bằng việc tập trung CNTT vào nơi nó sẽ 

có hiệu quả lớn nhất. 

Tổ chức CNTT có thể được định vị tốt hơn để thực 

hiện giải pháp CNTT trên cơ sở thời gian nhiều hơn với 

độ phức tạp được giảm bớt. 

Tính hiệu quả CNTT lớn hơn có thể dẫn tới cơ hội 

lớn hơn cho quản lí CNTT ảnh hưởng tới doanh nghiệp 

và tiến bộ cá nhân. 
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Thực hiện 

Có vài khuôn khổ để giúp các tổ chức tạo ra và 

thực hiện qui quản CNTT mạnh. 

Có nhiều điều để chọn, và bạn phải đánh giá và 

chọn khuôn khổ tốt nhất phù hợp với công ti bạn. 

Khuôn khổ chỉ là hướng dẫn, bạn phải sửa đổi nó 

để đáp ứng cho nhu cầu của mình. 

Theo cuộc điều tra của công ti tư vấn Price-

Waterhouse-Coopers, 95 phần trăm công ti dùng một 

trong các khuôn khổ qui quản CNTT tính, trong khi chỉ 

vài công ti tạo ra khuôn khổ riêng của họ.  

 

Khuôn khổ COBIT 

Mục tiêu kiểm soát cho thông tin và công nghệ liên 

quan - Control Objectives for Information and related 

Technology (COBIT) là khuôn khổ cho quản lí công 

nghệ thông tin được Hội kiểm soát và kiểm định hệ 

thông tin và Viện qui quản CNTT tạo ra.  

COBIT cung cấp cho người quản lí, người kiểm 

định, và người dùng CNTT một tập các cách đo, chỉ báo, 

qui trình và thực hành tốt nhất để trợ giúp cho họ trong 

việc làm cực đại ích lợi đưa ra từ việc dùng công nghệ 

thông tin và phát triển qui quản và kiểm soát CNTT 

trong công ti. 

COBIT được những người kiểm định và các công 

ti sử dụng như cách tích hợp công nghệ để thực hiện 

kiểm soát và đáp ứng các mục tiêu doanh nghiệp xác 

định.  
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COBIT là phù hợp tốt cho các tổ chức hội tụ vào 

quản lí và giảm nhẹ rủi ro. 

 

Khuôn khổ ITIL 

Thư viện kết cấu nền công nghệ thông tin - 

Information Technology Infrastructure Library(ITIL) 

được chính phủ Anh tạo ra.  

ITIL cung cấp tám tập các thủ tục quản lí trong 

tám cuốn sách: chuyển giao dịch vụ, hỗ trợ dịch vụ, quản 

lí dịch vụ, quản lí kết cấu nền CNTT, quản lí tài sản 

phần mềm, cảnh quan doanh nghiệp, quản lí an ninh và 

quản lí ứng dụng.  

ITIL là khớp tốt cho các tổ chức liên quan tới vận 

hành.  

 

Khuôn khổ COSO 

Mô hình này dành cho đánh giá kiểm soát nội bộ là 

bắt nguồn từ Uỷ ban tổ chức tài trợ của Ban Treadway.  

Nó bao gồm các hướng dẫn về nhiều chức năng, kể 

cả quản lí nhân lực, hậu cần, tài nguyên ngoài, công 

nghệ thông tin, rủi ro, vấn đề pháp lí, doanh nghiệp, tiếp 

thị và bán hàng, vận hành, mọi chức năng tài chính, mua 

sắm và báo cáo.  

Đây là khuôn khổ doanh nghiệp vạn năng ít riêng 

biệt CNTT hơn các khuôn khổ khác. 

 

Khuôn khổ CMMI 
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Phương pháp tích hợp mô hình trưởng thành năng 

lực được tạo ra bởi nhóm các nhà chuyên môn từ chính 

phủ, công nghiệp và Viện Kĩ nghệ phần mềm của 

Carnegie-Mellon. 

Đây là cách tiếp cận cải tiến qui trình có chứa 

nhiều khu vực qui trình mà có thể được dùng để nhận 

diện các vấn đề và lỗ hổng của tổ chức. 

CMMI được chia thành đánh giá, ước tính và cấu 

trúc.  

CMMI đặc biệt thích hợp tốt cho các tổ chức cần 

giúp đỡ với phát triển ứng dụng, vấn đề vòng đời và cải 

tiến chuyển giao sản phẩm trong toàn thể vòng đời. 

CMMI cũng được dùng để ước lượng sự trưởng 

tahfnh và năng lực của tổ chức và là bảng so sánh chuẩn 

để so sánh các công ti theo tập các thực hành tốt.  

 

Công ti nên chọn cái nào 

Không có giải pháp hoàn hảo. Nhiều công ti châu 

Âu chọn COBIT hay ITIL nhưng các công ti Mĩ và châu 

Á ưa chuộng CMMI. 

Với vận hành của một công ti có cung cấp dịch vụ, 

ITIL là chọn lựa tốt hơn. Với việc phát triển ứng dụng và 

vấn đề vòng đời, CMMI có thể là tốt nhất. Với rủi ro, 

dùng COBIT.  

Có thể tổ hợp các khuôn khổ để đáp ứng nhu cầu 

của bạn, như dùng COBIT như một khuôn khổ tổng thể, 

dùng ITIL cho vận hành, dùng CMMI cho phát triển và 

dùng ISO 17799 cho an ninh.  
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Tổ chức CNTT phải dùng một khuôn khổ khớp với 

doanh nghiệp của họ và quen thuộc với những người có 

liên quan của họ.  
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6. CMMI - Mô hình trưởng thành năng lực 

tích hợp 

 

"Khủng hoảng phần mềm" 

Thiết kế hệ phần mềm là hoạt động yêu cầu kỉ luật 

và năng lực trí tuệ. 

Trong hầu hết các giáo dục khoa học máy tính, 

sinh viên được dạy xây dựng hệ thống bao gồm hàng 

trăm hay hàng nghìn dòng mã, cả thấy tự tin rằng họ hiểu 

cách xây dựng phần mềm. 

Ngày nay hầu hết các hệ thống phần mềm đều bao 

gồm từ hàng chục tới hàng trăm triệu dòng mã. Nỗ lực 

được yêu cầu để hoàn thành những hệ thống như vậy rõ 

ràng ở bên ngoài năng lực trí tuệ của hầu hết các cá nhân 

và chương trình giáo dục trong khoa học máy tính. 

Việc không có khả năng giải quyết với độ phức tạo 

và tính đổi qui mô của giải pháp đã đưa chính phủ Mĩ tới 

tài trợ cho nghiên cứu để giải quyết cuộc “khủng hoảng 

phần mềm” này. 

Sau nhiều năm kiểm điểm, Bộ quốc phòng Mĩ đã 

chọn đại học Carnegie Mellon để bắt đầu một viện hội tụ 

vào việc cải thiện thực hành phần mềm. 

 

Lãnh đạo về kĩ nghệ phần mềm 



 

168 

 

Đại học Carnegie Mellon được xếp hạng #1 thế 

giới về kĩ nghệ hệ thống & phần mềm và đã được công 

bố nghiên cứu trong các tạp chí hàng đầu. 

Được bầu là đại học số #1 trong nhiều năm liên 

tiếp: 

• Chương trình tiến sĩ được xếp hạng cao nhất (US 

News, 2002-2006) 

• Chương trình thạc sĩ được xếp hạng cao (top 5, 

2002-2006) 

• Chương trình đại học được xếp hạng #3 (US 

News, 1999-2006) 

Xếp hạng gần đây theo lĩnh vực: 

• #1 về phần mềm & an ninh 

• #2 về trí tuệ nhân tạo 

• #5 về phần cứng & hệ thống 

• #6 về lí thuyết tính toán 

• #7 về đồ thị & giao diện người dùng 

• #9 về cơ sở dữ liệu 

 

Viện kĩ nghệ phần mềm (SEI) 

Năm 1984, Chính phủ Mĩ tài trợ cho Viện Kĩ nghệ 

phần mềm (SEI) ở Carnegie Mellon để tập trung vào cải 

tiến chất lượng hệ thống phần mềm. 

Hàng trăm nhà khoa học đã được mời tham gia vào 

cải tiến thực hành phần mềm và tạo điều kiện cải tiến 

phần mềm. 
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Sau nhiều năm nghiên cứu và kiểm thử hiện 

trường, SEI công bố việc tạo ra Mô hình tăng trưởng 

năng lực để thẩm định trạng thái của thực hành phần 

mềm và tạo điều kiện cho cải tiến phần mềm. 

Từ 1992, nhiều mô hình đã được tạo ra -SW-

CMM, CMMI; P-CMM, ACQ-CMM  v.v. 

Trên 4000 đánh giá phần mềm đã được tiến hành 

trên 32 000 dự án trên toàn thế giới với ích lợi đáng kể 

được đạt tới. 

CMMI trở thành chuẩn trong công nghiệp phần 

mềm toàn thế giới. 

 

Viện kĩ nghệ phần mềm (SEI) 

Viễn kiến: Đem kỉ luật kĩ nghệ cho việc phát triển 

và bảo trì phần mềm. 

Sứ mệnh: 

• Cung cấp lãnh đạo trong việc nâng cao tình trạng 

thực hành của kĩ nghệ phần mềm, cải tiến chất 

lượng của hệ thống phụ thuộc vào phần mềm. 

• Tạo điều kiện thuận tiện cho trao đổi chất lượng 

cao hơn trong giới hàn lâm, chính phủ và công 

nghiệp. 

 

Cải tiến qui trình phần mềm 

Cải tiến qui trình phần mềm (SPI) là bất kì hoạt 

động hay chương trình nào làm thay đổi cách mọi người 
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xây dựng phần mềm, làm tăng một số thuộc tính mong 

muốn và/hoặc giảm một số thuộc tính không mong 

muốn. 

Những thuộc tính mong muốn này là khác nhau 

cho từng tổ chức, nhưng có thể bao gồm: chi phí phát 

triển, năng suất, độ tin cậy của lịch biểu, khiếm khuyết 

được ngăn ngừa hay được tìm ra trước khi gửi hàng, độ 

tin cậy phần mềm, tính bảo trì, và sự thoả mãn của nhân 

viên. 

Để nhất quán đạt tới hiệu năng chất lượng, các tổ 

chức phải thiết lập chương trình cải tiến phần mềm với 

mục đích thách thức và đầu tư vào đào tạo người của họ 

để cải tiến hiệu năng. 

 

Tại sao hội tụ vào qui trình? 

Chất lượng của sản phẩm phần mềm bị chi phối 

bởi chất lượng của các qui trình được dùng để phát triển 

và bảo trì nó. 

Để cải tiến chất lượng sản phẩm, người ta phải cải 

tiến chất lượng của các qui trình tạo ra sản phẩm. 

Qui trình là dãy các bước được thực hiện cho một 

mục đích đã cho. 

Qui trình phần mềm là tập các hoạt động, phương 

pháp, thực hành, và công cụ mà mọi người dùng để phát 

trểm và bảo trì phần mềm và sản phẩm liên kết (như kế 

hoạch dự án, tài liệu thiết kế, mã, trường hợp kiểm thử, 

và tài liệu người dùng). 
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Mục tiêu của quản lí qui trình là tạo ra sản phẩm 

tương ứng với kế hoạch trong khi động viên cải tiến 

năng lực của tổ chức để tạo ra sản phẩm tốt hơn bằng 

việc áp dụng kỉ luật kĩ nghệ phần mềm trong qui trình 

phần mềm. 

Qui trình được coi như nhất quán nếu hiệu năng 

tương lai của nó là dự đoán được bên trong “những giới 

hạn đã được thiết lập." 

 

Hoàn cảnh qui trình phần mềm 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Qui trình phát triển & bảo trì phần mềm: 

Phát triển và bảo trì sản phẩm và dịch vụ phần 

mềm đáp ứng nhu cầu của khách hàng và thị trường. 

Qui trình cải tiến phần mềm: 

Qui trình phát triển & bảo trì 
phần mềm 

Sản phẩm 
phần mềm 

Nhu cầu 
khách hàng 
& xu hướng 
thị trường 

Cải tiến qui trình phần mềm Kế hoạch thực 
hiện & đo 

Mục đích, mục tiêu 
doanh nghiệp 
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Việc áp dụng công nghệ và kỉ luật để cải tiến qui 

trình phần mềm để đáp ứng mục đích và mục tiêu của 

doanh nghiệp 

 

Mô hình trưởng thành năng lực tích hợp 

(CMMI) 

Khuôn khổ khái niệm để giúp các tổ chức: 

• Đặc trưng hoá sự tăng trưởng của qui trình của 

họ (như nó vậy) 

• Thiết lập mục đích cho cải tiến qui trình (sẽ là) 

• Đặt ưu tiên cho hành động ngay lập tức (dịch 

chuyển) 

• Quản lí và duy trì thay đổi trong tổ chức (ổn 

định) 

• Đưa thay đổi vào dần để tránh ngắt quãng các qui 

trình hiện hành. 

Các mức trưởng thành là tập các “chuẩn văn hoá kĩ 

nghệ phần mềm” được thiết lập vững chắc – dựa trên 

thực hành tốt nhất trong công nghiệp. 

Từng mức tăng trưởng đều chứa một vài khu vực 

qui trình (PA) để hướng dẫn tổ chức hướng tới “chuẩn 

văn hoá kĩ nghệ phần mềm." 

