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Tét ca cdc té chire déu hwong loi tir viéc phat trién mét chién lwoc. Nhitng mé hinh chién
luoc dwoc phat trién tot nhat dén tir khu vuee tw nhan va tdp trung vao cdc thi truong, cac
déi twong khdch hang, va vao canh tranh. Tuy thé, cdc mé hinh nay khong ddp ing dwoc
viéc quan tam dén hai ddc tinh quan trong co ban cua cac 16 chike phi loi nhudn: (a) gid
tri dwoc tao ra béi cde té chitc phi loi nhudn nam & thanh tich dat dwoc vé cdc muyc dich
xd hoi hon la viéc tao ra nguon thu; va (b) cac 16 chirc phi loi nhudn nhdn nguon thu tir
cdc nguon khdc véi doanh thu tir viéc mua ban véi khdach hang. Mot mé hinh chién lwoc
chon loc dwoc phdt trién danh cho cdc nha quan 1y thuée chinh phii tdp trung sw chii y
vao ba van dé then chot: gid tri cong duwoc tao ra, cac nguén vé tinh hop phap va sy ung
ho, va nang luc dieu hanh dé mang lai gid tri. Mo hinh chién lugc chon loc nay cong
huong mot cach manh mé voi kinh nghiém cua cac nha quan ly phi loi nhudgn mot cdach
rdt 6 rang béi vi né tdp trung sw chii ¥ vao cdc muc dich xd héi va vao nhitng cdch thirc
theo do xa hoi nhu mot téng thé ¢6 thé duoc huy dong nham dat dwoc cdc muc dich nay.

Gidi thiéu: Y twong vé Chién lwoc To chire

Mot to chire c6 thé dugc coi 1a c6 chién luoc khi cac nha 1anh dao va to chirc d6 nhu mot tong
thé ty minh cam két vao mot tim nhin cu thé vé cach thirc to chirc s& van hanh dé tao ra gia trj va
dé tu n6 dung viing trong tuong lai gan nhat (Andrews, 1971, tr. vi-vii; Barnard, 1966, tr. 87).
Cac chlen lugc nhu vay bao gom vé nguyen tac cac cau thanh tir mot tam nhin trong yéu vé gia
tri ma to chire du dinh tao ra. Trong cac t6 chtre vi loi nhuan, diéu nay thé hién dudi hinh thic
cac muc tiéu tai chinh cia té chirc nhu mot tong thé, di cung voi mot ké hoach kinh doanh md ta
cach thirc mot cong ty hoach dinh dé canh tranh trén cac thi truong san pham va dich vu khac
nhau (Andrews, tr. 21). Trong céc to chae chinh phu va phi loi nhuén, tam nhin trong yéu thuong

dugc mo ta dudi dang st mang ciia t6 chiic va cac hoat dong cu thé ma to chirc cam két trong
viéc theo dudi st mang (Bryce, 1992, tr. 57-102; Oster, 1995, tr. 30-31).

Nhiém vu phan tich can thyc hién trong viéc phat trién mot chién luge phdi hop 1a nham bao
dam rang chién lugc duge ap dung co tinh kha thi, tao ra gia tri va ben vitng (Moore, 1995). Dé
bao dam cho két qua nay, cac kha ning tiém tang hién hiru cua t6 chirc phai phu hop véi cac
thach thirc va cac co hoi cuia moi truong ma & do t chirc dang van hanh (Andrews, 1971; Porter,
1980). No phai ¢6 kha nang tao ra viéc cung cap cac ngudn lyc du cho nhiém vu duy tri t6 chirc
(va néu can thiét, it nhiéu cung cac ngudn lyc du cho vige thich ing dugce tlep dién). TH chiic
phai c¢6 (hay c6 kha nang phat trién trong mot khung thoi gian hop 1y va c6 thé chiu dung duoc
rui ro) cac cong ngh¢ can thiét dé san xuit ra san ph'flm, dich vu va céc két qua ma né du dinh tao
ra.

Céac nhiém vu quan 1y duoc cam két trong viéc phat trién mot chién luoc (trong sé nhitng nhiém
vu khac) d6 1a: bao dam chat lugng phan tich ma no6 ho trg cho chién luge, xay dung cam két ca
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bén trong va bén ngoai t6 chirc dbi v6i viée didu hanh chién lugc, hd trg nhitng thay ddi cong
nghé va hanh chinh can thiét dé hd tro cho chién luge, thu duge cac phan hdi vé chién luge dang
hoat dong tt nhu thé nao, sin sang thay ddi chién lugc khi cac didu kién cho phép,
v.v...(Bryson, 1995)

Tét ca nhitng gi ma t6i dé cap dén ddy c6 thé ap dung tét nhu nhau cho cac t6 chuc vi loi nhuén
thudc khu vire tu nhan, khu vuc phi lgi nhuén c6 tinh xa hoi, va khu vuc chinh pha cong. Céc t6
chure trong tat ca ba khu vuc nay déu can céc chién luge dé ton tai mot cach hiéu qua va cé muc
dich. Thyc vay, viéc phat trién va thi hanh cac chién luoc nhu vay 13 nhiém vu lanh dao c6 tinh
chit tinh tiy ctia nhimg nguoi dang dam nhiém viée chi dao cac to chirc - ban giam ddc va céc
giam ddc diéu hanh trong mot thé gisi vi loi nhuan, cac giam dbc diéu hanh va cac ty vién quan
tri trong thé gidi phi 1gi nhuan, va cac nha lam luét, cac truong ban diéu hanh duoc bau chon,
nhimg ngudi duoc bd nhiém cac vi tri chinh tri, va cac quan chirc chuyén mon trong thé gi6i
chinh phu (Andrews, 1971; Moore, 1995; Young, 1986).'

Tuy nhién, c6 mdt cau hoi quan trong cho nhitng ngudi ma ho s€ day cho nhitng nguoi lanh dao
cac doanh nghiép nay d6 1a pham vi ma nhu cau thong thuong vé mot chién luge té chirc dién
dich ra thanh cac ky thuat quan ly va ky thuat phan tich phd bién cho viée phat trién céc doanh
nghi¢p s& nhu thé nao. Trong bai Vlet ngan ndy, toi 1ap luén (cung voi nhiéu tac gia khac) rang
mic du nhu cau vé mot chién luge t6 chirc 12 phd bién ¢ moi to chirc trong ca ba khu vuc, hinh
thitc ma cac chién luge ndy thé hién va cac nhiém vu phan tich duoc sir dung trong viéc phat
trién cac to chirc khac nhau theo nhiing phuong thirc quan trong (Bryce, 1992; Bryson, 1995;
Oster, 1995).

Cu thé hon, t6i s& lap luan ring nhimg diém khéac nhau ndi 1én tir hai sy khac biét then chdt giita
céc t6 chirc ma chiing van hanh & cac khu vyc. Trudc tién 13 mot khac biét quan trong trong viée
dinh nghia nguon thu di voi doanh nghiép. DT nhién, cic ngudn thu ludn ludn co vai trd quan
trong c6 tinh chién lugc dbi voi cac nha lanh dao cta cac t6 chue bat ké khu vye nao. Khong chi
y dén mong mudn va so thich ctia nhiing nguoi ma ho cung cap cac nguon luc cho céc t6 chic,
thi cac to chuc nay khong thé ton tai. Tuy nhién, viéc cha y dén mong mudn va nguyén vong cia
nhirng nguoi cung cap cac nguon lyc cho to chuc thi cling quan trong vi ly do khac nira. bé
chinh dang hay hop phap, cac t6 chirc phai chi ra rang ho ¢6 1y do x4 hoi dé ton tai ma n6 quan
trong hon ca sy ton tai cta chinh ho. Su sin long cta cac ca nhan hay t6 chirc khac - nhu khach
hang, cac nha tai trg, cong dan, va nhirng nguoi dong thué - nham tng ho cac nd luc cla cac to
chirc ndy bang thoi gian va tién bac s& cung cap su bao dam d6 (Gronbjerg, 1998, tr. 141; Moore,
1995, tr. 52-56).

Diéu nay ciing dung Vi cac t6 chic ¢ ca ba khu vuc thuong dyua vao mot hdn hop cac ngudn thu -
cu thé hién nay ca khu vuc chinh pha va phi loi nhuan dya ngay cang nhiéu vao cac khoan phi
dich vu theo cich twong tu ma cac to chirc khu vye tw nhan dang thyc hién (Boris, 1999, tr. 14-
16). Tuy nhién, theo thuat ngir cua t61, mot trong nhiing khac biét quan trong gitra cac t6 chirc &
ca ba khu vuc 14 céc t6 chiic ndy c6 ngudn thu dang dinh nghia c6 tinh doc nhat va khac biét it
nhiéu.