 

Xây dựng chuẩn kĩ nghệ phần mềm 

 
Văn hoá kĩ nghệ phần mềm của tổ chức 

“Đó là cách chúng ta thực hành khắp nơi." 
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Thể lệ hoá - Qui trình được xác định 

Để một qui trình được coi là được thể lệ hoá đầy 

đủ, nó phải  

• Được xác định (nhận biết và có khả năng mô tả) 

• Được làm tài liệu 

• Được đào tạo (kĩ sư phần mềm phải nhận được 

đào tạo để dùng nó) 

• Được dùng (được thực hành) 

• Được đo (dữ liệu được thu thập và phân tích) 

• Được thẩm tra (độc lập) 

• Được liên tục cải tiến qua thời gian (ít nhất được 

dùng 6-12 tháng) 

 

 

Mức độ trưởng thành 

Sức ép ngoài 

Nhu cầu khách 
hàng 

Cạnh tranh 

Chiến lược doanh 
nghiệp 

Công nghệ thay đổi 
 
 
 

TẠI SAO 

Yếu tố bên trong  

Điều hành cấp cao 

Quản lí 

Người quản lí dự án 

Người lãnh đạo kĩ thuật 

Kĩ sư có năng lực 

Tri thức & kĩ năng 

Khả năng& kinh nghiệm 

CÁI GÌ 

 

Thể lệ hoá 

Chính sách 

Chuẩn 

Thủ tục 

Hướng dẫn 

Đào tạo 

Giám sát 

Kiểm điểm  

Kiểm định 

 

 

THẾ NÀO 
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Mức trưởng thành là bình diện tiến hoá được xác 

định rõ của cải tiến qui trình. Có năm mức trưởng thành. 

Mỗi mức là một tầng làm nền tảng cho mức tiếp, 

được tuân theo bởi dãy các cải tiến đã được chứng minh, 

bắt đầu với thực hành quản lí dự án cơ sở và tiến dần qua 

con đường các mức kế tiếp đã được chứng minh được 

định sẵn. 

Từng mức trưởng thành đều cung cấp một nền tảng 

cần thiết cho thực hiện hiệu quả các qui trình ở mức tiếp. 

Do đó, mức trưởng thành không thể bị bỏ qua. 

Các qui trình mức cao hơn có ít cơ hội thành công 

hơn nếu không có kỉ luật do các mức thấp hơn cung cấp. 

 

Mức trưởng thành 

5. Hội tụ vào cải tiến qui trình liên tục của doanh 

nghiệp và chiến lược tăng trưởng: Tối ưu  

4. Qui trình được đặc trưng cho doanh nghiệp và 

tuyến sản phẩm nơi các qui trình cốt yếu được đo 

và được kiểm soát: Được quản lí định lượng 

3. Qui trình được đặc trưng cho tổ chức và là dự ứng: 

Được xác định 

2. Qui trình được đặc trưng cho dự án và thường là 

phản ứng: Được quản lí 

1. Qui trình không đoán trước được, kém kiểm soát 

và phản ứng: Khởi đầu 

 

CMMI và mục đích doanh nghiệp 
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Kiến trúc CMMI 

Từng mức trưởng thành CMMI đều chứa một số 

khu vực qui trình (PA), mỗi khu vực qui trình có nhiều 

thực hành phần mềm phải được thực hiện để đáp ứng các 

mục đích của Khu vực qui trình. 

Khu vực qui trình (PA) là chùm các thực hành 

phần mềm có liên quan và các khối xây dựng chính trong 

việc thiết lập năng lực qui trình  

Để đạt tới mức trưởng thành, tổ chức phải thoả 

mãn tất cả các mục đích khu vực qui trình trong mức đó. 

Mục đích doanh nghiệp 
của tổ chức 

Kế hoạch cải 
tiến qui trình 
phần mềm 

Thực hiện 

Thực hiện 

Trưởng thành 
năng lực qui 

trình hiện thời 

CMMI 

 
 
Nhiệm 

vụ 

Đào tạo 

Kiểm điểm 

Kế hoạch dựa 
trên kết quả 

đánh giá 

CMMI chỉ là 
hướng dẫn 

Mục đích doanh 
nghiệp là dẫn lái 

chính 

Nhiệm vụ 
cải tiến 

D
ữ

 liệ
u
 đ

ư
ợ

c
 d

ù
n
g
 đ

ể
 trắ

c
 n

g
h
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m
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ế
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n
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Các khu vực qui trình CMMI 

 

 

Mức Hội tụ Khu vực qui trình 

5 Tối ưu 
Cải tiến 
qui trình 
liên tục  

Phát kiến và triển khai toàn 
tổ chức  
Phân tích nguyên nhân và 

giải pháp 

 

4 Được 
quản lí 
theo 
định 
lượng 

Quản lí 
định 
lượng 

Hiệu năng qui trình tổ chức  
Quản lí dự án định lượng 

3 Được 
xác định 

Chuẩn 
hoá qui 
trình 

Phát triển yêu cầu 
Giải pháp kĩ thuật 

Tích hợp sản phẩm 

Kiểm nghiệm 

Trắc nghiệm 

Hội tụ qui trình tổ chức 

Đào tạo tổ chức 

Quản lí dự án tích hợp 

Quản lí nhà cung cấp tích 

hợp 

Quản lí rủi ro 

Phân tích quyết định và giải 
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quyết 

Môi trường tổ chức cho tích 

hợp 

Lập tổ tích hợp 

2 Được 
quản lí 

Quản lí 
dự án cơ 
sở 

Quản lí yêu cầu 
Lập kế hoạch dự án - Giám 

sát và kiểm soát dự án 

Quản lí thoả thuận nhà cung 

cấp 

Đo và phân tích 

Đảm bảo chất lượng qui 

trình và sản phẩm 

Quản lí cấu hình 

 

 

CMMI mức 1 

Môi trường không ổn định thiếu kỉ luật quản lí dự 

án. 

Người lập trình tranh cãi chống lại kỉ luật kĩ nghệ 

trá hình dưới dạng “sáng tạo cá nhân." 

Chuẩn và thực hành thường bị bỏ qua di sức ép 

lịch biểu. 

Năng lực của tổ chức là không dự đoán được. 

Mục tiêu lịch biểu, chi phí, và chất lượng hiếm khi 

được đáp ứng. 
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Qui trình tổ chức không được xác định, mọi dự án 

đều tiến hành phát triển phần mềm theo cách khác nhau, 

tuỳ theo người quản lí. 

Người quản lí dự án không được đào tạo nhưng 

được đề bạt từ ngạch kĩ thuật như người lập trình hay 

người kiểm thử. 

Thành công giới hạn dựa trên tài năng cá nhân và 

làm việc / nỗ lực cần cù. 

Nhân viên làm nhiều giờ thêm và gây ra chuyện 

đổi người và tỉ lệ mòn mỏi cao. 

 

CMMI mức trưởng thành 2 (lặp lại được) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CMMI mức 2 

Tổ chức bắt đầu hội tụ vào kỉ luật quản lí dự án. 

Dự án được lập kế hoạch tương ứng với kỉ luật kĩ 

nghệ phần mềm với ước lượng và tài liệu 

Quản lí yêu cầu 
Lập kế hoạch dự án  
Giám sát và kiểm soát dự án  
Quản lí cấu hình  
Đảm bảo chất lượng qui trình 
& sản phẩm  
Quản lí thoả thuận nhà cung 
cấp 
Đo và phân tích 
 

Qui trình có kỉ luật 

(quản lí dự án cơ sở) 

Khu vực qui trình 

Mức 

khởi 

đầu 

Mức 

lặp 

lại 

được 
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Chuẩn và thực hành được khuyến khích để thu 

được chất lượng. 

Năng lực tổ chức là ổn định và kiểm soát được. 

Lịch biểu, chi phí, và mục tiêu chất lượng được 

đáp ứng trong giới hạn. 

Dự án bắt đầu hội tụ vào kỉ luật kĩ nghệ phần mềm 

với hỗ trợ từ cấp quản lí. 

Người quản lí dự án được lựa chọn và được đào 

tạo 

Nâng cao tinh thần nhân viên 

 

 

Chuyển từ mức 2 lên mức 3 

Ở mức 2, hội tụ là vào quản lí dự án. 

Ở mức 3, nhấn mạnh dịch chuyển sang thiết lập qui 

trình được xác định trong toàn tổ chức. 

Tài sản được thu thập trong tổ chức để tạo ra “qui 

trình được xác định” 

Cấp quản lí đầu tư tài nguyên để thiết lập chuẩn, 

phương pháp, thủ tục và kĩ thuật. 

Tổ chức nhận diện điểm mạnh và điểm yếu và bắt 

đầu cải tiến qui trình. 

Qui trình được điều chỉnh cho thích hợp. 

Tổ chức hỗ trợ cho dự án bằng cách thiết lập: 

• Qui trình được xác định chuẩn của tổ chức  
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• Cách đo chung của tổ chức 

• Chương trình đào tạo được yêu cầu của tổ 

chức 

 

 

Cải tiến lên CMMI mức 3 

Ở mức 1: Tổ chức đầu tư tài nguyên chủ yếu vào 

chức năng lập trình (tức là viết mã, kiểm thử), làm nảy 

sinh chất lượng kém, làm lại nhiều, chỗ lịch biểu hiếm 

khi được đáp ứng. 

Ở mức 2: Tổ chức bắt đầu nắm kiểm soát bằng 

việc đầu tư tài nguyên vào chức năng quản lí dự án, và 

hội tụ vào chức năng kĩ nghệ phần mềm, làm nảy sinh 

hiệu năng hiệu quả hơn và dự đoán được. 

Ở mức 3: Tổ chức hội tụ vào qui trình được xác 

định nơi mọi dự án đều đầu tư nhiều tài nguyên vào chức 

năng quản lí tổ chức, quản lí dự án và chức năng kĩ nghệ 

phần mềm xuyên qua các dự án. 

Đến mức 3: Mọi dự án phải có khả năng chỉ ra cải 

tiến đo được trong hiệu năng lịch biểu và cải tiến chất 

lượng. 

So sánh giữa mức 2 và mức 3 

Mức 2 Mức 3 

Thiết lập kỉ luật kĩ 
nghệ phần mềm cho 
mọi người 

Thiết lập qui trình được xác 
định của tổ chức cho mọi 
dự án 

Hội tụ vào kỉ luật Kỉ luật quản lí dự án được 
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quản lí dự án của dự 
án phần mềm 

thực hành đầy đủ qua mọi 
dự án. 

Qui trình thành công 
là lặp lại được   

Tài sản phần mềm được 
thu thập và dùng chung. 

Dữ liệu được thu thập 
và được dùng  

Dữ liệu được thu thập, 
phân tích và lưu giữ trong 
cơ sở dữ liệu qui trình để 
tham chiếu. 

Kĩ năng và tri thức 
được biểu lộ ở một số 
người 

Kĩ năng và tri thức tồn tại 
và mọi kĩ sư phần mềm 
đều được đào tạo 

Một số đào tạo có thể 
sẵn có 

Nhu cầu đào tạo được 
nhận diện, cung cấp và 
yêu cầu cho mọi kĩ sư 

Hội tụ quản lí dự án Hội tụ tổ chức 

Ổn định môi trường  Môi trường được quản lí 
tương ứng. 

 

Mức trưởng thành 3 (được xác định) 

 

 

 

 

 

 

Hội tụ qui trình tổ chức 
Định nghĩa qui trình tổ chức 
Đào tạo tổ chức 
Quản lí dự án tích hợp 
Phát triển yêu cầu 
Giải pháp kĩ thuật 
Kiểm nghiệm 
Trắc nghiệm 
Quản lí rủi ro 
Phân tích quyết định và giải 
quyết 
Môi trường tổ chức cho tích 
hợp 

Khu vực qui trình 

Mức 

lặp 

lại 

được 

Mức 

được 

xác 

định 
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CMMI mức 3 – Khu vực qui trình 

Mức 3 hội tụ vào chuẩn hoá qui trình trong toàn tổ 

chức, do đó dãy các bước logic phải được khởi đầu để 

nhận diện tài sản, tổ chức chúng thành các chuẩn và áp 

dụng chúng cho mọi dự án để đạt tới kết quả tối đa. 

• Hội tụ qui trình tổ chức (OPF): Thiết lập kết cấu 

nền để thu thập tài sản phần mềm cho cải tiến qui 

trình. 

• Xác định qui trình tổ chức (ODP): Nhận diện qui 

trình được xác định toàn tổ chức dựa trên tài sản 

phần mềm. 

• Đào tạo tổ chức (OT): Cung cấp đào tạo cho mọi 

người dùng qui trình được xác định của tổ chức. 

• Môi trường tổ chức cho tích hợp (OEI) : Thiết 

lập môi trường làm việc tích hợp. 

• Lập tổ tích hợp (IT): làm cho mọi người có liên 

quan tham gia và làm việc cùng nhau như một tổ. 

• Quản lí nhà cung cấp tích hợp (ISM): Phân tích 

và phối hợp công việc với nhà cung cấp bên 

ngoài 

Qui trình nhất quán (đơn giản hoá và chuẩn hoá qui trình) 
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• Quản lí dự án tích hợp (IPM): Áp dụng qui trình 

được xác định trong mọi dự án bên trong tổ chức. 

• Phát triển yêu cầu (RD): Thiết lập yêu cầu cho 

mọi dự án phần mềm một cách nhất quán. 

• Quản lí rủi ro (RSKM): Nhận diện và giảm nhẹ 

rủi ro. 

• Phân tích quyết định và giải quyết (DAR): Đánh 

giá các phương án dựa trên phân tích bù trừ và 

lựa chọn giải pháp. 

• Giải pháp kĩ thuật (TS): Áp dụng phương pháp kĩ 

nghệ & công cụ để giải quyết vấn đề. 