Ngudn thu dinh nghia ddi v6i cac co quan chinh phu lay tir tién thué. Chi ¢6 chinh phii méi co
quyén thu thué. Chinh phu c6 thé chon cach chi tiéu tién thu thué cua minh vao cac nha thau phi
loi nhuan hay cic nha thau vi loi nhuan (hay vi ly do quan trong nao do, cung cap tién cho cac
d6i twong thy huong dudi hinh thirc cac tem phiéu mua hang) nham tim ra phuong phap phu hop
de dat duoc cac muyc dich chinh phi, ngudn thu dinh nghia va c6 tinh nguyén tic cua ho gan véi
tién thu thué (Smith & Lipsky, 1993). Hon nita, cac dong tlen thué duoc chuyén truc tiép cho cac
co quan chinh phu boi quy dinh cua luat phap. Khéng mot td chirc phi lgi nhuén hay mot t chirc
vi loi nhudn nao co thé gay quy thong qua thué khoa.
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Ngudn thu dinh nghia dbi véi cac to chirc phi loi nhuan 1a sy dong gop hao tdm vé tién, thoi
gian, va vat chat. Ching ta biét rang dong gop hao tdm khong nhit thiét 1a ngudn thu 16n nhat
hay chu yéu 601 v6i cac to chire phi loi nhuédn (Boris, 1999, trp. 14-16). Tuy nhién, bat luan thuc
té ndy, cac ngudn dong gop hao tam 1a ngudn thu dang dinh nghia cho cac to chue phi loi nhuén
b6i vi chung duge xac dinh mot cach 1 rang dé co dwoc va dinh hinh nhitng ngudn dong gop co
tinh tu nguyén (Bryce, 1992, tr. 86; Fremont-Smith, 1965). Nguoc lai, du ngudi ta c6 thé thuc
hién cac khoan dong gop hdo tdm cho chinh phu va cho cac doanh nghiép vi 1gi nhuan, mat s6 ca
nhan thyc hién chon Iva nay, va cac khoan dong gop hao tim hau nhu khong tac dong dén tinh
hinh tai chinh cta céc to chirc nay. Theo nghia nay thi cac khoan déng goép hao tdm co tinh doc
nhat mot cach twong dbi, nhung chung khong nhat thiét chi 1a duy nhét, hay 13 ngudn thu quan
trong nhét d6i véi cac td chiic phi lgi nhuan.

Ng_uén thu dugc dinh nghia cho cé4c t6 chtic vi loi nhuan 13 doanh thu nhan duoc tir viée ban san
pham va dich vu cho nhimng ngudi mua san long. Di nhién, nguon doanh thu ndy trd nén it co
tinh doc nhét doi véi khu vure vi 1oi nhuén vi khu vyce phi loi nhuan va khu vye chinh phi huéng
ngay cang nhiéu vao cic khoan phi cta nguoi sir dung nhu la cac ngudn thu (va dang kham pha
ra pham vi ma theo d6 céc hoat dong cta ho, thuc te dugc ua chudng boi cac dbi tuong thu
huong hay cua khach hang). Tuy nhién, véi doanh sé ban san pham va dich vu ciu thanh ngudn
thu chiém wu thé ddi véi cac doanh nghiép vi lgi nhuan va nhitng doanh sb nay ciing cau thanh
su bao chita xa hdi quan trong cho su ton tai cua cac doanh nghiép vi loi nhuan, that hop 1y dé
nhin nhan doanh sb san phém va dich vu nhu ngué)n thu dinh nghia cho céac td chire vi 1gi nhuén.

Véi viée cac to chirc cht ¥ vao cac ngudn thu cua ho va nhitng ngudn thu nay khac nhau mét
cach nhat dinh gitra cac khu vuc, diéu kéo theo 1a cac chién luge duge nidm bit boi céac td chire
nay s& san sang dap lai ky vong va nhu cau ctia cac nhom ddi twong hoan toan khac nhau. Cac
hang vi loi nhuan s& chl y vao nhitng gi ma ngudi mua cia ho mudn. Cac hang phi lgi nhudn s&
chu ¥ (it nhat phan 16n) vao nhitng gi ma céc nha tai trg ctia ho ky vong. Cac co quan chinh phu
s€ chu y vao nhiing gi ma cong dan va nhitng nguoi dai dién cua ho uy thac cho ho phai dat
duoc.

Su khac biét quan trong thur hai cua céc td chirc nay nam & diéu gi cAu thanh va céach thirc ma
moi nguoi do luong gia tri dugce tao ra boi céac td chuc khac nhau. Gia trj chu yéu dugc mang lai
boéi mot td chire vi lgi nhuan 1a sinh loi tai chinh mang lai cho céc cd dong va gia tri st dung
dugc mang lai cho cac khach hang. Ca hai khia canh gia tri duoc do luong day du mot cach hop
1y boi thanh qua tai chinh cia mét hang thuong mai. Gia tri chu yéu ciia khu vuc phi loi nhuén
mang lai 13 két qua dat duoc vé cac muc dich xa hdi va sy thoa man mong mudn ciia nhitng nha
tai tro dé dong gop vao muc dich ma t6 chirc dam nhiém (Oster, 1995, tr. 139-143). Gi4 tri chu
yéu mang lai bai khu vuc chinh phu 13 thanh qua dat dugc vé st mang duoc uy thac co tinh
chinh tri cta t6 chirc va sy dép tmg day du nguyén vong cia cong dan ma it nhiéu n6 duoc phan
anh trong su uy thac do. Quan trong 1a, gia tri cua cac doanh nghiép phi lgi nhuan ciing nhu cua
c4c co quan chinh phu khong duogc do luong day da mot cach cu thé boi thanh qua tai chinh cta
ho (Oster, 1995, tr. 140).

T6i du dinh lap luan rang: nhitg khac biét vé cac ngudn thu va cac muc dich 12 kha quan trong,
chién luoc t6 chirc dugc phat trién trong mot thé gidi kinh doanh khong phai 1a mét khuén mau
ma nd ¢o thé duge ap dung d& dang vao thé gidi phi lgi nhuan cong, va cac nha lanh dao cua cac
t6 chirc nay sé& duogc phuc vu tot hon boi viée tiép nhan mot mé hinh khac. Hay dé toi bat dau
bang cach nhéc lai cic y twong quen thude ctia viéc hinh thanh cong thirc chién luge trong khu
vuc tu nhan vi loi nhuan. Tiép theo, su chu y cua to1 sé& chuyén dén su hinh thanh chién lugc
trong khu virc chinh phi. Cudi cung, nhimg cach thirc theo d6 mot mé hinh chién luge co ban
trong khu vuc chinh phu hoat dong dé hd tro cho su hinh thanh chién lugc trong khu vuc phi lgi
nhuan s€ duoc xem xét.
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Chién Iwoc trong Khu vuwee Vi Loi nhuan

Trong khu vue tu nhan vi loi nhuén, cho dén hién nay, khung phan tich va tiéu chuén cho sy hinh
thanh chién luoc duoc thiét 1ap kha t6t (Porter, 1980). Trong dai han, muc dich cudi cung cua
mét doanh nghi€p vi loi nhuén nén 1a t6i da hoa su thinh vuong cua cac co dong cua hang
(Jensen, 1998). Biéu d6 khong c6 nghia 13 nhitng mbi quan tAm cua tat ca cic nhan vat hiru quan
khac cua hang (nhu 13 nguéi mua, nguoi lao dong, hay cac nha cung cép) 1a nham thoa man quan
tdm cua cac 6 dong. Sau cung, chi c6 cach la su thinh vuong cua c6 dong co the duoc t6i da hoa
trong dai han bang cach phat trién su trung thanh ciia ngudi mua va bang cich gin bo véi nhitng
nha cung cip va nguoi lao dong trong cong viée ctia hang. Tuy nhién, theo luat phap va tap quan
x& hoi, myc dich cua cac cong ty vi lo1 nhuén dugc t6 chizrc mot cach cong khai dwoc hiéu 13 toi
da hoa su thinh vuong cua cac c6 dong.