• Tích hợp sản phẩm (PI): Lắp ráp sản phẩm công 

việc từ nhiều cấu phần phần mềm. 

• Trắc nghiệm (VER): Tiến hành kiểm điểm không 

chính thức và chính thức để trắc nghiệm sản 

phẩm công việc. 

• Kiểm nghiệm (VAR): Thực hiện kiểm thử để 

kiểm nghiệm sản phẩm công việc. 

 

CMMI mức 3 

Tổ chức thu thâp thực hành tốt nhất về phần mềm 

(tài sản) và dùng chúng để thiết lập hay cải tiến “qui 

trình được xác định.” 

Mọi dự án đều tuân theo qui trình được xác định 

bằng việc điều chỉnh nó đáp ứng cho nhu cầu duy nhất 

của mình để đảm bảo qui trình nhất quán trong quản lí 

dự án toàn tổ chức. 
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Kĩ sư phần mềm được đào tạo để tuân theo “qui 

trình được xác định” 

Dữ liệu về hiệu năng dự án được thu thập và phân 

tích để xác định năng lực của tổ chức. 

Lịch biểu, chi phí, và mục tiêu chất lượng được cải 

tiến. 

Người quản lí dự án được lựa chọn dựa trên kinh 

nghiệm và được yêu cầu trải qua đào tạo để cải tiến kĩ 

năng của họ. 

Thành công dự án dựa trên công việc tổ và kỉ luật. 

Chất lượng của sản phẩm được nâng cao. 

 

Chuyển từ mức 3 lên mức 4 

• Ở mức 3, nhấn mạnh là thiết lập qui trình được xác 

định nhất quán trong toàn tổ chức. 

• Ở mức 4, nhấn mạnh dịch chuyển sang cách tiếp cận 

định lượng tới kiểm soát theo thống kê trên qui trình 

được xác định để thu được sản phẩm tốt hơn. 

• Dữ liệu từ cả việc dùng qui trình và chất lượng sản 

phẩm được thu thập và phân tích để đặt các giới hạn 

điều khiển. 

• Cấp quản lí hội tụ vào nhận diện các qui trình bản 

chất để giúp đảm bảo và kiểm soát rằng sản phẩm kết 

quả sẽ đáp ứng mục tiêu doanh nghiệp. 

• Qui trình được xác định được cải tiến bằng việc dùng 

thực hành tốt nhát và dữ liệu định lượng để đơn giản 

hoá thực hành. 
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• Tổ chức bắt đầu hội tụ vào tuyến sản phẩm – dự án 

có những đặc trưng tưowng tự và tính chất chúng của 

sản phẩm để dùng lại các cơ hội. 

• Tổ chức quản lí theo định lượng cho mọi dự án bằng 

cách thiết lập: 

o Kiến trúc tuyến sản phẩm của tổ chức. 

o Qui trình kiểm soát thống kê toàn tổ chức. 
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CMMI mức 4 (qui trình được quản lí) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quản lí qui trình định lượng 

Quản lí qui trình định lượng là việc dùng dữ liệu 

để quản lí qui trình được xác định cho phần mềm 

• Hiệu năng dự án 

• Xu hướng biến thiên kích cỡ (kế hoạch so 

với thực tại) 

• Xu hướng biến thiên nỗ lực (kế hoạch so 

với thực tại) 

• Xu hướng mật độ khiếm khuyết 

• Xu hướng biến thiên lịch biểu 

• Hiệu năng tổ chức: 

• Số các dự án tuân theo OSSP 

• Hoàn thành cột mốc 

 
Quản lí qui trình định lượng  
Quản lí chất lượng phần mềm 
 

Qui trình dự đoán được (quản 

lí tuyến sản phẩm) 

Hội tụ qui trình 

Mức 

được 

xác 

định 

Hội tụ sản 

phẩm 

Mức 

được 

quản 

lí 
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• Thay đổi yêu cầu 

• Biến thiên lịch biểu tổ chức 

Những cách đo này giúp tổ chức xác định nơi vấn 

đề tồn tại để cho phép sửa sớm nhất có thể được. 

 

Quản lí sản phẩm định lượng 

Quản lí sản phẩm định lượng là việc dùng dữ liệu 

để quản lí sản phẩm phần mềm và tuyến sản phẩm. 

Dữ liệu hiệu năng dự án: 

Phát hiện khiếm khuyết bên trong giới hạn 

Các thuộc tính chất lượng khác (độ tin cậy, tính 

dùng được, v.v.) 

Chi phí/nỗ lực trong giới hạn 

Hiệu năng lịch biểu trong giới hạn 

Dữ liệu hiệu năng tổ chức: 

Số các dự án thực hiện bên trong giới hạn 

Hoàn thành cột mốc 

Thay đổi yêu cầu bên trong giới hạn 

Những cách đo này giúp cho tổ chức xác định chỗ 

vấn đề sản phẩm có thể tồn tại để vi chỉnh qui trình 

chuẩn. 

 

So sánh giữa mức 3 và mức 4 

Mức 3 Mức 4 
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Thiết lập qui trình 
được xác định của tổ 
chức cho mọi dự án  

Qui trình được xác định 
được quản lí theo định 
lượng. 

Kỉ luật quản lí dự án 
được thực hành đầy 
đủ qua mọi dự án  

Mọi dự án đều dùng sự 
kiện và dữ liệu để lập kế 
hoạch, ước lượng, giám 
sát, kiểm soát một cách 
định lượng. 

Tài sản phần mềm 
được thu thập và dùng 
chung  

Dữ liệu qui trình và sản 
phẩm được thu thập và 
phân tích để  đặt giới hạn 
kiểm soát. 

Hội tụ vào dự án và 
cách đo của tổ chức 
tương ứng theo qui 
trình được xác định. 

Tổ chức nhận diện qui 
trình nào là bản chất để 
quản lí và kiểm soát dùng 
qui trình thống kế. 

Dữ liệu được thu thập, 
phân tích và lưu giữ 
trong cơ sở dữ liệu qui 
trình để tham chiếu. 

  Hiệu năng doanh nghiệp 
của tổ chức được đặt 
tương ứng với tuyến sản 
phẩm để nhận diện cơ hội 
cải tiến tốt hơn. 

Kĩ năng và tri thức tồn 
tại và mọi kĩ sư phần 
mềm đều được đào 
tạo. 

 

Nhu cầu đào tạo được 
nhận diện, cung cấp 
và yêu cầu cho mọi kĩ 
sư. 

 



 

189 

 

Hội tụ tổ chức.  

Môi trường được quản 
lí tương ứng. 

 

 

 

CMMI mức 4 

Tổ chức dùng dữ liệu tương quan giữa sản phẩm 

và qui trình để nhận diện cơ hội cải tiến doanh nghiệp và 

làm tối đa mục đích và mục tiêu. 

Tổ chức dùng dữ liệu để cải tiến qui trình được xác 

định một cách định lượng bằng việc nhận diện qui trình 

nào phải ở dưới kiểm soát thống kê (đặt giới hạn kiểm 

soát). 

Cấp quản lí hội tụ vào tuyến sản phẩm và nhận 

diện tính chúng trong các ứng dụng để lập kế hoạch dùng 

lại cấu phần phần mềm. 

Dự án được lập kế hoạch và tổ chức thành tuyến 

sản phẩm tương ứng với kỉ luật kiến trúc tuyến sản 

phẩm. 

Năng lực của tổ chức được quản lí một cách định 

lượng. 

Lịch biểu, chi phí mà mục tiêu chất lượng được 

đáp ứng trong các giới hạn. 

 

Chuyển từ mức 4 lên mức 5 
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Ở mức 4, nhấn mạnh là vào cách tiếp cận định 

lượng tới kiểm soát qui trình được xác định một cách 

thống kê để thu được sản phẩm tốt hơn. 

Ở mức 5, nhấn mạnh dịch chuyển sang hội tụ 

doanh nghiệp nơi sản phẩm và dịch vụ được kiểm điểm 

để gióng thẳng vào chiến lược tăng trưởng. 

Dữ liệu từ cả sản phẩm và dịch vụ được phân tích 

tìm căn nguyên và được ngăn ngừa hay khử bỏ để đảm 

bảo sản phẩm và dịch vụ chất lượng cao cho khách hàng. 

Cấp quản lí hội tụ vào đổi mới công nghệ và nhận 

diện công nghệ mới, công cụ và qui trình để làm tăng ưu 

thế cạnh tranh. 

Quản lí thay đổi được xác định tốt sẽ được thực 

hiện để làm điều hoà thay đổi và đảm bảo chúng đáp ứng 

mục tiêu doanh nghiệp. 

Qui trình được xác định liên tục được cải tiến và 

làm đơn giản hoá để giảm mọi yếu tố phi giá trị và tối ưu 

năng suất. 
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CMMI mức 5 (qui trình được quản lí) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tối ưu qui trình 

Tổ dự án phân tích khiếm khuyết và xác định 

nguyên nhân. 

Tổ dự án đánh giá qui trình tổ chức để ngăn ngừa 

các kiểu khiếm khuyết đã biết khỏi xuất hiện. 

Tổ chức dùng dữ liệu khiếm khuyết để dự báo xu 

hướng khiếm khuyết và đặt ra mục đích định lượng. 

Tổ chức nhận diện công nghệ mới. 

Tổ chức tuân theo qui trình để đánh giá công nghệ 

mới. 

Tổ chức lựa chọn công nghệ mới tương ứng với 

qui trình chuyển giao công nghệ được xác định. 

 
Ngăn ngừa khiếm khuyết 
Quản lí thay đổi công nghệ 

Quản lí thay đổi qui trình 

Tối ưu Qui trình 

 (quản lí doanh nghiệp) 

Hội tụ sản phẩm 

Mức 

được 

quản 

lí 

Mức 

tối ưu 

Hội tụ 

qui 

trình 

Hội tụ công nghệ & 

chiến lược 
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Tổ chức đo và giám sát công nghệ được chấp thuận 

và liên tục cải tiến các qui trình quản lí thay đổi công 

nghệ 

Cấp quản lí của tổ chức liên tục giám sát mọi hoạt 

động cải tiến và làm những thay đổi cần thiết để tối ưu 

thu hồi theo đầu tư của nó. 

Cấp quản lí của tổ chức liên tục mở rộng phạm vi 

của cải tiến trong toàn tuyến sản phẩm. 

Cấp quản lí của tổ chức khuyến khích mọi người 

tham gia vào doanh nghiệp và trao quyền cho họ để thực 

hiện thay đổi khi cần. 

Cải tiến xuất hiện trong cả cải tiến tăng dần của qui 

trình và bằng đột phá công nghệ qua phát kiến. 

 

Ước lượng phần mềm (thực tế so với lập kế hoạch) 



 

193 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ích lợi cải tiến mức 5 

Tỉ lệ chi phí ích lợi 
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Tỉ số chi phí ích lợi của chúng tôi là cách đo về 

bao nhiêu tiền thu được từ việc tuân theo khuôn khổ cải 

tiến CMMI. 

10 năm nghiên cứu của chúng tôi chỉ ra tỉ số ích lợi 

chi phí đáng kể khi trưởng thành từ mức 1 tới mức 5 

Tỉ số chi phí ích lợi = 28.5 

 

 

 

Với: 

Thực hiện ích lợi = tiết kiệm chi phí lao động 

Chi phí cải tiến qui trình = Chi phí của SEPG 

(lao động + công cụ SPI+ đào tạo)  

 

Ích lợi cải tiến 

Thu hồi theo đầu tư 

Không có công thức để tính thu hồi theo đầu tư cho 

cải tiến qui trình. Các tổ chức khác nhau dùng các 

phương pháp khác nhau. Nghiên cứu 10 năm của chúng 

tôi chỉ ra thu hồi theo đầu tư có ý nghĩa khi trưởng thành 

từ Mức 1 tới Mức 5 như được tính bởi công thức sau: 

ROI = 2740% 

Thu hồi theo đầu tư   =  

  

Với: 

Tỉ số chi phí ích lợi = 

Thực hiện ích lợi – Chi phí của cải tiến qui trình 

chi phí của cải tiến qui trình 
x 100% 

Thực hiện ích lợi 

Chi phí của cải tiến qui trình 
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Thực hiện ích lợi = tiết kiệm chi phí lao động 

Chi phí cải tiến qui trình = Chi phí của SEPG (lao 

động + công cụ SPI+ đào tạo) 

 

Kết luận 

Toàn cầu hoá đang làm thay đổi cách doanh nghiệp 

vận hành. 

Thay đổi trong thị trường yêu cầu qui trình có kỉ 

luật cho hội tụ vào nhất quán và chất lượng. 

Mô hình trưởng thành năng lực được cần tới để tạo 

điều kiện thay đổi trong đáp ứng với thay đổi thị trường, 

bằng việc hấp dẫn và đào tạo công nhân có kĩ năng, và 

chấp thuận công nghệ mới để đạt tới mục tiêu doanh 

nghiệp. 

Quyền lãnh đạo và cam kết là bản chất để làm cho 

thay đổi xảy ra. 

Không điều chỉnh theo thay đổi nhanh chóng sẽ có 

hậu quả lớn lên doanh nghiệp. 
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7. ITIL 

 

Thư viện kết cấu nền công nghệ thông tin ITL 

ITIL – Thư viện kết cấu nền công nghệ thông tin 

có xuất xứ từ nước Anh. Chính phủ Anh không thoả mãn 

với chất lượng dịch vụ từ các công ti CNTT nội bộ và 

bên ngoài. Do đó CCTA (Cơ quan máy tính và viễn 

thông trung tâm) đã được chỉ đạo phát triển cách tiếp cận 

chuẩn để chuyển giao hiệu quả và hiệu lực dịch vụ 

CNTT. ITIL là tuyển tập “các thực hành tốt nhất." 