SU THOA MAN KHACH HANG NHU LA YEU CAU THUC TE VA SU BIEN HO XA HOI

Trong s6 cac nhan vat hiru quan cua mot hang vi lgi nhuan, khach hang chiém mot vi tri quan
trong. Khach hang quan trong mot cach dic biét vi hai 1y do - mot 1y do rét hién nhién va dugc
cong nhan vé mit thi tuc, 1y do khac thi it dwgc ghi nhan mot cach pho bién nhung lai nam trong
s6 phuong thirc quan trong hon. Ly do hién nhién 1a nhitng quyét dinh cta khach hang dé mua
san pham va dich vu s& cung cip nhitng phuong tién can thiét, dac biét 1a phuong tién tai chinh
cho mdt hang vi lgi nhuén dung viing trong kinh doanh. Ly do tai sao khach hang ddc biét quan
trong ma lai it rd rang hon d6 1a sy thoa mén khach hang cung cap mot 1oi bién ho xa hoi vé su
tdn tai duoc tiép dién cua hang. Lap luan cho r.':fmg cac nén kinh té thi truong khong chi tao ra su
thinh vuong tu nhan cho cic c¢6 déong ma cac nén kinh té thi trudng con hiéu qua trong viéc dap
ung nhu clu cua cac khach hang cé4 nhan. bdi voi pham vi ma viéc tdi da hoa su théa méan ca
nhan dugc cho 1a mot muyc ti€u xa hdi quan trong, cac thi truong dugc wa chudng nhu 1a nhitng
céch sap xép xa hoi quan trong cho viée dat dugc muc tidu nay.

THANH QgA TAI CHINH NHU LA THUGC PO VIEC TAO RA GIA TRI VA LA MOT
HUONG DAN CHO VIEC PHAT TRIEN CHIEN LUOC

Véi hiéu biét duge chép nhén rong rai 1a gia tri cia mot hang vi lgi nhuan nam & viéc tao ra sy
thinh vuong cho cac c6 dong va gi tri str dung cho khach hang, néi chung, thanh qua tao ra gia
tri cia mot hang vi loi nhuan duoc mé ta day dii bai cac bao cao tai chinh trong d6 ghi lai cac
khoan chi phi san Xuét san phém va dich vu va doanh thu thu dugc tir viéc ban chung. D1 nhién,
c6 nhiing han ché dbi vé6i cac bao céo tai chinh trong viéc phat trién mot chién luoc kinh doanh.
Cac béo céo tai chinh giéi han trong viéc cho ching ta biét liéu ring mot hing c6 tao ra tién
trong qua khtr hay khong. Vi hau hét cac quyét dinh co tinh chién lugc quan trong nhat 1a huéng
vé tuong lai, Cho nén cac bao cao tai chinh ngay ca t6t nhat cling chi ¢ thé cung cip mot hudng
dan co gioi han." Dé dinh vi cac t6 chiic vé thanh qua tai chinh bén viing trong tuong lai, nguoi
ta phai biét cach thirc san pham va dich vu cua hang dugc dinh vi trong cac thi truong cu thé nhu
thé nao. Nhan biét dugc diéu nay, nhidu hing bat dau dwa vao cac bang diém cin bang va cac
phan tich thi trudng dé cung cip cho chinh ho co sé vitng chic hon cho viéc dy phéng thanh qua
tai chinh cia ho trong tuong lai (Kaplan & Norton, 1996).

KHAI THAC NANG LUC PHAN BIET CUA HANG

Trong viéc hoach dinh cho tuong lai, cac dac tinh méi truong cu thé ma mot hang vi 191 nhuan
phai quan tam dén 1a kha rd rang. Xa hon, viéc quan trong nhit 1a nham xac dinh cach thirc san
pham va dich vu cta hing (ca dang dugc san xuat hién tai va du klen san xuat trong tuong lai)
dugc dinh vi nhu thé nao trong cac thi truong cua chung. Stc cau tong quéat vé cac san pham va
dich vu nay s& mé rong hay thu hep? San phdm duogc dinh vi nhu thé ndo so véi san pham cua
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cac dbi thii canh tranh chu yéu cta n6? N6 c6 loi thé vé gia khong? Loi thé vé chat luong thi
sa0? Co hay khong mot loi thé duoc xay dung dura trén 10ng trung thanh cua khach hang? Nhitng
loi thé ma hién hang dang tan hudng s& kéo dai bao 1au (Porter, 1980)? Tom lai, cac hang vi loi
nhuan tap trung vao san pham, thi truong, va cac ddi thu canh tranh nhu 13 nhimg thanh phan
quan trong trong mdi trudng cia ho.

D61 lic, mot hang tu nhan co thé ciing quan tdm dén mot nhom cac nhan vat hitu quan rong hon,
nhu la: cac moi quan hé dang hién hitu cta hang noi chung, véi chinh phu, v6i nhimg co quan
cap phép, voi nhitng co quan quan ly, va voi cac cong ddng dia phuong. Ly do 1 cac mdi quan
hé nay co6 thé, doi khi, cung cap mot loi thé canh tranh khong duoc ky vong cho hang (Leone,
1986). Nhing luc khac, viéc khong dap ung hay quén luu tam dén cac mdi quan h¢ nay c6 thé
dan dén nhiing tryc tric nghiém trong trong viéc thyc hién chién lugc kinh doanh néu céc nhan
vat hiru quan trén gia tang s ngan can cac hanh dong dang duoc thyc hién théng qua su hop tac.
Mot cach vin tit, cac doanh nghiép vi loi nhuén thuong phai cha y dén cac nhan vét hitu quan
rong 16n hon nay dé bao dam sy lién tuc vé viéc cho phép hoat dong c6 tinh an ngdm va minh
bach cta ho.™

Chién Iwoc trong Khu vwee Chinh phu Céng va Khu vwe Phi Loi nhuan
co tinh xa hoi

T6i mudn 1ap luan (cing voi nhiéu tac gia khac) rang khung phan tich vé viéc phat trién chién
lugce quen thudc nay trong khu vuc vi lgi nhuan ciing khong van hanh tot khi mét t6 chirc dugc
dinh vi hodc 1a (a) mgt doanh nghi¢p phi lgi nhuédn ma né nhan mat phén tai tro tir cac khoan
dong gop hao tdm va xdc nhén la dang tao ra gia tri xa hoi vuot xa gia tri ma cac khach hang ca
nhan giao cho hang san Xudt bang viéc chi tra cho san pham dau ra cia nd hay (b) mot co quan
chinh phi ma nguén thu chu yéu cua n6é duogc phan b tir ngudn thu thué va gia tri cia né nam
trong kha nang cua to chirc dé dat dugc sit mang duoc iy thac (Bryson, 1995; Oster, 1995).

Di nhién, cac doanh nghiép phi lgi nhuan khéc véi co quan chinh phu trén nhitng phuong dién
quan trong. Vi du, cac muyc dich cong cua cac t6 chirc phi loi nhuan duoc thiét 1ap mot cach don
gian boi thuc té 13 cac nha dong gop nam giir chung. Cac muc dich nay khong phai bi dua ra
tranh ludn trong sy thén trong tap thé hay dugc ban hanh trong hé thong luat phap. Mot khi
nhimg muc dich dugc nam giit boi nhitng ngudi tng hd va cac 1anh dao cia cac to chuc phi loi
nhun con pht hgp véi nhimg tiéu chi twong dbi rong da dugc thiét 1ap va hop phép, thi cac to
chue nay tu do xac nhan rang cac muc dich cu thé cta ho thyuc té 13 cac muc dich cong va ty do
theo dudi cac muc dich nay voi mot s6 ngudn lyc duoc dong gop mot cach tu nguyén ciia chinh
ho (Fremont-Smith, 1965)." Nguoc lai, cic muc dich cia cic co quan cong chi c6 thé duoc
thanh 1ap thong qua cac qué trinh chinh trj tap thé (Moore, 1995). Khong mét 101 tuyén bo riéng
1 nao vé mot diéu gi do cd gia tri cong s€ tao ra dugc cac ddng tién thué va tao ra quyén luc
cong mang dén cho mot té chirc chinh phu. Piéu nay chi dién ra khi cic cong dan va nhing dai
biéu ciia ho dong y rang mot muc dich ndo d6 1a c6 gia tri cong vi vy ma cac ngudn luc cong
chu yéu nay c6 thé dugc cam két dé thuc hién viéc tao ra gia tri do.