Ích lợi của ITIL bao gồm: 

• Cung cấp dịch vụ CNTT trở nên hội tụ vào khách 

hàng nhiều hơn. 

• Dịch vụ được mô tả tốt hơn 

• Quản lí chất lượng tốt hơn 

• Trao đổi được cải tiến bên trong tổ chức CNTT 

Rủi ro của ITIL bao gồm: 

• Có thể mất thời gian lâu hơn và yêu cầu nỗ lực 

lớn để dùng 

• Các thủ tục được xây dựng quá nhiều có thể bị 

coi như chướng ngại quan liêu. 

• Ích lợi thực không khớp nếu có thiếu hiểu biết 

căn bản về điều mà các qui trình có liên quan 

phải cung cấp 
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ITIL phân biệt hai khái niệm 

Dịch vụ: phương tiện chuyển giao giá trị cho khách 

hàng bằng việc tạo điều kiện các kết quả mà khách hàng 

muốn đạt tới mà không phải làm chủ các hi phí và rủi ro 

đặc biệt. 

Chức năng: việc chia nhỏ một tổ chức để được 

chuyên dụng vào hoàn thành một kiểu công việc đặc 

biệt, và chịu trách nhiệm về kết quả cuối cùng đặc biệt. 

Các đặc trưng chính của ITOL v2 là : (quan điểm 

qui trình) 

Hướng doanh nghiệp 

Hội tụ người dùng 

Mức cao (“cái nhìn ở mức 10 000 bộ”) 

Cung cấp ngôn ngữ chung cho nhóm CNTT 

Độc lập với cấu trúc, công nghệ và kiến trúc tổ 

chức 

Hình vẽ sau cho cái nhìn tổng quan về ITIL 
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Qui trình CNTT được dùng rộng rãi hỗ trợ dịch vụ 

Quản lí cấu hình 

• Cung cấp mô hình logic của kết cấu nền CNTT 

bằng việc nhận diện, kiểm soát, duy trì và thẩm 

tra các phiên bản của mọi khoản mục cấu hình. 

Bàn dịch vụ 

• Điểm liên hệ trung tâm giữa người dùng và tổ 

chức dịch vụ CNTT 

Quản lí sự cố 
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• Phục hồi vận hành bình thường nhanh nhất có thể 

được 

Quản lí vấn đề 

• Ngăn ngừa và giảm thiểu tác động lên doanh 

nghiệp của các lỗi trong kết cấu nền CNTT. 

Quản lí thay đổi 

• Đảm bảo các phương pháp và thủ tục được chuẩn 

hoá là được dùng cho việc nhắc lại hiệu quả và 

được quyển giải quyết mọi thay đổi trong kết cấu 

nền CNTT. 

Quản lí đưa ra 

• Đảm bảo rằng mọi khía cạnh kĩ thuật và phi kĩ 

thuật của việc đưa ra được giải quyết bằng cách 

tiếp cận được phối hợp. 

 

Chuyển giao dịch vụ 

Quản lí thoả thuận mức dịch vụ (SLA) 

• Duy trì và cải tiến chất lượng dịch vụ CNTT qua 

chu kì thường xuyên thoả thuận, giám sát, báo 

cáo và kiểm điểm thành tựu dịch vụ CNTT. 

Quản lí năng lực 

• Đảm bảo rằng các khía cạnh năng lực và hiệu 

năng của yêu cầu doanh nghiệp được cung cấp 

đúng thời gian và hiệu quả chi phí. 

Quản lí tính sẵn có 
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• Tối ưu hoá năng lực của kết cấu nền CNTT và hỗ 

trợ cho tổ chức chuyển giao hiệu quả chi phí và 

duy trì bền vững mức độ tính sẵn có để thoả mãn 

các mục tiêu doanh nghiệp. 

Quản lí tài chính cho dịch vụ CNTT 

• Cung cấp cương vị quản gia hiệu quả chi phí cho 

tài sản CNTT và tài nguyên được dùng trong việc 

cung cấp dịch vụ CNTT. 

Quản lí tính liên tục dịch vụ CNTT 

• Đảm bảo rằng các tiện nghi kĩ thuật và dịch vụ 

CNTT được yêu cầu có thể được phục hồi trong 

thang thời gian được yêu cầu bởi Quản lí tính liên 

tục doanh nghiệp. 

Quản lí an ninh 

• Quản lí mức độ an ninh được xác định cho thông 

tin và dịch vụ CNTT. 

 

Vòng đời dịch vụ ITIL V3 (5 pha) 

Chiến lược dịch vụ - thiết kế, phát triển và thực 

hiện quản lí dịch vụ như tài nguyên chiến lược. 

Thiết kế dịch vụ - phát triển dịch vụ CNTT thích 

hợp, bao gồm kiến trúc, qui trình, chính sách và tài liệu; 

mục đích thiết kế là để đáp ứng yêu cầu doanh nghiệp 

hiện thời và tương lai. 

Chuyển sang dịch vụ - phát triển và cải tiến năng 

lực cho việc chuyển các dịch vụ mới và được sửa đổi 

sang sản xuất. 
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Vận hành dịch vụ - đạt tới tính hiệu quả và hiệu 

lực trong việc cung cấp và hỗ trợ các dịch vụ để đảm bảo 

giá trị cho khách hàng và nhà cung cấp dịch vụ. 

Cải tiến dịch vụ liên tục – tạo ra và duy trì giá trị 

cho khách hàng bằng cải tiến thiết kế, và đưa vào dịch vụ 

và vận hành 

 

 

1. Chiến lược dịch vụ 

“Đầu nối” của ITIL v3 bản thân nó là lõi 

Cách nhìn gióng thẳng công nghệ thông tin và 

doanh nghiệp. 

Giúp đỡ nhận diện, lựa chọn và ưu tiên hoá các cơ 

hội 

3 qui trình ở mức chiến lược 
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Quản lí tài chính – dự kiến thông tin quản lí bản 

chất được yêu cầu để đảm bảo chuyển giao dịch vụ hiệu 

lực và hiệu quả chi phí (tính hiệu quả chi phí) 

Quản lí nhu cầu – dự báo chính xác nhất có thể 

được việc mua sản phẩm, và nếu có thể, điều tiết nó (đáp 

ứng nhu cầu) 

Quản lí bộ dịch vụ - đạt tới việc tạo ra giá trị tối đã 

trong khi đồng thời quản lí rủi ro và chi phí (làm cực đại 

giá trị) 

 

2. Thiết kế dịch vụ - 2 

Mục tiêu quan trọng nhất của Thiết kế dịch vụ: 

“Thiết kế các dịch vụ mới hay sửa đổi cho việc đưa 

vào môi trường sản xuất.” 

Mục tiêu bao gồm: 

• Đóng góp cho mục tiêu doanh nghiệp 

• Tiết kiệm thời gian và tiền bạc 

• Tối thiểu hoá & ngăn ngừa rủi ro 

• Đóng góp để thoả mãn nhu cầu hiện tại và tương 

lai 

Tuỳ chọn chuyển giao: khoán trong, khoán ngoài, 

đồng khoá, đa khoán,... 

 

3. Chuyển đổi dịch vụ 

Chuyển đổi dịch vụ: bao gồm quản lí và phối hợp 

các qui trình, hệ thống và chức năng được yêu cầu cho 
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xây dựng, kiểm thử và triển khai của việc „đưa ra‟ vào 

sản xuất, và thiết lập dịch vụ đặc biệt trong yêu cầu của 

khách hàng và người có liên quan. 

Mục đích: 

Hỗ trợ qui trình thay đổi của doanh nghiệp (khách 

hàng) 

Giảm biến thiên trong hiệu năng và lỗi đã biết của 

dịch vụ mới/được thay đổi. 

Đảm bảo dịch vụ đáp ứng yêu cầu của đặc tả dịch 

vụ 

Mục tiêu: 

Phương tiện cần thiết để thực hiện, lập kế hoạch và 

quản lí dịch vụ mới 

Đảm bảo tác động tối thiểu cho dịch vụ đã trong 

sản xuất. 

Cải tiến thoả mãn của khách hàng và kích thích 

việc dùng đúng dịch vụ và công nghệ tương hỗ. 

 

4. Vận hành dịch vụ 

Vận hành dịch vụ: phối hợp và hoàn thành các hoạt 

động và qui trình được yêu cầu để cung cấp và quản lí 

các dịch vụ cho người dùng doanh nghiệp và người dùng 

với mức được thoả thuận đặc biệt. 

Cung cấp hỗ trợ cho: 

• Dịch vụ 

• Qui trình quản lí dịch vụ 
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• Công nghệ 

• Con người 

Qui trình bên trong vận hành dịch vụ 

Quản lí biến cố 

Quản lí sự cố 

Quản lí vấn đề 

Hoàn thành yêu cầu 

Quản lí truy nhập 

Giám sát và kiểm soát 

Vận hành CNTT 

 

5. Cải tiến dịch vụ liên tục 

Mục đích: cải tiến liên tục về tính hiệu quả và hiệu 

lực của dịch vụ CNTT, cho phép chúng đáp ứng các yêu 

cầu doanh nghiệp tốt hơn. 

Cải tiến dịch vụ liên tục (CSI): 

Tuân thủ qui trình – tuân theo qui trình hay dùng 

công cụ 

Chất lượng – là các hoạt động qui trình đáp ứng 

mục đích của chúng 

Hiệu năng – đo tính hiệu quả qui trình/ thời gian 

trôi qua 

Giá trị doanh nghiệp của qui trình – tạo ra khác 

biệt/hiệu quả 
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ITIL và công việc hàng ngày 

Giải quyết sự cố và vấn đề 

Tạo ra yêu cầu thay đổi 

Phát triển phần mềm 

Đưa ra phần mềm 

Nghiên cứu phần cứng và phần mềm 

Từ bắt đầu tới kết thúc của vận hành hàng ngày 

CNTT 
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8. ITIL và ISO 20000 

 

ISO/IEC 20000 là một chuẩn quốc tế dựa trên chức 

năng cho Quản lí dịch vụ CNTT. Dựa trên chức năng 

nghĩa là nó không phải là chuẩn tổng quát rộng như ISO 

90000. Nó được công bố bởi ISO (International 

Standards Organization - Tổ chức tiêu chuẩn quốc tế) 

vào giữa tháng 12/ 2005.  

 

Lịch sử 

Trong các năm 1987-1989 Nhóm quản lí dịch vụ 

của Viện tiêu chuẩn Anh đã làm việc trên bộ luật về 

thực hành quản lí dịch vụ, bao quát 13 qui trình cơ sở, 

được gióng thẳng với phiên bản thứ nhất của ITIL. Phiên 

bản cuối cùng của bộ luật này được khởi xướng thành 

chuẩn và công bố năm 2000 là BS15000. Nó là chuẩn 

thế giới đầu tiên dành cho quản lí dịch vụ. Sau kiểm thử 

khởi đầu với những người chấp nhận sớm, trau chuốt 

thêm và thay đổi cho gióng thẳng với ITIL V2, nó được 

công bố lại năm 2002. Nó đã được nhiều công ti dịch vụ 

ở Anh chấp nhận, nhưng nhiều công ti trên toàn thế giới 

cũng chấp nhận nó.  Năm 2005, BS-15000 được đặt vào 

"đường làm nhanh" của ISO. Đến cuối năm, ISO đã công 

bố nó là chuẩn ISO-20000.  ISO/IEC 20000 và BS15000 

đặc biệt là như nhau, chỉ vài thay đổi nhỏ trong qui trình. 

Chuẩn này đưa vào yếu tố về Quản lí chất lượng (Lập kế 

hoạch-Làm-Kiểm tra-Hành động Plan-Do-Check-Act) 

trong quản lí dịch vụ. Một số phần của ISO17999 (chuẩn 
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ISO về an ninh internet) được thêm vào. Nó cũng rất 

gióng thẳng với ITIL và nói cùng ngôn ngữ.   

 

Qui trình ITIL 

Các qui trình ITIL cơ bản được mô tả và gộp nhóm 

theo cách sau   

1. Chuyển giao dịch vụ:  

• Quản lí mức dịch vụ   

• Quản lí tính sẵn có   

• Quản lí năng lực   

• Quản lí tính liên tục   

• Ngân sách và kế toán cho dịch vụ CNTT 

(Quản lí tài chính)   

• Quản lí an ninh thông tin   

• Báo cáo dịch vụ  

2. Mối quan hệ:  

• Quản lí mối quan hệ doanh nghiệp   

• Quản lí nhà cung cấp  

3. Giải quyết:  

• Quản lí sự cố   

• Quản lí vấn đề  

4. Kiểm soát:  

• Quản lí cấu hình   
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• Quản lí thay đổi  

5. Đưa ra:  

• Quản lí đưa ra  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nó dành cho ai?   