Tuong tu, cac t6 chire phi lgi nhuan thu duge mot phén ngudn thu ctia minh tir viéc quyén gop
cac khoan dong gop tu nguyén tir nhitng nguoi hay t6 chirc ma dang cing chia sé muc dich cta
ho. Nhiing no lyc marketing cua cac t6 chirc phi loi nhuén s& tap trung vao ca cac nha tai trg 16n
va nho. Phia con lai, cac t chirc chinh phu dua dac thu vao quyén danh thué cta nha nuéc cho
cac khoan thu cua minh. Cac chién lugc marketing cta cac to chtrc chinh phu phai tip trung su
cha ¥ vao nhitng ngudi Gy quyén cac khoan chi tiéu ctia chinh phu - théng thuong d6 1a cac dai
biéu duoc bau chon ciia nhan dan va nhitng nguoi anh hudng dén ho. Nhitng khéc biét nay tre
thanh mot van d& 16n - di dé dwa dén d& nghi rang cac t6 chirc phi lgi nhudn co6 thé can dén khai
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niém vé sy hinh thanh chién lugc cia chinh ho ma né hoan toan khac véi ca cac doanh nghiép vi
loi nhuén va cac to6 chuc chinh phu.

Tuy nhién, vé& mit nao do, bat cap giita chién lugc trong cac doanh nghiép vi lo1 nhuén va cac t6
chire phi loi nhuén duong nhu 16n hon bét cap gilta sy hinh thanh chién luoc trong cac t6 chirc
chinh phu va phi loi nhuén. Sy gibng nhau gan giii Ve mat tinh chat giira cac t6 chirc phi loi
nhuan ¢ phia nay va cac to chtrc chinh phii ¢ phia kia ndm & hai su kién chu yéu: (a) ca to chic
chinh phu va phi 1gi nhuén dinh nghia gié tri ma ho tao ra theo nghia sit mang cua t6 chirc hon 1a
thanh qua tai chinh cua ho, va (b) cac to chirc chinh phi va phi loi nhun thu duoc ngudn thu tir
nhitng ngudi ma ho dang tra tién (mot cach ty nguyén hay khong ty nguyén) cho cac loi ich cua
nguoi dan hon 1a cho g1 ich chinh ho thay vi tir khach hang - nhiing ngu61 mua hang hoa va dich
vu vi loi ich ciia khach hang. Do dé, vi cac muc dich nao do, s& Ia hitu ich néu ching ta nhém
cac to chire phi lgi nhuén va cac td chac chinh phu lai véi nhau nhu 1a cac td chac khu vuc cong
va xem cac qud trinh hinh thanh chién luge cta ho tuong ty nhau va phan biét voi chién luge cta
khu vue vi loi nhuan. Bang 1 chi rd su khac biét nay va sip xép nhiing diém khac biét chu yéu
trong viéc hinh thanh chién lugc gitta cac hang vi lgi nhuan phia nay va cac hing khu vuc cong
phia kia.

Bang 1. Cac khai niém chién lrgc co ban trong khu vue tw nhéan vi lgi nhuin va khu vue
cong

Khu vuc vi 1o1 nhuin Khu vuc cong
(Phi lgi nhuan va chinh phu)
Muc tiéu chuén tic Gia tang su thinh vugng cua cac cd | Pat dugc st mang xa hoi
dong
Nguén thu chu yéu Doanh thu tir viéc ban san pham va | Cac khoan dong gbép hao tam
dich vu hay cic ngudn thu thué
Do luong két qua | Ngudng thép’ nhat v€ tai chinh hay | Hi€u quad va hi¢u suat trong viéc
hoat dong gia tri co phicéu gia tang dat dén sir mang
Su can nhic chu yéu Tim va khai thac nang luc phan biét Tim ra nhing phuong thirc t6t
cua hang bang cach dinh vi né trong | nhat dé dat dugc sir mang
céc thi truong san pham/dich vu

Tiép theo, t6i s& trinh bay mot sd cach thirc quan trong theo dé cac md hinh chién lugc dugc phat
trién danh cho cac t6 chirc chinh phii dugc 1am cho thich hop hon véi cac dic tinh cu thé cia cac
td chirc phi loi nhudn. Tuy nhién, dé bat dau, toi mudn lam cong viéc ma to1 nghi no 1a cach suy
nghi theo quy wéc vé su hinh thanh chién lugc trong khu vuc cong mot cach tong quat hon
(Bryson, 1995).

DINH NGHIA GIA TRI, THIET LAP SU MANG

Gidng nhu cac quan diém phd quét vé phat trién chién lugc trong the gidi kinh doanh bat dau véi
muc tiéu gia tang sy thinh vuong cua c6 dong, vi vay viéc phat trién chién lugc trong khu vuc
cong bit dau vai st mang cua td chure (Bryson, 1995; Drucker, 1973, tr. 158-159; Moore, 1995;
Oster, 1995; Wilson, 1989, tr. 174). Str mang ctia mét to chirc phi lgi nhuan va té chirc chinh phu
dinh nghia gia tri ma t6 chitc du dinh tao ra cho nhitng nhan vat hitu quan ctia minh va cho x4
hdi noi chung. Vi thé, n6 chiém gilr mOt vi tri quan trong trong cac t6 chirc phi loi nhudn va
chinh phu twong tu nhu viéc tdi da hod sy thinh vuong ciia cac co dong chiém giir trong céc
doanh nghiép thuong mai. Boi vi st mang dinh nghia gia tri cua to chirc ddi voi xa hoi va tao ra
muc dich cta to chirc, n6 trg thanh thude do dugc sir dung trong viéc phan xét thanh qua hoat
dong qua khir va trong viéc danh gia cac phuong cach hanh dong twong lai (Bryce, 1992, tr. 4).
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NGi chung, cc str mang cua céc to chire phi lgi nhuan va chinh phu dugc dé cap dén theo nghia
tam quan trong hon 1a ngir nghia tai chinh. Ban tuyén b str mang chi ra nhiing van dé cong dic
biét ma t6 chirc theo dudi dé lam giam ching, hay dé hudng dén cac dleu kién xa hoi mong
muon ma t6 chtrc theo dudi dé tao ra. Vi du, ching ta noi rang muc tiéu cua t6 chtrc phi loi nhuan
va t6 chirc chinh phu 1 dé khuyén khich 10ng yéu mén nghé thuét va 4m nhac, dé gido duc thé hé
tre, dé an ui nhitng ‘nguoi tan tat, hay dé nudi dudng nhimg ngudi nghéo déi. Chung ta 'khong noi
rang muc tiéu 1a dé nhan cac khoan thu, hay lam ra lgi nhuén, hay lam tang gia tri v6n ¢b phan
ctia ¢d dong. Tién co thé can thiét dé hoan thanh cic muc tiéu ndy, nhung cic muc tiéu sau cung
thi khong phai thudc vé tai chinh (Bryce, 1992, tr. 7, 71-76).

CAc st mang va cac muc tiéu c6 thé dugc hinh thanh theo nghia rong ‘hay hep, va cu thé hay triru
tuong (Moore, 1995, tr. 95-99; Oster, 1995, tr. 27-28). Vi du, mot t6 chirc phi loi nhuan co thé
no6i rang s mang cua né 1a nham:

*  hoan thién chat lugng cudc song cho moi nguoi,

= thuc day sirc khoé cua céc cong dan Hoa Ky,

* ngan chian bénh tat tré em & cac khu vyc do thi,

= hay gilp tré em mién dich d6i véi tac hai caa bénh bai liét & Boston.

RO rang, pham vi tham vong ciia t6 chirc khac nhau mét cach dang ké khi né di tir muc dau tién
trong danh muyc (muc triru twong cao va rat rgng) cho dén muc cudi cung (muc triru tugng thap
hon va dugc tap trung nhiéu hon mét cach thong thuong).

Luu ¥ thém rang mic du cac tuyén bd st mang nay kha rong va duoc Xac dinh ¢ muac do triru
tuong cao, theo cach thdng thuong, hau hét cac tuyén bd st mang la cu thé va 13 rang hon nhfrng
muc tiéu duoc nam giir boi mét hang vi loi nhuén - it nhat theo ngir nghia xdc dinh rd cong viée
clia to chue. Cubi cling, néu muyc tiéu cia mot hing tu nhan la nhim t01 da hoa sy thinh vuong
clia cac co dong, thi cac lanh dao cua hiang d6 co thé quyét dinh san xuit ra nhiéu san pham va
dich vu khac nhau dé dat dugc muc tiéu do. Ho s& khong bi gidi han ddi véi cac san phém, dich
vu hay cac cong viéc kinh doanh cuy thé.

Vi du, khi Jack Welch tr& thanh CEO cua GE (General Electric), 6ng di tuyén bd ring that
khong dé “that mot cai no trang nha” xung quanh cac hang hoa va dich vu ctia mot to chtrc nhu
1a mot GE da dang hoé va rat ning dong. Ong khong thé va s& khong thé mé ta cac hoat dong
kinh doanh cdt 15i twong lai cia GE. Ong khong sin 1ong bao dam rang GE sé tiép tuc san xuét
ra nhitng gi ma trong qua khir chung tig 1a cac hoat dong kinh doanh c6t 16 truyén thong (nhu
1a cac phu kién dién tir nho, cac bong dén chiéu sang, va cac dong co dau diesel). Thay vao do,
nhiing gi ma éng dua ra la y tuong ma ong s¢ tap trung cac no luc cua GE vao cac hoat dong
kinh doanh ma hién nay né la “s6 mot hay so hai trong mot nganh” hay cach thirc c6 thé nham di
dén chiém linh vi tri dang thém mudn d6. Boi vi cac dicu kién nay rat cé thé thay doi rat nhanh
chéng, Welch d3 khong thé néi chic chian nhitng hoat dong kinh doanh nao ma GE s& gian b6
trong nira thap nién toi. Ong cam thay can dugc tiy thac cho bat ky hoat dong nao ma & d6 ong
nghi rang GE ¢6 thé canh tranh mot cach thanh cong. Trén phuong dién nay, thi trach nhiém cua
cac nha diéu hanh khu vyc tu nhan nham t6i da hoa sy thinh vuong cia cac cd dong thi hoan
toan cho phép (dé dai) voi su luu tam dén chién luoc thi truong/san pham cu thé ma ho dua vao.
Néu Bethlehem Steel c6 thé lam ra nhiéu tién cho ¢ d6ng cua hing bang cach san xuat nhya
nhiéu hon 14 thép, né tu do dé thuc hién diéu nay, bat ké tén tudi va hoat dong truyén thong cta
no la gi.

V& nguyén tic, mot to chirc khu vue cong co thé c6 quyén tuong tu néu no sin sang dinh nghia
sir mang cta minh theo nghia rong va triru tuong nhu 1a “tdi da hoa sy thinh vuong cua cac co
dong”. Vi dy, néu mot doanh nghiép phi loi nhuan hay mot to chirc chinh phu dinh nghia muc
tidu ctia nd theo nghia “tao ra gia tri cong”, thi hau nhu khéng c6 hoat dong nao ma nhing to
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chirc nhu vay c6 thé gin bé ma no lai vuot ra khoi nhitng ranh gidi ciia st mang dugc chon cua
minh ca. Theo nghia ndy, sit mang cta céac to chirc s& trd nén dé& dang dap tmg cac cam két quan
ly ddi voi cac dich vu, cc san phém va cac hoat dong cu thé tuong tu nhu 1a muc tiéu tdi da hoa
su thinh vuong cua céc cd dong dugc danh cho nhiing lya chon quan 1y trong khu vuc tu nhan.
Tuy nhién, néu mot td chuc phi loi nhuan dinh nghia muyc ti€u cia né nhu 1a “gitp mién dich tré
em ddi v6i tac hai cua bénh bai liét & Boston”, hay mot td chire chinh phu dinh nghia sit mang
cua n6 nhu 1a “cung cép su bao chita chét lugng cao cho nhitng vu kién trong toi ddi voi nhiing
ngudi khong c6 kha ning chi tra”, thi nhiéu hoat dong trong pham vi ning luc cia céc to chirc dé
thyc hién muc ti€u nay s€ bi ché ngu khi né vuot khéi st mang. Theo nghia nay, su tu do lam
theo y minh ¢6 tinh chién lwoc cia cac lanh dao cua to chirc c6 tén goi “the Boston Society for
the Immunization of Its Childrens” (Té chirc X& hoi vi Sy mién dich danh cho Céc tré em cua
cong déng Boston) s€ bi han ché nhiéu hon 13 ctia cdc nha 1dnh dao td chirc “the World
Association for Improved Quality of Life for All” (Hiép hoi Thé gidi vi Chat lugng Cudc song
duogc Hoan thién cho Moi nguoi).

Di nhién, c6 nhiéu 1y do dé tir bo su linh hoat rong 16n dén tir viéc dua ra cdc muc tiéu triru
tuong (Moore, 1995; Oster, 1995). C6 thé 1 céc nha tai trg va ngudi dan cam thay nghi ngo cac
muc tiéu rat rong 16n. Bé bao dam c¢6 duoc sy tng ho nhiét tinh caa ho, ¢o 18 diéu quan trong 1a
can noi theo nghia cu thé va r6 rang dé c6 thé cho phép cac nha tai tro va nguoi dan hinh dung
dugc két qua va dé gitr cho t6 chuc trd nén dang tin cdy trong viéc dat dugc cac két qua nay.
Tuong tu, trong viéc cd ging tao ra két qua, co 18 cling quan trong d6i v6i cac nha lanh dao t6
chtrc dinh ra nhitng muc tiéu cu thé va rd rang, vi vay ma mot to chuic c6 thé duy tri su tap trung
va trau doi cac ky nang cua minh trong mét tdp hop hep cac hoat dong mot cach tuong doi.
Nhiing loi thé vé sy tap trung nhu vdy thuong 16n hon cac loi thé cua viée duy tri dé dap lai
nhiing thay dbi trong méi trudng va linh hoat du dé khai thac cac co hoi méi va dbi mit véi cac
thach thirc méi. Do d6, nhiéu t6 chirc chinh phii va phi loi nhuan hodc 1a bi ép budc chon, hay la
tu minh dinh nghia, cac muc ti€u ctua ho dudi dang cu thé hon so véi céc td chire vi lgi nhuén, va
tir bo tinh linh hoat nao dé trong viéc thay doi va thich tmg cac st mang cta ho trudc qua nhiéu
hién tuong dang thay doi.

Hon nita, nhu 13 mot van dé thuc tién, cac nha lanh dao cia mot t6 chirc phi loi nhuan c6 thé thay
d6i va dang thay doi tu duy ciia ho vé sir mang ctia to chic. Ho lam didu nay bang cach gia ting
mirc do triru trong ctia st mang va bang cach tim ra trong mirc do triru tugng mdi mot sy bién
h6 cho mot hoat ddng madi ma du sao ho ciing ¢ mudn thuc hién nd. N6i cach khac, ho néi riang
st mang truyén thong thuc sy khong thay ddi, chi co cach thirc cu thé - trong d6 sit mang rong
16n hon ma to chirc dang theo dudi - dang thay d6i. Tuy nhién, van dé ¢ day 1a ho phai vat 1on
v0i cau hoi ligu rang st mang cO dang bi thay doi hay khong. Ho cam thay bi rang budc bai nhu
cau duy tri ding nhu véi str mang truyén thong ciia to chirc.

Su rang budc bt ngudn tir mot s6 ngudn (Bryce, 1992, tr. 67) Trudc tién, dbi v0i pham vi ma
cac to chirc dang dua vao nguon thu nhép hd tro hay mot so cach gay quy truyén théng dugc
hinh thanh mét cach viing chéc, ho c6 thé cam thay c6 trach nhiém gin chat vdi cac du dinh cua
cac nha tai tro (nhu 14 voi st mang cii cia to chirc). Thir hai, d6i véi pham vi ma cac t chic dya
vao cam két ty nguyén cua nhitng ngudi ma ho phuc vu trong cac hoi dong quan tri, dan dat
doanh nghiép, va bd tri nhan sy cho cac hoat dong cua doanh nghiép, va ddi voi pham vi ma céc
c4 nhan nay cam két dbi voi st mang cil, cac lanh dao c6 thé cam théy ho khong thé thay d6i mot
cach dé dang va hop phap st mang cua t6 chirc ma khong lam mat di sirc song hay linh hon cia
t6 churc. Thtr ba, ca nhing biéu twong nha nudc va cac truyén thong tip quan thong thudng cd
thé ngan cAm céc t6 chirc phi loi nhuén thay ddi st mang cua ho ma khong c6 dugc sy chap
thuan cta nguoi ding dau vin phong ludt phap cua nha nudc noi ma ho dugc ban dic quyén
(Fremont-Smith, 1965, tr. 31-34).

Mark H. Moore 8 Bién dich: Chau Van Thanh
Hiéu dinh: Nguyén Hitu Lam



Chuong trinh Giang day Kinh t& Fulbright Quan ly cong Quan ly dé dat t6i cac gia tri: Chién lugc t6 chirc
Bai doc trong cic T chitc Chinh phu, phi lgi nhuan va vi loi nhuén

D6i voi pham vi ma cic muc dich truyén thong dwa ra mot 101 tuyén bd manh mé trong cac to
chtrc nha nude va cac to chic phi loi nhudn, cac to chirc nay cé thé phat trién van dé “gin chat
véi sit mang” (mission stickiness).” Ho c6 thé van duy tri cam Kkét ddi véi su mang cua ho mac
cho thuc té 1a méi truong nhiém vu ma ho dbi mit dang thay doi (Oster, 1995, tr. 28). Do vay,
nhitng dong gbp van dugce tiép tuc d6 vao t6 chirc March of Dimes ngay ca sau khi tinh trang bai
liét duoc ngin chan. Hé thong Quan dich (Selective Service System) di van tiép tuc diang ky
nhitng thanh nién cho quan doi ngay ca sau khi chién tranh lanh két thiic va ché d6 quan dich da
duoc bai bo. Mit khac, cac td chuc co thé gitr lai cam két ddi v&i cac muc dich gia tri thép mot
cach tuong ddi khi nang luc st dung hay 1¢i ich cta ho trong cac hoat dong c6 tinh chon loc sé
cao hon nhiéu.