Mọi công ti có hướng dịch vụ, và nói riêng cho các 

tổ chức doanh nghiệp cung cấp dịch vụ CNTT. Cách tôi 

nhìn nó, nếu bạn cung cấp dịch vụ CNTT, bạn cần sự 

cân bằng tốt giữa ITIL và ISO20000. ITIL cho bạn năng 

Quản lí an ninh 
thông tin 

Ngân sách 
và kế toán 

cho dịch vụ 
CNTT 

Qui trình Chuyển giao dịch vụ 

Quản lí 

năng lực 

Quản lí tính liên 
tục dịch vụ và 
tính sẵn có 

Quản lí mức dịch vụ 

Báo cáo dịch vụ 

Đưa ra 

Quản lí đưa ra 

Giải quyết 

Quản lí sự cố 

Quản lí vấn đề 

Quan hệ 

Quản lí quan hệ 
doanh nghiệp 

Quản lí nhà cung cấp 

Kiểm soát 

Quản lí cấu hình 

Quản lí thay đổi 
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lực, và ISO20000 nói cho bạn bạn có năng lực thế nào, 

bảo vệ đầu tư và tri thức của công ti, và cho bạn ưu thế 

cạnh tranh trên thị trường.  Lược đồ xác nhận 

CERTIFICATION cho ISO/IEC 20000 được tạo ra và 

được quản lí bởi itSMF. Để xác nhận chính thức tuân 

thủ theo chuẩn này, việc đánh giá độc lập có thể được 

thực hiện bởi Cơ quan xác nhận đã đăng kí  của 

itSMF.   

 

ISO/IEC 20000 và ITIL  

ISO20000 và ITIL là bù nhau, theo nghĩa rằng:  

• ITIL là khuôn khổ thực hành tốt nhất tạo khả 

năng cho tổ chức kinh doanh thiết lập ngôn ngữ chung 

và hiểu biết + thiết lập các qui trình ITSM bản chất. ITIL 

nói về cách mọi sự NÊN LÀ VẬY.  

• ISO20000 là chuẩn tạo khả năng cho doanh 

nghiệp thực hiện và đo thực hành tốt nhất. Điểm chính là 

ở chỗ chuẩn này giúp cho kiểm thử khách quan nếu các 

thực hành đó thực sự được chấp nhận. Nó nói về cách 

mọi sự PHẢI LÀ VẬY. Và ai chịu trách nhiệm nếu 

chúng không là vậy.   

 

ITIL V3   

Tháng 5/2007 ITIL V3 được công bố. Điều này có 

tạo ra việc mất cân bằng giữa hai yếu tố này không? 

ISO20000 đã được gióng thẳng với ITIL V2. Để là 

chuẩn chất lượng thực sự nó phải chấp nhận ISO90000 

và một số qui trình phát triển/tiến hoá. Chủ yếu, nó đã 

http://itservicemngmt.blogspot.com/2007/07/itil-v3-whats-new.html
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thực hiện vòng đời P-D-C-A của Deming cho cải tiến 

liên tục.   

ITIL V3 bắt theo với ISO 20000, nó cũng có 

hướng vòng đời, nó chấp nhận một số phương pháp của 

ISO20000 (PDCA) và các qui trình (an ninh, quản lí nhà 

cung cấp và báo cáo dịch vụ). Theo một số khía cạnh 

nào đó, chúng ta có thể nói rằng ITIL và ISO20000 là 

được gióng thẳng hơn so với trước đây.  Mặt khác ITIL 

V3 tiến hoá lớn ở một số khía cạnh mức cao hơn. ISO sẽ 

phải cải biên 20000 trong những năm sau để lường trước 

điều này. Nhưng điều đó không có nghĩa mấy với công ti 

đang làm bước đầu tiên trong việc chấp nhận chuẩn, vì 

con đường thực hiện sớm bị hội tụ vào những điều cơ 

bản, bằng cách nào đi chăng nữa.  ITIL thu được nhiều 

tính phổ biến với các nhà chuyên môn CNTT do sự xuất 

hiện sớm của nó, cách tiếp cận cá nhân và giá trị thị 

trường cho các công ti tư vấn/đào tạo. Quảng cáo ITIM 

V3 năm ngoái cũng đóng góp thêm cho điều đó. Việc 

chấp nhận ISO20000 mặt khác có hơi chậm lại vì giá trị 

chủ yếu của nó là cho công ti, và các quyền lợi cá nhân 

bị trộn lẫn của những người có liên quan có lẽ làm chậm 

nó lại. Nó cũng hình thức hơn và nghiêm ngặt hơn, cho 

nên điều đó có thể làm  thực sự quan tâm tới thu hồi đầu 

tư của họ.  

 

 

 

 

 

Yêu cầu 
doanh nghiệp 

Yêu cầu 
khách hàng 

Yêu cầu dịch 
vụ mới/đổi 

Qui trình khác 

Bàn dịch vụ 

Kết quả 
doanh nghiệp 

Thoả mãn 
khách hàng 

Dịch vụ 
mới/đổi 

Qui trình khác 

Quản lí dịch vụ 

Trách nhiệm quản lí 

Lập kế hoạch 

Làm 
 

Hành động 
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9. COBIT 

 

Lịch sử của COBIT 

1996 – COBIT được ISACF (Tổ chức kiểm định 

và kiểm soát hệ thông tin) phát triển  

1998 – Thành lập ITGI (Viện qui quản CNTT) 

1998 – ITGI bắt đầu sáng kiến qui quản CNTT tốt 

hơn, hội tụ quanh COBIT 

 

COBIT là gì? 

COBIT (Mục tiêu kiểm soát cho Thông tin và 

Công nghệ liên quan - Control Objectives for 

Information and Related Technology) được chấp nhận 

toàn cầu là công trình toàn diện nhất về qui quản, tổ chức 

CNTT cũng như qui trình CNTT và quản lí rủi ro. 

COBIT cung cấp những thực hành tốt cho việc 

quản lí các qui trình CNTT theo cấu trúc quản lí được và 

logic, đáp ứng đa nhu cầu của quản lí doanh nghiệp bằng 

việc bắc cầu qua lỗ hổng giữa rủi ro doanh nghiệp, 

vấn đề kĩ thuật, nhu cầu kiểm soát và yêu cầu đo hiệu 

năng. 

Sứ mệnh của COBIT là nghiên cứu, phát triển, 

công bố và thúc đẩy bộ các mục tiêu kiểm soát công 

nghệ thông tin được chấp nhận chung có thẩm quyền, 
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cập nhật, quốc tế để dùng hàng ngày cho những người 

quản lí và kiểm định doanh nghiệp. 

 

Nói thêm về lịch sử - Chu kì Deming 

Chu kì Deming – qui trình cải tiến liên tục 

COBIT dùng chu kì Lập kế hoạch-Làm-Kiểm tra –

Hành động 

COBIT suy nghĩ 

• Về nhu cầu thông tin – cách nhìn công ti 

• Qui quản CNTT - Công nghệ thông tin  

 

Cấp bậc COBIT 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quan điểm của COBIT 

Miền 

Qui trình 

Mục tiêu kiểm soát 

Thực hành kiểm soát 
1547 

318 

34 

4 

Cách tiếp cận trên xuống 
của COBIT 
Lập kế hoạch và tổ chức 
(PO) 
Thu nhận và thực hiện (AI) 
Chuyển giao và hỗ trợ 
(DS) 
Giám sát và đánh giá (M) 
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Các định nghĩa COBIT – 7 tiêu chí thông tin 

Tính hiệu quả: Giải quyết với thông tin có liên 

quan và thích đáng với qui trình doanh nghiệp cũng như 

được chuyển giao theo cách thức đúng thời gian, đúng 

đắn, nhất quán và dùng được. 

Tính hiệu lực: Quan tâm tới điều khoản về thông 

tin qua việc dùng tối ưu nguồn tài nguyên 

Tính mật: Quan tâm tới việc bảo vệ thông tin nhạy 

cảm khỏi bị tiết lộ không thẩm quyền 

Tính toàn vẹn: Liên quan tới tính chính xác và 

tính đầy đủ của thông tin cũng như với tính hợp thức của 

nó tương ứng với giá trị và mong đợi của doanh nghiệp 

• Bắt đầu từ tiền đề rằng CNTT cần 
chuyển giao thông tin mà doanh 
nghiệp cần để đạt tới mục tiêu của 
nó. 

• Thúc đẩy hội tụ qui trình và làm chủ 
qui trình 

• Phân chia  CNTT hành 34 qui trình 
thuộc vào bốn miền và cung cấp 
mục tiêu kiểm soát mức cao chi 
từng miền. 

• Nhìn vào người được uỷ thác, nhu 
cầu chất lượng và an ninh của 
doanh nghiệp, cung cấp bẩy tiêu 
chí thông tin mà  có thể được dùng 
để xác định chung điều doanh 
nghiệp yêu cầu từ CNTT. 

• Được hỗ trợ bởi tập 318 các mục 
tiêu kiểm soát chi tiết. 

1. Lập kế hoạch 
2. Thu nhận & 

thực hiện 
3. Chuyển giao & 

hỗ trợ 
4. Giám sát 
 

1. Tính hiệu quả 
2. Tính hiệu lực 
3. Tính sẵn có 
4. Tính toàn vẹn 
5. Tính mật 
6. Tính tin cậy 
7. Tính tuân thủ 
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Tính sẵn có: Liên quan tới thông tin sẵn có khi 

được yêu cầu bởi qui trình doanh nghiệp bây giờ và 

trong tương lai 

Tính tuân thủ: Giải quyết với việc tuân thủ luật 

pháp, qui định và thoả thuận hợp đồng 

Tính tin cậy của thông tin: Liên quan tới các điều 

khoản về thông tin thích hợp cho lực lượng lao động của 

tổ chức 

 

4 miền COBIT 

 

1. Lập kế hoạch & tổ chức 

2. Thu nhận & thực hiện 

3. Chuyển giao & hỗ trợ 

4. Giám sát & đánh giá 

 

Lập kế hoạch và tổ chức 

Miền này bao quát chiến lược và chiến thuật, và 

mối quan tâm tới việc nhận diện cách thức CNTT có thể 

đóng góp tốt nhất cho việc đạt tới mục tiêu doanh 

nghiệp. 

Hơn nữa, việc nhận và viễn kiến chiến lược cần 

được lập kế hoạch, trao đổi và quản lí cho các cảnh 

quanh khác nhau. 
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Cuối cùng, một tổ chức đúng cũng như kết cấu nền 

công nghệ phải được đưa vào tại chỗ. 

 

 

Thu nhận và thực hiện 

Để thực hiện chiến lược CNTT, giải pháp CNTT 

cần được nhận diện, phát triển hay thu nhận, cũng như 

được thực hiện và tích hợp thành qui trình doanh nghiệp. 

Bên cạnh đó, thay đổi trong quá trình và việc bảo 

trì hệ thống hiện có được bao quát bởi miền này để chắc 

chắn rằng vòng đời được tiếp tục cho các hệ thống này 

 

Chuyển giao và hỗ trợ 

Miền này được quan tâm tới việc chuyển giao thực 

dịch vụ được yêu cầu, chạy từ vận hành truyền thống qua 

khía cạnh an ninh và liên tục sang đào tạo. 

Để chuyển giao dịch vụ, các qui trình hỗ trợ cần 

thiết phải được thiết lập. 

Miền này bao gồm việc xử lí thực tại về dữ liệu bởi 

hệ thống ứng dụng, thường được phân loại dưới kiểm 

soát ứng dụng.  

 

Giám sát & đánh giá 

Mọi qui trình CNTT đều cần được đánh giá đều 

đặn qua thời gian vể chất lượng và sự tuân thủ của chúng 

với yêu cầu kiểm soát. 
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Miền này vậy đề cập tới giám sát của cấp quản lí 

đối với qui trình kiểm soát của tổ chức và việc đảm bảo 

độc lập được cung cấp bởi kiểm định nội bộ và bên 

ngoài hay được thu từ các nguồn phương án. 

Việc thẩm định liệu các giá trị này có như mong 

đợi và đáp ứng cho mong đợi của tổ chức không. 

 

Qui quản CNTT là vấn đề then chốt 

Doanh nghiệp đang hi sinh tiền bạc, năng suất và 

ưu thế cạnh tranh bởi việc không thực hiện qui quản 

CNTT hiệu quả. 

Người điều hành cần cách tốt hơn để: 

• Chỉ đạo CNTT vì ưu thế tối ưu 

• Đo giá trị được CNTT cung cấp 

• Quản lí rủi ro liên kết với CNTT 

 

COBIT là bản lộ trình tới qui quản CNTT tốt 

Được chấp nhận toàn cầu như tập các công cụ đảm 

bảo cho CNTT làm việc hiệu quả. 

Các chức năng như khuôn khổ bao quát toàn bộ 

Cung cấp ngôn ngữ chung cho trao đổi về mục 

đích, mục tiêu và kết quả mong đợi với mọi người có 

liên quan. 

Dựa trên, và tích hợp, các chuẩn công nghiệp và 

thực hành tốt nhất trong: 
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• Gióng thẳng chiến lược của CNTT với mục đích 

doanh nghiệp 

• Chuyển giao giá trị của dịch vụ và dự án mới 

• Quản lí rủi ro 

• Quản lí tài nguyên 

• Đo hiệu năng 

 

 

COBIT hài hoà với các chuẩn khác 

COBIT thường được dùng ở mức cao nhất của qui 

quản CNTT. 

Nó hài hoà các thực hành và chuẩn như ITIL, ISO 

27001 và 27002, và PMBOK 

• Cải tiến việc gióng thẳng của họ với nhu cầu 

doanh nghiệp 

• Bao quát phổ đầy đủ của các hoạt động liên quan 

tới CNTT 

 

Tại sao và làm sao COBIT được dùng? 

 

COBIT như đáp ứng cho nhu cầu 

Tổ hợp các chuẩn quốc tế chính 

Đã trở thành chuẩn mặc nhiên cho kiểm soát tổng 

thể trên CNTT 
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Bắt đầu từ yêu cầu doanh nghiệp 

Là hướng qui trình 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hỗ trợ tài liệu COBIT cơ sở 

Tóm tắt điều hành Có phương pháp... 