Phan 16n 1y do diéu nay xay ra la vi cac t6 chirc chinh pha va phi loi nhuan d6 dang cé ging
ngan chin viéc bi t6 cdo boi mot van dé dbi nghich: van dé “budng long str mang” (mission
creep) hay “troi dat st mang” (mission drift). Thuc vay, ho thuong cam thiy rang tinh chinh tryc
cua ho la dya trén viéc duy tri nhirng gi da dugc cam két va tap trung vao str mang gbc ban dau
ctia ho. Ho lo lang néu ho thay dbi st mang dé dap lai nhimg thay ddi cua cac diéu kién xa hoi
hay dé dap lai su nhiét tinh cua nha tai tro, ho s& bi t6 cdo vé viéc dang chu y nhiéu hon vao su
song con hon la vao muc dich cua ho.

Phia sau ménh d& quen thudc ndm & su t6 cao cho rang nhitng ngudi ma ho din dit va b tri
nhan sy cho cac hoat dong cua céc t6 chirc nhu vy khong thuc su cam két d6i voi st mang cua
t6 chire. Khong daing khi cho rang ho yéu sir mang qué nhidu dén ndi ho sin 1ong 1am viéc nhiéu
gio hon v6i mire lwong thap hon Vi loi ich cua cac muc dich cua t6 chtre. Ho thuc su khong khéc
vo1 nhiing nguoi lam viée cho cac hang vi lo1 nhuén. Ho cling dugc thuc day boi mong mudn chi
nham duy tri cong viéc duoc thué. Bang chung cho mét ban cdo trang nhu vay 1a khi c6 mot lya
chon xuét hién giira viéc duy tri ding s mang gbc ban dau cua ho hay bao dam su séng con vé
tai chinh, ho da chon vi sdng con tai chinh. Luc d6, ho tw minh dé 16 ra tinh phi dao dirc so véi
cac nha quan 1y va nhirng ngudi lao dong cua cac doanh nghiép vi lgi nhuan. Khi dugc xem xét
tir goc do nay, chi cé mot viée chinh tryc dé thyc hién khi ma mot to chirc da cam két voi mot su
mang cu thé phai d6i mat v6i mot sy thay d6i ciia thé gici ma thay doi nay lam cho su mang cua
ho khong con thich dang nira do la ngung cong viéc cua minh. Do la viée duy nhat ma t6 chiic s¢
lam rd long trung thanh vé cam két ctia to chirc d6i v6i sir mang ciia ho hon 1a ddi véi su sinh ton
thuan tuy.

Di nhién, day rd rang la su ddi nghich cua cac quan diém cho ring chung ta c6 cac cong viée
kinh doanh tu nhan. Khi cac to chuc thich Gmg v&i cac diéu kién thi truong dang thay ddi bang
céch tim ra cac cach thirc méi dé sir dung cac nang lyc phan biét ma ho xy dung theo thoi gian
nham tao ra cac san pham va dich vu méi dang gid, ho duoc nhin nhan theo nghia c6 thién chi
cao va dugc xem nhu 1a cac to chic séng tao gia tri, thich (mg va ning dong (Peters &
Waterman, 1982). Gan chit véi st mang 1a mot van dé d6i voi mot sb to chirc khu vye tu nhan
ma no tr¢ thanh nhimg con khung long. Tuy nhién, cac cong ty duy tri sy thanh cong vé tai chinh
bang cach thich ung va dap lai cac diéu kién thi trudong dang thay d6i thi bi t6 cao ning né vé
viéc budng long sir mang hay sy tro1 dat sir mang. Ho c6 thé miéc 151 boi viéc VOl qua Xa vuot
khéi nang lyc phan biét ctia ho va bdi viée mat su tap trung cua ho, va két qua la, mét thi phan va
kha nang tao loi nhuan. Tuy nhién, khong ai phan nan khi ho tim ra nang luc str dung mai c6 kha
nang tao loi nhun cho té chirc ciia minh. Ho khong néi rang cac doanh nghiép nhu vay ddnh mat
str mang. Ho khong t6 cdo cac doanh nghiép nhu vay la dang xay dé ché riéng tu cta chinh
minh.

Ly do cho sy twong phan nay trong cac quan diém cua ching ta vé cac to chirc khu vuc tu nhén

quay lai voi su h1eu biét cuia chiing ta vé nhiing gi ma xa hoi uy thac mot cach minh bach va an
ngam cho cac t6 chirc nay thuc hién. Xa hoi uy quyén cho cac don vi kinh doanh vi loi nhuan (va
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nhitng ai lanh dao chung) 1 nham tim kiém céach thirc téi da hoa su thinh vuong cta c6 dong
bang cach phat trién bat ctr san pham va dich vu ndo ma ho nghi 1a ho co thé ban dé c6 lai.
Chung ta tin rang bang cach uy quyén cho cic doanh nghiép nhu vay, xa hoi huong loi tir viée co
duogc cac phuong tién hiéu qua nham thoa mén wéc mudn cia nguoi tiéu dung. Cac dong co khao
khat ma ching 1am séng lai thi truong tré' nén ¢ gia tri x4 hoi thong qua ban tay vo hinh cua thi
truong. Trai lai, xa hoi uy quyén cho cac to chirc chinh phu va phi loi nhuén dé theo dudi cac st
mang cy thé ma ching dugc md ta dudi hinh thirc ngit nghia 1d rang. Cac doanh nghiép cong
duoc ky vong ton tai theo nhitng ngit nghia nay (Fremont-Smith, 1965). Ddi véi muc d6 do, cac
lanh dao cong c6 it sy ty do lam theo y minh dé thich tmg cac t6 chirc cia ho so v6i cac nha quan
1y khu vuc tu nhan, béi vi ho phai thay ddi cach xir 1y cua ho véi cong chung.

QUAN HE GIUA SU MANG, GIA TRI, VA CAC NGUON LUC

Mot dic tinh quan trong chi yéu ciia cac to chirc phi loi nhuan va chinh phu 1a cac t6 chic nay
khdng nhét thiét ky vong tao ra doanh thu don gian thong qua viéc dat duoc st mang cua ho hay
ngay ca thuc hién duoc sy tién bd hudng dén sit mang. Cu thé hon, cic to chirc nay khong nhat
thiét ky vong dugc tra cho cong viéc cia minh tir két qua hoan thanh st mang chi bang cach trao
d6i mot phan san pham va dich vy ma ho san xuét 13y tién véi sy san 1ong caa khach hang cua
cac to chirc. Khong gidng cac diéu kién trong thé gidi thi truong vi loi nhuan, khong c6 mdi quan
hé ty dong giita su gia ting cac thanh qua dat dugc trong st mang cia to chirc va su gia ting
doanh thu nhan dugc. Di nhién, cc td chirc nay phai nhan cac nguén thu. Ho khong thé ton tai
hay khong thé dat dugc cac myc dich cua ho ma khong c6 cac ngudn thu (Bryce, 1992, tr. 71-
76). Tuy nhién, van d¢ 1a cac t6 chirc nay ky vong dé dugc tra cho cong viéc ho lam boi nhung
cach thurc khac véi viéc thong qua ban cac san pham va dich vu cu thé cho cac khach hang ca
nhén (Oster, 1995, tr. 37-41). Trong trudng hop cac td chire phi lgi nhuan, ho dat dugc nguodn thu
thong qua viéc thu hit cac khoan dong gop hao tdm tir nhitng ngudi/té chirc ma ho cling chia sé
muc dich ctia minh. (Ho c6 thé ciing hy vong nhan duoc nhimg dong gop vé thoi gian hay vat
chat mot cach tu nguyén, vi vay gilp cat giam chi phi san xuat cta ho). Trong truong hop céc t6
chirc ciia chinh phu, ho dat dugce ngudn thu thong qua viée thuyét phuc méi trudng uy quyén cua
ho (cac dai dién dugc bau chon cta nguoi dan, va nhitng ngudi anh hudong dén ho) rang cac muc
tiéu va kha ning cua ho xing dang véi viée sir dung nhiing khoan phan b tir thué (Moore,
1995).

Di nhién, theo y nghia quan trong nao d6, nhitng khoan déng gop va nhiing khoan phan bé tir
thué nhu vy c6 thé phai dap lai bang su thanh cong ma cac t6 chtrc nay phai ¢ duoc trong viéc
dat duoc sir mang cua ho. Nghia la, dong cua cac ngudn lyc dugc dong gop vao cac t6 chirc phi
loi nhuén va cac khoan phan bo tir thué ddi véi cac co quan chinh phu c6 thé phy thudc vao nhan
thirc cua cong ching vé tim quan trong va sy hap dan ctia muc dich ma ho dang theo dudi va sy
thanh cong hién nhién trong viéc tlen dén muc dich. Tuy nhién, diéu nay ciing dung véi nhiing
nguoi/to chirc ma ho déng gop tién dé duy tri sy ton tai cac t6 chirc ndy thuc hién cong viéc
tuong tu nhu vy trén co sé khac hon nhiéu so véi viéc thdng qua mua ban mot phan san lugng
clia t0 chire cho viée sir dung cua chinh ho. Thay vao d6, ho bi thuyét phuc dé dua ra so tién, thoi
gian, hay vat chat déng gop vao to chirc boi 101 hta rang to chuc sé& dat duoc mot sé6 muc dich
rong hon, tong quat hon, ma chlng dién ra gan lién véi nguyén vong cua cac nha tai trg. Nhiing
gi ma cac nha dong gop co duoc trong trao ddi khong nhat thiét 1a mot nguon thu loi tai chinh,
thay vao d6 1a su thoa mén dén tir viéc ung ho va déng gop ciia ho huong dén mot nd luc nham
dat dugc muc ti€u cong rong 16n hon ma & dé khong co thi truong bén viing thuc su (Oster,
1995, tr. 37).

Diéu nay c6 nghia 1a mot sir mang cua t6 chirc va tuyén bo st mang ctia nd 1 quan trong vé mat
tai chinh d6i véi cac t6 chirc chinh phu va phi loi nhuan Rt cudc, d6 1a cau chuyén ma céc to
chtrc ké ra nham gitr vitng duoc dong cua cac ngudn luc danh cho ho. Tuy nhién, cau chuyén nay
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cling nén 1am rd riang néi vé st mang 1a néi vé diéu gi d6 khac véi cac ngudn thu nhan dugc; né
ban vé viéc tao ra cac anh hudng téng gop trong thé gidi ma dugc xem 1a dang mong doi boi
nhting ai d6 ma ho hoan toan khac vdi nhiing ngu:(‘)’i/té chire chi don thuan thuc hién cac lua chon
c4 nhan dé tiéu dung cac san pham cua cac hang kinh doanh. Viéc dat t6i sir mang dugc xem xét,
tinh toan trén phuong dién khac hon so véi su bao dam vé doanh thu. Theo nghia quan trong
nay, c6 hai 1an ranh co ban: hiéu qua cua st mang va sy bén ving tai chinh.

Viée dat t61 sir mang khong chi la sy bao dam vé ngudn thu, ma con vé viée tao ra gia tri. Boi vi
st mang Xac dinh gia tri ma mot t6 chuc chinh phu va phi loi nhuén dang cd ging tao ra, st
mang nay tr6 nén quan trong vo cung d6i véi mot t6 chirc nhu vdy. Cling nhu thanh qua tai chinh
trg thanh tiéu chuan cho viéc danh gia qua kht va hoach dinh két qua hoat dong twong lai trong
khu vuc vi loi nhuan, thi thanh qua st mang 4 tiéu chuan cho viéc danh gia qua khr va hoach
dinh két qua hoat dong tuong lai trong khu vyc phi lgi nhudn. Khi xem xét cac uu tién cu thé ma
viéc quan 1y c6 the ganh véc, cau hdi 1a Cac hanh dong do s€ dong gop nhiing gi vao viéc hoan
thanh sir mang tong quat cua ching ta? (Oster, 1995, tr. 23). Dong gop do nho hay 16n? Chic
chan hay khong chic chan?

Nguoi ta c6 thé tom tat cac van dé bén trén trong mot tap hop cac quan sat don glan va trong mot
so d don gian ma Chung c6 mot tAm quan trong to 16n vé su khac nhau gilra viéc phat trién mot
chién luoc cho cac to churc vi loi nhuén bén nay va cho cac t6 chirc chinh phu va phi loi nhuin
bén kia. Cac quan sat d6 bao gom nhimng van dé duoc dé cap dén ngay sau day. Trong khu vyc vi
lo1 nhuén, ba khai niém: t6i da hoa gla tri, thanh qua hoat dong tai chinh, va sy séng con cua to
chtrc - tat ca duoc sap xép di lién v6i nhau. Cach ma mot hing vi lgi nhudn tao ra gia tri xa hoi 1a
bang cach san xuit ra san phdm va dich vu ban cho khach hang va tao ra sinh loi cho ¢6 déng.
Thanh qua hoat dong cua hang trong viéc tao ra gia tri duoc tom tit trong cac bao cdo tai chinh
ctia hing (ca quéa khir va du phong tuong lai). Chi ¢6 cach duy nht ma hang nay c6 thé tru lai
trong kinh doanh 1a duy tri thanh qua tai chinh cta né theo thoi gian.

Tréi lai, trong cac td chue phi 1oi nhuan va chinh phu, cac khai niém nay khong dugc sép Xép
gon gang nhu vay. Cach ma mét t6 chirc chinh phil hay phi lgi nhuén tao ra gi tri 1 xéc dinh sir
mang va dat dugc cac sit mang ma chiung dugc dinh nghia theo thanh qua dat dugc ve cac muc
tiéu xa hoi. Thanh qua hoat dong cta to chirc trong vi€c tao ra gia tri nay khong dugc ket nbi mot
cach dang tin cdy véi kha ning thu hat cdc ngudn thu nham tra cho cac chi phi tiép dién cta
minh, béi vi to chiic nay bao dam cac ngudn thu khong bang cach ban san pham va dich vu cho
khach hang ma bang cach thuyet phuc hodc la cac nha dong gop tu nguyén hoac la cac dai dién
duoc bau chon cua nhén dan rang st mang x4 hoi ma ho dang theo dudi 1a mot thir dang gia. Sy
sdng con cua to chirc nay ciing glong nhu mét doanh nghiép dang san Xuét “phu thudc vao kha
ning cua né dé gia tang cac nguon thu (hay cac loai nguon luc khac) dé tlep tuc sy van hanh.
Tuy nhién, 13p lai mot 1an nira, c6 thé khong c6 su ndi két can thiét gitra sy sdng con cua to chuc
nay va gia tri né dang tao ra. Co thé c6 nhiéu dong gop dang gia duoc thuc hién boi mot to chic
ma s& kéo theo sy khong bén viing tai chinh. Co thé c6 nhidu nd lyc bén viing tai chinh ma
khong dang gia mot cach dac biét.

Hinh 1 biéu dién nhimng van d& nay trong mot so d6 don gian. Ly do cho viéc ban luan nhiéu vé
chung la nham tap trung su chu y vao sy kién cac hang vi 191 nhuén cé thé tap trung mot cach
kha riéng biét vao van dé thanh qua hoat dong tai chinh, va dang thuc hién diéu nay dé chac chin
ré‘mg ho dang lam ca hai vi€c tao ra gia tri va bao dam cho su séng con cua minh. Nguoc lai, cac
t6 chtrc chinh pha va phi lgi nhuén khong thé tap trung hoan toan vao thanh qua hoat dong tai
chinh. Ho phai thuc hién hai su cin nhic hay tinh toan thay vi mot. Ho phai tap trung su chu y
vao thanh qua hoat dong tai chinh cua minh dé bao dam cho sy séng con tuong lai va ning luc
tao ra gia tri cua td chirc. Tuy nhién, dé c6 duoc viéc tinh toan do, ho khong thé ngung lai. Ho
cling phai cht ¥ dén van dé liéu rang cac t6 chirc duoc bao dam sy ton tai ndy ciing dang tao ra
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gia tri xa hoi voi gia tri xa hoi dugce dinh nghia dudi hinh thirc mét sit mang quan trong ma cac to
chue c6 thé dat duge. Van dé ¢ day la chién lugc va viée quan ly trong thé gi6i chinh phu va phi
loi nhuén hau nhu khac voi chién luoc va sy quan ly trong thé gidi vi loi nhuan. Ciing tir van dé
nay y tuong Ve t6i da hoa gia tri dugc phan biét vé mat khai niém tir ca thanh qua hoat dong tai
chinh va sy séng con cua to chirc. Trong cac doanh nghi¢p khu vuc cong, tién 1a phuong tién
nham dat dén muc tiéu xa hoi mong muon. Trong khu vuc tu nhan, san pham va dich vu duoc
cung cip 1a phuong tién nham dat dén muc dich 1am ra tién.