Khuôn khổ Phương pháp là... 

Mục tiêu kiểm soát Kiểm soát tối thiểu là... 

Hướng dẫn kiểm định Đây là cách bạn kiểm định... 

Bộ công cụ thực hiện Đây là cách bạn thực hiện... 

Hướng dẫn quản lí Đây là cách bạn đo... 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Qui trình qui quản CNTT 

 
 
 
 
 

Qui trình quản lí CNTT 

Thực hành tốt nhất 
cho  

các qui trình CNTT 
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10. ISO 9000 

 

Chuẩn ISO 9000 là gì? 

Chuẩn ISO 9000 

• Xác định các yếu tố được yêu cầu của hệ thống 

quản lí chất lượng hiệu quả 

• Có thể được áp dụng cho bất kì công ti nào 

• Được chấp nhận bởi Mĩ là chuỗi ANSI/ASQC 

Q90 

Bản sửa đổi 2000 – tính áp dụng rộng hơn 

 

Quản lí chất lượng 

ISO 9001 là dành cho quản lí chất lượng 

Chất lượng nói tới tất cả những tính năng của sản 

phẩm (hay dịch vụ) mà được khách hàng yêu cầu. 

Quản lí chất lượng nghĩa là điều tổ chức làm để 

• Đảm bảo rằng sản phẩm hay dịch vụ của nó thoả 

mãn cho yêu cầu chất lượng của khách hàng và 

• Tuân thủ theo bất kì qui chế nào áp dụng được 

cho những sản phẩm hay dịch vụ đó. 

Quản lí chất lượng cũng có nghĩa là điều tổ chức 

làm để 



 

221 

 

• Nâng cao sự thoả mãn của khách hàng, và 

• Đạt tới cải tiến liên tục hiệu năng của nó 

 

Qui trình, không phải sản phẩm 

ISO 9001 quan tâm tới cách tổ chức tiến hành 

công việc của nó 

Nó không phải là chuẩn sản phẩm 

Nó không phải là chuẩn dịch vụ 

Nó là chuẩn qui trình 

Và nó có thể được dùng bởi các nhà chế tạo sản 

phẩm và nhà cung cấp dịch vụ 

Qui trình ảnh hưởng tới sản phẩm hay dịch vụ cuối 

cùng 

ISO 9001 cho các yêu cầu về điều tổ chức phải 

làm để quản lí qui trình ảnh hưởng tới chất lượng của 

sản phẩm và dịch vụ của nó. 

 

Chứng nhận là quyết định doanh nghiệp 

Chứng nhận là một quyết định được đưa ra bởi lí 

do doanh nghiệp: 

Nếu nó là hợp đồng, qui chế, hay yêu cầu thị 

trường 

Nếu  nó đáp ứng ưa thích của khách hàng 

Nếu nó là một phần của chương trình quản lí rủi 

ro, hay 
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Nếu nó sẽ động viên cán bộ bằng việc đặt ra mục 

đích rõ ràng. 

 

ISO không xác nhận 

ISO không tiến hành xác nhận ISO 9001 

ISO không cấp chứng nhận 

ISO không uỷ nhiệm, chấp thuận hay kiểm soát các 

cơ quan xác nhận 

ISO phát triển các chuẩn và hướng dẫn để động 

viên thực hành tốt trong việc công nhận và xác nhận. 

 

Họ ISO 9000 

ISO 9001 là chuẩn cho các yêu cầu đổi với hệ 

thống quản lí chất lượng. 

ISO 9001:2000* là phiên bản mới nhất, được cải 

tiến 

Nó là chuẩn duy nhất trong họ ISO 9000 mà có 

thể được dùng để chứng nhận. 

Có 14 chuẩn khác trong họ này mà có thể giúp 

cho tổ chức về các khía cạnh riêng như: cải tiến hiệu 

năng, kế hoạch chất lượng, dự án, quản lí cấu hình, qui 

trình đo và trang thiết bị đo, tài liệu hệ thống, nhận ra ích 

lợi tài chính và kinh tế, đào tạo, chọn và dùng tư vấn, 

kiểm định hệ thống quản lí chất lượng và/hoặc môi 

trường, giải quyết phàn nàn, luật ứng xử cho thoả mãn 

khách hàng, và giải quyết tranh kiện.  
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Ai tạo ra các chuẩn này? 

Tổ chức tiêu chuẩn quốc tế - Geneva 

Ban kĩ thuật của ISO – TC 176 bắt đầu năm 1979 

Các chuẩn được tạo ra trong năm 1987: 

• Để khử bỏ sự khác biệt giữa các nước 

• Để khử bỏ lẫn lộn thuật ngữ 

• Để làm tăng nhận biết về chất lượng. 

 

ISO bắt đầu như thế nào? 

1906 – Uỷ ban kĩ thuật điện quốc tế 

1926 – Liên đoàn quốc tế các hiệp hội chuẩn hoá 

quốc gia (ISA) 

1946 – London – đại biểu từ 25 nước quyết định 

tạo ra một tổ chức quốc tế mới “đối tượng của điều sẽ là 

để tạo điều kiện thuận lợi cho phối hợp và thống nhất 

quốc tế về các chuẩn công nghiệp. 

1947- ISO bắt đầu chính thức vận hành 

1951- chuẩn ISO đầu tiên được công bố. 

“Chuẩn tham chiếu nhiệt độ cho việc đo chiều dài 

công nghiệp”  

 

ISO đã thực hiện cái gì? 
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Mã tốc độ phim ISO 

Dạng thức chuẩn cho điện thoại và thẻ ngân hàng 

ISO 9000 cung cấp khuôn khổ để quản lí chất 

lượng và đảm bảo chất lượng 

Loạt ISO 14000 cung cấp khuôn khổ tương tự 

cho quản lí môi trường 

Contener vận tải hàng được chuẩn hoá quốc tế 

Kích cỡ giấy được chuẩn hoá 

Kí hiệu điều khiển ô tô 

Mã ISO quốc tế cho tên nước, tiền tệ và ngôn 

ngữ 

 

ISO 9000:2000 bao gồm 3 khu vực 

ISO 9000:2000 Hệ thống quản lí chất lượng: Nền 

tảng và từ vựng 

ISO 9001:2000 Hệ thống quản lí chất lượng – Yêu 

cầu (được yêu cầu cho chứng nhận) 

• Trách nhiệm quản lí 

• Quản lí tài nguyên 

• Thực hiện sản phẩm/dịch vụ 

• Đo, phân tích, cải tiến 

ISO 9004: 2000 Hệ thống quản lí chất lượng – 

Hướng dẫn cải tiến hiệu năng 
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Các yếu tố của chuẩn này là gì? 

Trách nhiệm quản lí 

• Quản lí tài nguyên 

• Hệ thống chất lượng 

• Kiểm điểm hợp đồng 

• Kiểm soát thiết kế 

• Kiểm soát tài liệu 

• Mua sắm 

• Người mua sản phẩm được cung cấp 

• Nhận diện sản phẩm và theo dõi dấu vết 

 

Kiểm soát qui trình 

• Giám định và kiểm thử 

• Giám định, đo và kiểm thử thiết bị 

• Giám định và trạng thái kiểm thử 

• Kiểm soát sản phẩm không tuân thủ 

• Hành động sửa chữa 

• Bản ghi chất lượng 

• Kiểm định chất lượng nội bộ 

• Đào tạo 

• Dịch vụ 

• Kĩ thuật thống kê 
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Chuẩn phần tử: Trách nhiệm quản lí 

Cấp quản lí phải có phát biểu chính sách được viết 

ra về cam kết của họ với chất lượng. Chính sách này phải 

được trao đổi cho mọi nhân viên và được họ hiểu. 

Cấp quản lí phải xác định rõ ràng trách nhiệm và 

mối quan hệ tương hỗ của tổ chức liên quan tới chất 

lượng. 

Đại diện quản lí phải được phân công để giám sát 

việc thực hiện và cải tiến liên tục của hệ thống chất 

lượng. 

Quản lí cấp cao phải liên tục kiểm điểm hệ thống. 

 

Chuẩn phần tử: Kiểm soát qui trình 

Công ti phải nhận diện tất cả các qui trình trực tiếp 

ảnh hưởng tới chất lượng của sản phẩm hay dịch vụ và 

đảm bảo rằng những qui trình này được tiến hành dưới 

điều kiện có kiểm soát, bao gồm: 

• Chấp thuận chính thức thiết kế qui trình và trang 

thiết bị. 

• Chỉ dẫn làm việc có tài liệu 

• Xây dựng kế hoạch chất lượng mô tả cách qui 

trình được giám sát 

• Môi trường làm việc thích hợp 

• Tiêu chí chất lượng được làm tài liệu 
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Tại sao ISO 9000 là quan trọng? 

Chỉ thị của liên hiệp châu Âu 

• Chứng nhận ISO 9000 được yêu cầu bởi nhà 

cung cấp “Sản phẩm được qui định” 

• Sức khoẻ, an toàn và môi trường 

• EC có trách nhiệm pháp lí công ti nghiêm khắc 

về bảo vệ người tiêu thụ 

Tác động toàn cầu hoá 

 

 

 

Tại sao chấp nhận ISO 9000? 

Để tuân thủ với khách hàng người yêu cầu ISO 

9000 

Để bán vào thị trường Liên hiệp châu Âu 

Để cạnh tranh trong thị trường nội địa 

Để cải tiến hệ thống chất lượng 

Để giảm thiểu kiểm định lặp lại bởi các khách 

hàng tương tự và khác nhau 

Để cải tiến hiệu năng của các nhà thầu 

 

Điều tra ISO  

Tổng toàn thế giới về các chứng nhận ISO 

9001:2000 vào cuối năm 2005 là 776 608  
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Điều này là tăng 18% so với 2004 khi tổng này là 

660 132 chứng nhận 

Chứng nhận đã được đưa ra trong 161 nước so với 

154 nước năm trước 

 

CMMI và ISO 9000 

  

Mối quan hệ giữa CMMI và ISO 9000 là gì? Có sự 

chờm lấp giữa chúng không? Làm sao so sánh chúng 

được? Từng phương pháp có định hoàn thành cái gì 

không? Trong hoàn cảnh nào người ta nên lựa phương 

pháp này so với phương pháp kia?  

Đáp: ISO 9000 là chuỗi năm chuẩn được Tổ chức 

tiêu chuẩn quốc tế (ISO) chấp nhận. Có hai kiểu chuẩn: 

Hướng dẫn (ISO 9000 & 9004) và Tuân thủ (ISO 9001, 

ISO 9002, ISO 9003). Các công ti được đăng kí tuân thủ 

chuẩn. Chuẩn ISO 9000 đề cập tới hai lĩnh vực riêng: 

quản lí chất lượng và đảm bảo chất lượng. Đăng kí theo 

một trong các chuẩn tuân thủ không đảm bảo trực tiếp 

chất lượng của sản phẩm cuối cùng, nhưng thay vì thế, 

đảm bảo rằng hệ thống chất lượng đã được thiết lập và 

được thực hiện. Mục đích của đánh giá ISO 9000 là để 

xác định liệu công ti được đánh giá có thiết lập được hệ 

thống chất lượng tuân thủ theo chuẩn ISO 9000 thích 

hợp không. Sau đánh giá, một báo cáo cuối cùng được 

đưa ra để chỉ ra các lĩnh vực, nếu có, còn chưa tuân thủ 

theo chuẩn. 
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Đánh giá dựa trên CMMI của Viện Kĩ nghệ phần 

mềm (SEI) là việc đánh giá về qui trình và thực hành kĩ 

nghệ phần mềm của một tổ chức dựa trên Mô hình 

trưởng thành năng lực phần mềm - Software Capability 

Maturity Model (CMMI). CMMI được phát triển tại Đại 

học Carnegie Mellon để giúp các tổ chức nhận diện 

những lĩnh vực then chốt cần cải tiến. Bằng việc hiểu các 

vấn đề cũng như ưu tiên, các tổ chức có thể cải tiến năng 

lực của họ để sản xuất và bảo trì sản phẩm phần mềm 

chất lượng. 

Mục đích của đánh giá dựa trên CMM là thiết lập 

ra tuyến cơ sở và tạo điều kiện cho các hoạt động cải tiến 

dựa trên tuyến cơ sở đó. Tuyến cơ sở này được diễn đạt 

dưới dạng mức độ trưởng thành. (Có năm mức trưởng 

thành xếp hạng từ 1 tới 5, với 1 là thấp nhất.) Sau đánh 

giá này, báo cáo cuối cùng được đưa ra chứa các phát 

kiến và khuyến cáo cho tổ chức đó để bắt đầu quá trình 

cải tiến. 

Đặc trưng chung giữa ISO 9000 và CMMI 

Có một số các đặc trưng chung giữa đánh giá ISO 

9000 và CMM. Bằng việc hiểu những điểm tương tự 

này, tổ chức có thể được chuẩn bị tốt hơn cho các hoạt 

động này cũng như, thúc bẩy các cơ hội cải tiến qui trình 

để đạt tới mục đích và mục tiêu của họ. 

(1) Chất xúc tác cho thay đổi 

Cả hai đánh giá ISO 9000 và CMMI đều là những 

chất xúc tác rất mạnh cho thay đổi bên trong tổ chức. 

Trong khi chúng có những hội tụ khác nhau, chúng có 

thể giúp nhận diện vấn đề cần được đề cập tới để cho tổ 

chức cải tiến. Hơn nữa, cả hai kiểu đánh giá đều không 
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phải là chỗ cuối, mà là chỗ bắt đầu của cải tiến qui trình 

liên tục.  

(2) Quản lí qui trình 

Cả hai đánh giá ISO 9000 và CMMI đều dựa trên 

khái niệm về quản lí qui trình. Một tiền đề nền tảng của 

khái niệm này là ở chỗ chất lượng của sản phẩm bắt 

nguồn từ chất lượng của qui trình tạo ra nó. Bằng việc 

cải tiến qui trình, chất lượng cuối cùng của sản phẩm 

cũng có thể được cải tiến.  

(3) Sự kiện và dữ liệu 

Cả hai đánh giá ISO 9000 và CMMI đều được điều 

khiển bởi sự kiện và dữ liệu. Điểm mạnh và điểm yếu 

của tổ chức và các vấn đề cần được giải quyết tất cả đều 

phải dựa trên dữ liệu được thu thập trong việc đánh giá 

này. 

(4) Trắc nghiệm 

Cả hai đánh giá ISO 9000 và CMMI đều dùng các 

kĩ thuật trắc nghiệm tương tự: trình bày tổng quan cho 

các tổ chức, phỏng vấn các cá nhân, trắc nghiệm dữ liệu 

dựa trên bằng chứng khách quan, dùng những người 

đánh giá đã được huấn luyện, và theo dõi tiếp. 

(5) Nội bộ so với Ngoại bộ 

Các chuẩn ISO 9001 (mục 4.17) và ISO 9002 (mục 

4.16) yêu cầu rằng tổ chức thiết lập và duy trì năng lực 

kiểm định nội bộ. Tuy nhiên, để trở nên được đăng kí với 

một trong các chuẩn này, tổ chức phải có nhà đăng bạ ở 

bên thứ ba (nhà tư vấn ngoài) thực hiện hiện đánh giá, và 

đều đặn được tái đánh giá, để xác định xem liệu họ vẫn 

còn tuân thủ với chuẩn hay không.  
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Quá trình đánh giá CMMI cho phép hoặc đánh giá 

nội bộ (tự đánh giá) hoặc đánh giá ngoài (đánh giá do 

nhà cung cấp làm). Tuy nhiên, đánh giá ngoài là không 

cần, vì không có đăng kí tương ứng hay sự công nhận 

bên thứ ba.  

(6) Các đánh giá tiếp theo 

Cả hai đánh giá qui trình ISO 9000 và CMMI đều 

yêu cầu rằng tổ chức phải lập kế hoạch cho các đánh giá 

tương lai. Trong khi ISO 9000 yêu cầu tái đánh giá, tiếp 

tục đăng kí như người tuân thủ ISO 9000, thì qui trình 

CBA chủ trương tái đánh giá xem như nguyên tắc cơ bản 

cho việc cải tiến qui trình liên tục. Không có tái đánh giá 

theo dõi thì không có ghi chép về liệu những cải tiến có 

được thực hiện không. 

(7) Chấp nhận 

Từ khi chúng được đưa ra năm 1987, cả hai kiểu 

đánh giá này đều đã kinh qua việc chấp nhận rộng rãi 

toàn thế giới. ISO 9000 đã được chấp nhận như chuẩn 

quốc gia trong 75 nước trên khắp thế giới, và danh sách 

vẫn còn đang tăng lên, khi nhiều nước bắt đấu chấp 

thuận những chuẩn này. Hiện thời, nhiều công ti đã chấp 

nhận ISO 9000 làm chuẩn của họ về cải tiến chất lượng. 

Đánh giá qui trình CMMI đã được dùng rất nhiều 

trong ngành công nghiệp phần mềm, đặc biệt ở Bộ quốc 

phòng Mĩ. Tuy nhiên, trong vài năm gần đây đã có việc 

tăng lên về tính phổ biến của nó trong các công ti thương 

mại, xem như khuôn khổ cho việc cải tiến qui trình và 

đặc biệt là ở các nước mà việc khoán ngoài là ngành 

công nghiệp then chốt như Ấn Độ và Trung Quốc. 
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Khác biệt giữa ISO 9000 và CMMI 

Có một số khác biệt giữa đánh giá ISO 9000 và 

CMMI. Xem xét những khác biệt này sẽ là tốt để cho 

bạn hiểu hơn từng phương pháp đang cố gắng hoàn 

thành cái gì: 

1. Phạm vi 

Chuẩn ISO 9000 không nhắm vào ngành công 

nghiệp riêng nào. Chúng có thể được áp dụng cho bất kì 

ngành công nghiệp nào. Đánh giá qui trình CMMI được 

thiết kế chuyên cho công nghiệp phần mềm và không nói 

đến ngành công nghiệp khác một cách đặc thù. Do đó, 

đánh giá CMMI xuyên thấu vào chi tiết hơn bởi vì phạm 

vi của nó hẹp hơn. 

2. Chuẩn so với mô hình 

Loạt ISO 9000 là chuẩn chất lượng được chấp 

thuận bởi Tổ chức tiêu chuẩn quốc tế. CMMI là mô hình 

cải tiến qui trình được Viện Kĩ nghệ Phần mềm tại Đại 

học Carnegie Mellon University phát triển. Cả ISO 9000 

và CMMI đều có thể được dùng cho việc cải tiến qui 

trình, nhưng động cơ sử dụng là khác nhau. 

Có nhiều lí do thúc đẩy tổ chức tiến hành một 

trong hai kiểu đánh giá này. Nói chung, Các công ti Mĩ 

chậm hơn nhiều trong việc trở nên được đăng kí với một 

trong những chuẩn ISO 9000 so với các công ti ở châu 

Âu hay châu Á. Có sự chống đối mạnh với khái niệm 

công nhận bởi bên thứ ba, như trong trường hợp của ISO 

9000. Do đó, tiến hành đánh giá ISO 9000 đòi hỏi một 

động cơ rất rõ ràng và việc chỉ đạo mạnh từ cấp quản lí. 

Mặt khác, các công ti Mĩ đều đã chấp nhận đánh giá qui 

trình CMMI như bước đầu tiên hướng tới cải tiến. 
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3. Kiểm định so với đánh giá 

Đánh giá ISO 9000 là khác với đánh giá CMMI. 

ISO 9000 về căn bản là kiểm định, trong khi đánh giá 

CMMI xác định tính hiệu quả của qui trình phần mềm và 

năng lực của tổ chức. Hội tụ chính của CMMI không 

phải là vào điểm (hay mức độ trưởng thành), mà thay vì 

thế là vào việc nhận diện và đánh giá thực hành kĩ nghệ 

phần mềm hiện thời bên trong tổ chức như được so sánh 

với "Thực hành tốt nhất" trong công nghiệp. Đánh giá 

ISO 9000 dành cho chứng nhận qui trình, trong khi đánh 

giá CMMI dành cho cải tiến qui trình nội bộ. 

4. Tuân thủ so với trưởng thành 

Các chuẩn tuân thủ ISO 9000 chỉ có một mức độ 

tuân thủ. Hoặc các yêu cầu của chuẩn được đáp ứng, 

hoặc không. Đánh giá qui trình CMMI có năm mức 

trưởng thành tăng dần. Không có vấn đề tuân thủ với 

mức độ trưởng thành. Thay vì thế, hội tụ dành cho việc 

xác định sự trưởng thành của thực hành hiện thời (qui 

trình "hiện thế"), thiết lập mục đích đạt tới mức trưởng 

thành tiếp (qui trình "cần thế"), và tạo điều kiện cho các 

hành động cải tiến để đi tới đó (qui trình “dịch chuyển”). 

5. Lộ trình cho cải tiến 

Các chuẩn ISO 9000 chỉ nhận diện sự tuân thủ (Có 

hay không). Một khi chuẩn này đã được đáp ứng thì 

không có chiều hướng cho cải tiến thêm. Nói cách khác, 

các chuẩn ISO 9000 không được thiết kế cho cải tiến liên 

tục. Đánh giá CMMI cung cấp bản lộ trình cho cải tiến 

liên tục theo năm mức trưởng thànhs. Từng mức đều là 

nền tảng để mức cao hơn phải được xây dựng nên. Các 
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thực hành riêng được nhận diện rõ ràng khi tổ chức 

trưởng thành. 

6. Khác biệt 

Loạt ISO 9000 không cung cấp cách thức để làm 

khác biệt giữa nhiều tổ chức đã được đăng kí với cùng 

một chuẩn. CMMI làm khác biệt giữa nhiều tổ chức với 

một mức khả năng được ngụ ý dựa trên mức độ trưởng 

thành. Các tổ chức được đánh giá ở mức trưởng thành 

cao hơn có thể có khả năng hơn trong việc sản xuất ra 

sản phẩm chất lượng, đúng thời gian, trong ngân sách, 

với ít lỗi hơn. 

7. Phơi ra so với giữ kín 

Khi có vấn đề được tìm thấy là không tuân thủ theo 

các chuẩn ISO 9000, vấn đề đó lập tức được nhận diện 

cùng với nhóm hay tổ chức gây ra tình huống đó. Các 

phát kiến của đánh giá CMMI phản ánh cái nhìn hợp 

thành về toàn thể tổ chức hay chỗ đó. Không có nhận 

diện về dự án hay nhóm riêng. Dữ liệu được biết tới chỉ 

dành cho tổ chức với mục đích cải tiến qui trình và 

không để lộ ra bên ngoài của tổ chức. 

(1) Thừa nhận lẫn nhau 

Có nhiều thảo luận trong cộng đồng ISO 9000 về 

liệu việc đăng kí từ nước này có được thừa nhận ở nước 

khác không. Mối quan tâm then chốt là ở chỗ nếu một 

công ti được đăng kí ở nước này, nước khác có thể 

không thừa nhận đăng kí của họ vì việc đăng kí đã không 

được thực hiện bởi bên đăng bạ thứ ba từ nước đó. Có 

nhiều thảo luận về việc thừa nhận lẫn nhau giữa các bên 

thứ ba làm đăng bạ trong nhiều nước, nhưng điều này 

vẫn chưa được thiết lập. 
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(2) Công nhận đăng bạ 

Nhiều nước có cơ quan chính phủ thực hiện việc 

công nhận bên thứ ba đăng bạ cho ISO 9000. Mĩ không 

làm điều đó; do đó, khả năng của các nước khác thiết lập 

một hệ thống công nhận đăng bạ chung bị ảnh hưởng 

tiêu cực. Mặc dầu việc công nhận bên thức ba là không 

được yêu cầu, SEI đã thiết lập một danh sách các nhà 

đánh giá hàng đầu để trợ giúp cho các tổ chức trong việc 

tiến hành đánh giá. Chi phí cho việc tiến hành đánh giá 

CMMI trong những nhà cung cấp này là rất gần nhau. 

Chọn bên thứ ba cho ISO 9000 còn khó hơn. Bây giờ 

nhiều câu hỏi nảy sinh, kiểu như 

 Tìm người chịu trách nhiệm ISO 9000 có chất lượng 

ở đâu? 

 Họ có thoả thuận tương hỗ với các bên thứ ba khác ở 

các nước khác không? 

 Chi phí đánh giá ISO 9000 là bao nhiêu? 

Vì chi phí thay đổi khá lớn giữa các nhà đăng bạ 

ISO, tổ chức phải cẩn thận khi lựa chọn nhà đăng bạ bên 

thứ ba. 

(3) Chi phí 

Chi phí thực hiện các kiểu đánh giá có thể khá đắt 

(chạy từ USD $30K tới 100K). Ích lợi của đánh giá phải 

cân xứng với chi phí này. Cấp quản lí phải xác định mục 

đích và mục tiêu của tổ chức của mình trước khi tiến 

hành đánh giá.  

 

Kết luận 
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Cả đánh giá ISO 9000 và CMMI đều đã được phát 

triển để đánh giá qui trình của tổ chức. Cả hai phương 

pháp đều có thể được dùng như dẫn lái chính cho cải tiến 

qui trình. Mặc cho sự tương đồng và khác biệt của 

chúng, chúng có thể được dùng như hoạt động phụ trợ 

nếu mục đích của tổ chức là cải tiến qui trình và tuân thủ 

ISO 9000. Nhiều công ti ở Mĩ lập kế hoạch bán sản 

phẩm của họ ra nước ngoài, đang lấy cách tiếp cận này.  

Dựa trên quan sát của tôi, nhiều tổ chức phần mềm 

được chứng chỉ ISO 9000 vẫn được đánh giá ở CMMI 

mức 1. Nhiều tổ chức không có dữ liệu làm việc để biện 

minh cho cải tiến của họ và sau khi đã đạt tới chứng chỉ, 

tôi không thấy kế hoạch hành động nào tiếp tục cải tiến. 

Vài tổ chức thừa nhận rằng việc được chứng nhận của 

ISO là biến cố "nhất thời” chứ không phải là cuộc hành 

trình cải tiến liên tục, điều không phải là ý định của 

nhóm ISO.  
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11. Six Sigma 

 

Các quan điểm về Six Sigma 

Six Sigma là một trong những phương pháp luận 

quản lí chất lượng phổ biến nhất được dùng trong công 

nghiệp ngày nay. Nó bắt đầu năm 1986 như một phương 

pháp dựa trên thống kê để làm giảm biến thiên trong qui 

trình chế tạo điện tử tại Motorola. Về nguồn gốc, nó dựa 

trên khái niệm “Quản lí chất lượng toàn bộ” và được 

thích ứng cho công nghiệp điện tử nhưng qua thời gian, 

nó được "quảng cáo" như có nhiều nghĩa khác biệt tuỳ 

theo ai giải thích nó.  

Vào cuối những năm 1980, Six Sigma chỉ được 

dùng bên trong công ti Motorola về cải tiến tấm nền, một 

lát mỏng vật liệu bán dẫn, trên đó các vi mạch được xây 

dựng lên. Qui trình chế tạo này là dễ sinh lỗi và tốn kém 

cho nên bằng việc áp dụng các cách đo (Six Sigma là 3.4 

lỗi trên một triệu cơ hội) chúng tôi có thể giảm số các 

khiếm khuyết tương ứng. Tuy nhiên, những người khác 

đã thích ứng kĩ thuật này và thuật ngữ này vào trong các 

khu vực khác như kinh doanh, tài chính, phần mềm và 

qua thời gian, Six Sigma đã tiến hoá thành nhiều thứ với 

nhiều người. 

Ngày nay, theo đào tạo của Motorola, Six Sigma là 

độ đo, phương pháp luận, và hệ thống quản lí.  

Theo quan điểm độ đo, Six Sigma được dùng như 

thang cho các mức độ 'tốt' hay chất lượng. Một Six 
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Sigma bằng 3.4 khiếm khuyết trên một triệu cơ hội 

(DPMO).  Thuật ngữ 'Six sigma' bắt nguồn từ thuật ngữ 

toán học và thống kê như đơn vị đo theo biến thiên. 

Theo quan điểm phương pháp luận, Six Sigma có 

thể được dùng như việc cải tiến doanh nghiệp hội tụ vào 

các qui trình tổ chức bởi: 1) Hiểu và quản lí yêu cầu 

khách hàng, 2) Gióng thẳng các qui trình nghiệp vụ then 

chốt để đạt tới các yêu cầu đó, 3) Sử dụng phân tích dữ 

liệu nghiêm ngặt để tối thiểu hoá biến thiên trong các qui 

trình đó, 4) Dẫn lái cải tiến nhanh và bền vững cho các 

qui trình doanh nghiệp. Để thực hiện các qui trình này, tổ 

chức phải áp dụng mô hình cải tiến có tên là DMAIC là 

chữ viết tắt cho:  Define opportunity (xác định cơ hội); 

Measure performance (Đo hiệu năng); Analyze 

opportunity (Phân tích cơ hội); Improve performance 

(Cải tiến hiệu năng); và Control performance (Kierm 

soát hiệu năng).. 

Theo quan điểm quản lí, Six Sigma chủ trương 

rằng các độ đo và phương pháp luận là không đủ để làm 

cải tiến qua thời gian. Điều quan trọng hơn là đối xử Six 

Sigma cũng là hệ thống quản lí để thực thi chiến lược 

doanh nghiệp bởi  

1) Gióng thẳng chiến lược doanh nghiệp với nỗ lực 

cải tiến mấu chốt;  

2) Động viên tổ tấn công vào các dự án có tác động 

cao;  

3) Tăng tốc kết quả kinh doanh được cải tiến;  

4) Qui quản nỗ lực để đảm bảo cải tiến được bền 

vững. 



 

239 

 

 

Về căn bản, Motorola nhấn mạnh rằng bạn phải 

dùng tất cả ba quan điểm này để đạt tới cải tiến bền vững 

qua thời gian. Các độ đo qui trình và phương pháp luận 

của Six Sigma phải được áp dụng cho các cơ hội cải tiến 

trực tiếp có móc nối tới chiến lược tổ chức. Để thực hiện 

phương pháp luận Six Sigma, tổ chức phải tạo ra các tổ 

với người lãnh đạo tổ. Những người này cần được đào 

tạo về phương pháp Six Sigma (Đây là nơi nhiều nhà tư 

vấn tới và đó là lí do tại sao Six Sigma trở thành rất phổ 

biến). Tổ phải biết cách dùng các độ đo và công cụ cải 

tiến (nhiều đào tạo hơn và nhiều công cụ hơn), cũng như 

biết cách trao đổi với khách hàng bên trong, bên ngoài, 

và nhà cung cấp vì họ là một phần của các qui trình mấu 

chốt của dây chuyền chuyển giao của tổ chức. Sau một 

số đào tạo, thành viên tổ có thể đạt tới hạng nào đó như 

Đai Đen, Đai Lục v.v. được lấy theo hệ thống đẳng cấp 

của Karate, kí hiệu cho những người có phẩm chất khác 

nhau, và tri thức chuyên gia. Lãnh đạo tổ Six Sigma (Đai 

Đen) biết cách dùng công cụ đo tại từng pha của cải tiến 

để  xác định, đo, phân tích và kiểm soát biến thiên trong 

chất lượng qui trình, và để quản lí người, tổ và trao đổi. 

Tôi đã trải qua việc dùng Six Sigma trong qui trình 

chế tạo điện tử khi tôi làm việc tại Motorola. Tuy nhiên, 

ngày nay có nhiều giải thích khác nhau thế về ứng dụng 

của Six Sigma vào các khu vực khác và khó làm quan sát 

khách quan để xác định cách nó làm việc. Chẳng hạn, để 

đạt tới Six Sigma trong phần mềm, điều đó có nghĩa sản 

phẩm phần mềm phải đạt tới không lớn hơn 3.4 khiếm 

khuyết trên một triệu dòng mã không? Tôi đã thấy nhiều 

công ti phần mềm tuyên bố đạt tới “Six Sigma” nhưng 
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tôi không biết nó có nghĩa gì cho nên tôi thừa nhận dốt 

nát của mình trong khu vực này và để các chuyên gia 

giải thích nó. 

 

Six Signa đã được phát triển tại Motorola vào 

những năm 1980 như phương pháp để cải tiến chất lượng 

qui trình. Nó lần đầu tiên được dùng để cải tiến năng lực 

qui trình chế tạo và rồi được di chuyển sang cho năng 

lực qui trình doanh nghiệp. 

Các công ti đã triển khai Six Sigma: Bank of 

America, Motorola, GE, IBM, Kodak và nhiều công ti 

khác 

Tiền đề cơ sở là, mọi qui trình đều có biến thiên. 

Biến thiên là kẻ thù. 

Six Signa 

• Là phương pháp luận quản lí 

• Khách hàng được hội tụ 

• Quyết định đưa ra theo dữ liệu 

• Thu được hiệu năng đột phá 

• Kết quả tuyến đáy được kiểm nghiệm 

 

Phương pháp luận Six Sigma: 

• Xác định 

• Đo 

• Phân tích 
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• Cải tiến 

• Kiểm soát 

 

Bản lộ trình 

Dự án mới 

• Khách hàng, giá trị, phát biểu vấn đề 

• Phạm vi, thời hạn, tổ 

• Chính/Phụ & độ đo 

• Bản đồ luồng giá trị hiện thời 

• Tiếng nói của khách hàng (QFD - Quality 

Function Deployment) 

Kiểm nghiệm dự án 

Đo 

• Đặc tả / nhu cầu thẩm định 

• Năng lực đo 

• Sửa hệ thống đo 

• Bản đồ qui trình, Spaghetti, chướng ngại thời 

gian 

• Đo OV & IV / Hàng đợi 

Kiểm nghiệm dự án 

Phân tích (và sửa điều hiển nhiên) 

• Căn nguyên (Paretto, C&E, động não tập thể) 

• Tìm mọi KPOV và KPIV 
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• FMEA, DOE X găng, VA/NVA 

• Phân tích đồ hoạ, ANOVA 

• Bản đồ luồng giá trị tương lai 

Kiểm nghiệm dự án 

Cải tiến 

• Tối ưu hoá KPOV & kiểm thử KPIV 

• Thiết kế lại qui trình, đặt chỗ điều hoà 

• 5S, MRS 

• Kiểm soát trực quan 

• Kế hoạch luồng giá trị 

Kiểm nghiệm dự án 

Kiểm soát 

• Làm tài liệu qui trình (WI, việc chuẩn) 

• Không sai lầm 

• Phân tích thay đổi trong độ đo 

• Kiểm điểm luồng giá trị 

• Chuẩn bị báo cáo cuối cùng 

Mở hội dự án 

 

Đo 

Thiết lập năng lực đo 

• Kiểm nghiệm cơ sở dữ liệu (giao tác) 
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• Đặt cược R&R (tính lặp lại được & tính tái sản 

xuất được) 

• Định cỡ là không đủ 

• Nhiều (hay hầu hết) các hệ thống đo là không có 

năng lực 

• Dữ liệu bạn dùng để ra quyết định tốt thế nào? 

Sửa hệ thống đo 

• Tạo khả năng tính toán năng lực qui trình 

• Tạo khả năng tính toán các rủi ro alpha & beta 

Bước này thường bị nhảy qua 

 

Phân tích (và sửa vấn đề trước) 

Tìm mọi KPOV & KPIV 

• (Key Process Output Variables – Biến ra qui 

trình then chốt; Key Process Input Variables – 

Biến vào qui trình then chốt) 

FMEA, DOE, X mấu chốt, VA/NVA 

• (Failure Modes Effects Analysis; Design Of 

Experiment; Variance Analysis, Numerical) 

Phân tích đồ hoạ, ANOVA 

• (ANOVA – Analysis Of Variance) 

Bản đồ luồng giá trị tương lai 

 

Cải tiến 
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Tối ưu hoá KPOV & kiểm thử KPIV 

• (Biến ra qui trình then chốt, biến vào qui trình 

then chốt) 

Thiết kế lại qui trình, đặt Pacemaker 

5S, MRS 

• (5S – Sắp xếp, hệ thống hoá, Chuyển đổi, Chuẩn 

hoá, kỉ luật tự giác; Hệ thống làm đầy vật tư) 

Kiểm soát trực quan 

Kế hoạch luồng giá trị 

 

Kiểm soát 

Quản lí thay đổi 

• Được người tiên phong dự án và người quản lí 

luồng giá trị làm chủ 

• Mấu chốt cho thành công dài hạn của dự án 

• Thay đổi vật lí và văn hoá 

Kiểm soát đo 

• Độ đo tiếp diễn 

Kiểm soát trực quan 

• Tạo khả năng cho công nhân tự quản lí qui trình 
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Lựa chọn dự án – Tác động 

Tác động doanh nghiệp 

• Tăng trưởng thu nhập 

• Giảm chi phí 

• Giảm vốn 

• Mục tiêu doanh nghiệp then chốt 

• Chuyển giao đúng thời gian 

• Thời gian trôi qua 

• Chất lượng 

• Thoả mãn của khách hàng 

Tác động lên độ đo xuất sắc vận hành 

 

Gợi ý đánh giá và xếp hạng – Nỗ lực và rủi ro 

Nỗ lực cần có 

• Tài nguyên người 

• Tài nguyên vốn 

• Thời hạn dự án 

Tác động so với rủi ro so với nỗ lực 

• Thẩm định ROI (thu hồi theo đầu tư) 

• Gán ưu tiên cho dự án 

Xác suất thành công 

• Rủi ro kĩ thuật 

• Ngày sẵn có 
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• Tri thức về qui trình 

• Quản lí rủi ro 

• Gióng thẳng với mục tiêu 

• Hỗ trợ bởi người quản lí luồng giá trị 

 

Lộ trình thực hiện cơ sở 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Làm cho nó xảy ra 

Nhận diện yêu cầu khách hàng 

Hiểu và xác định luồng giá trị toàn thể  

Triển khai các mục tiêu doanh nghiệp 
then chốt 
Cách đo và mục tiêu cần đạt (độ đo) 
Gióng thẳng và đưa mọi nhân viên 
tham gia 
Phát triển và động viên 
 
 Xác định, đo, phân tích, cải tiến.  
Nhận diện căn nguyên, ưu tiên hoá, 
khử bỏ lãng phí, làm mọi sự thành 
luồng chảy và được khách hàng kéo. 
 
 

Kiểm soát 
Cải tiến bền vững 
Dẫn lái tới hoàn hảo 
 

Viễn kiến (kế hoạch doanh 
nghiệp chiến lược) 
 

Cải tiến liên tục (DMAIC) 
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Ba vai trò chính 

• Người thực hiện 

• Học công cụ 

• Làm qui trình 

• Giải quyết vấn đề hàng ngày 

• Người quản lí 

• Học phương pháp luận 

• Quản lí luồng giá trị 

• Kiểm điểm tổ dự án 

• Người lãnh đạo 

• Thiết lập viễn kiến cho tương lai 

• Đặt ưu tiên 

• Khuyến khích 

Bạn cần hội tụ vào đâu? 

 

Chi phí cho chất lượng kém là gì? 

Bên cạnh chi phí trực tiếp được liên kết với việc 

tìm ra và sửa lỗi, “Chi phí của chất lượng kém” cũng bao 

gồm những mục ẩn này: 

• Chi phí của việc không đáp ứng được mong đợi 

của khách hàng lần đầu tiên 

• Cơ hội cho tính hiệu quả tăng lên 

• Tiềm năng cho lợi nhuận cao hơn 

• Mất thị phần 
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• Tăng thời gian chu kì sản xuất 

• Lao động liên kết với đặt vật tư thay thế 

• Chi phí liên kết với việc khử bỏ lỗi 

Với phần lớn các công ti ngày nay, chi phí của chất 

lượng kém có thể chiếm 25% số bán. 

Trong gần như mọi công ti nơi COPQ là không 

biết, COPQ vượt quá lề lợi nhuận. 

 

Về Lean, TOC, TQM 

Six Sigma 

• Loại bỏ lỗi, giảm thiểu biến thiên 

Lean (Phát triển, chế tạo gầy) 

• Loại bỏ phế thải, làm ngắn luồng 

TOC (lí thuyết về ràng buộc) 

• Loại bỏ và quản lí ràng buộc 

TQM (Quản lí chất lượng toàn bộ) 

• Cải tiến liên tục 

 

 

 