Hinh 1: Mbi quan h¢ giira Gia tri Xa hdi, Thanh qua Hoat dong Tai chinh, va sw Song con
cua To chire

Khu vue vi loi nhuin: Gia tri Xi hdi dwoc gin ciung véi ca Thanh qua
Hoat dong Tai chinh & Sw Song con ciia To chire

Thanh qua hoat
dong tai chinh

Giatri xa hoi

Su sdng con
cua To chac

Khu vee COng: Gia tri Xa hoi khong nhit thiét dwee gin ciing véi hoic
Thanh qua Hoat dong Tai chinh hay Sw Song con cia To chic

Thanh qua Hoat
dong Tai chinh

Gia tri X& hoi

Sy Séng con
cua T6 chuc
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Hé thuee Gia tri Coéng cho viéc phat trién chién lwoc

Vé6i nhitng kho khian ma cac t6 chuc chinh phi va phi loi nhuin d6i mat khi st dung mé hinh
chién cong ty va nhitng kho khan ma cac khai niém chién luge truyén théng cua chinh ho tao ra
cho ho, liéu c6 cach thirc it nhiéu khac bi¢t d¢ dinh hinh van d& chién lugc dang duge ddi mit
b6i cac to chirc nhu vay hay khong? Cau tra 11 ngén gon cho cau hoi nay 1a t6i khong chic. Tuy
nhién, t61 dang kham pha ra pham vi ma theo d6 mot y tuong chién lugc ma ching ta da phat
trién & Trudng Kennedy dé cung cap cac hudng din cho cic nha quan 1y chinh phu ciing c6 thé
duoc su dung dé huéng dan cac nha quan 1y khu vuc phi lgi nhuén, va vi vay no tré thanh mot hé
thirc danh cho cac nha quan ly khu vuc cong hon & chi 1a danh cho cac nha quan 1y chinh phu.
T6i giai thich y tudng ndy mot cach ngin gon dudi day, va tiép theo toi s& giai thich cach thirc
khai niém nay co thé duoc 1am cho thich ung mot cach hitu ich cho viéc st dung trong khu vuc
phi lgi nhuan.

Hinh 2. Chién lrge trong khu vue cong

CHIEN LUQC trong KHU VUC CONG

TINH HOP PHAP
va SU UNG HO

GIATRI

NANG LUC VAN
HANH
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TAM GIAC CHIEN LUGC

Mo hinh chién lugce danh cho cac nha quan 1y cta chinh phu duoc phat trién tai Truong Kennedy
tap trung su chu y vé quan ly vao ba su can nhic chu yéu can duoc thuc hién (Heymann, 1987;
Moore, 1995). Ba su cin nhic khic nhau nay duoc thé hién trong Hinh 2 nhu nhitng van dé trong
mot tam gidc.

Dau tién - duoc gin véi tén goi gid tri (value) - diéu khién sy chu y quan 1y dén tuyén bd gia tri
ma no dan dit to chirc. Dé mot td chuc thanh cong trong viée tao ra gia tri, nhitng ngudi lanh dao
ctia to chirc phai c6 mot cau chuyén, hay mot sy tran thuat vé gia tri gi hay cac muc dich ndo ma
td chirc dang theo dudi. Ho can mot ly do cho sy tdn tai cua td chirc, mot khéng dinh vé& cach
thirc ma theo d6 thé gidi s& dugc 1am cho t6t hon théng qua nhitng hoat dong cua t6 chuc.

Thr hai - c6 tén la tinh hop phdp va sy ung ho (legitimacy and support) - diéu khién sy chu y
quan ly vao céu hoi su ung h cho viée theo dudi gia tri s& dén tir ddu. Mot ngudi lanh dao t6
chire ty phan xét mot s6 cac muc dich 1 dang gia hay khong thi chwa du. Nhimg c& nhan hay cac
t6 chirc khac ma ho cung cdp cac ngudn tai chinh va su uy quyén can thiét phai déng y voi su
phan xét d6. Trong chinh phu, nhitng c4 nhan hay t6 chirc khac d6 bao gém cac cong dan, nhiing
dai biéu duoc bau, cac nhém loi ich, va phuong tién truyén thong, ma con duoc goi 1a “mai
truong By quyén” cua to chirc (Heymann, 1987; Moore, 1995).

Thir ba - gan véi tén goi ndng lec vdn hanh (operational capacity) - tip trung su chi ¥ vao cau
hoi lidu rang kién thirc, k§ nang thyc hanh va kha ning hién hiru cia t6 chirc c6 di dé dat dugc
cac két qua mong doi khéng. Thuong thi ning luc ndy nim hoan toan bén trong t6 chirc ma nha
quan 1y dang dan dat. Tuy nhién, d6i khi n6 ndm bén ngoai ranh gidi cta to chuc, va to chirc nay
phai tim ra cac cach thuc dé nbi két cac kha nang vuot 1én chinh nd dé dat duoc két qua mong
mudn bang cach tao ra cac quan hé phdi hop dudi nhiéu dang khac nhau.

O murc do khai niém, mé hinh don gian nay khong qua thach thirc. Tat ca nhitng gi md hinh nay
de cap dén la nham Iam cho chién lugc tré thanh mdt chién lugc tot, nd phai tréd nén dang gia, co
thé dugc uy quyén, bén viing va cé thé thuc hién dugce. Cu thé hon nira c6 thé 1a gi?

Tuy nhién, & murc d6 van hanh, khai niém nay thuc su tré nén kha thach thirc. Nhin chung, né
chirng minh la rat kho khan dé sap dat dugc mét chién luge trong d6 tat ca cac nén tang nay déu
dat dugc. Tuy the, that bai trong viéc thuc hién dicu nay la tim dén tai hoa. Hay xem xét cac kha
nang dudi day:
= néu mot nha quan ly c6 mot muc dich dang gia ma né dugc ung hd mét cach rong réi, nhung
khong ai biét 1am thé nao dé dat dugc no, thi to chirc s& that bai tir mot sy mong mudn vé tai ning
(hay do thiéu ning luc).
= néu mdt nha quan 1y c6 mot muc dich dang gia va c6 nhiing kha ning cho viéc dat duoc no,
nhung khong ai mudn hay can né, thi to chirc s€ that bai tur viéc thiéu mét nguoi d& dau (hay
thieu sy ung ho).
= néu mot nha quan 1y c6 mot muc dich dang gia va nhing kha niang dat dwoc nd, nhung khong
chut gid tri nao dugc tao ra, thi to churc s€ chi thanh cong trong viéc tru lai nhung khong thanh
cong trong viéc tao ra gia tri.

Céac miii tén noi két cac 6 tron nay cd nghia nhu 1a nhiing 101 nhac nhé manh m€ ma tat ca ba nén
tang nay phai dugc dat dén.

SU DUNG MO HINH NAY TRONG CHINH PHU

Ching t6i hiéu tir nhidu ndm 1am viéc véi cac nha diéu hanh chinh phu rang mo hinh nay gitip ho
dinh huéng chinh ho d6i véi cong viéc ma ho phai thyc hién. M6 hinh c6 tim quan trong d6i voi
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cac nha quan 1y chinh phu boi vi né tap trung sy cha y cta ho huéng 1én nhimg nguoi glam sat
va uy quyén cho cac hoat dong cua ho, huong ra cac muc dich can dat dugc va gia tri can duoc
tao ra, hudng xubng va hudng vao viéc ‘quan ly cac t6 chtc cua chinh ho. Viéc khuyén khich su
nhin manh nay trong nhimg sy can nhic cta cic nha quan Iy 1am ting tAm quan trong cua hai
chtrc nang quan ly trong chinh phti ma ching thuong bi sao lang.

Trude tién, khung phan tich nay sip dit viéc quan 1y chinh tri ciing quan trong ddi voi cac nha
quan ly cong twong ty nhu viée quan ly t6 chirc (Heymann, 1987). Quan 1y chinh tri, dugc hiéu
nhu 13 nhitng nd luc can thiét dé huy dong va duy tri sy ung ho va tinh hop phap cho mot to
chure, tré nén quan trong vi ba 1y do khac nhau: n6 can thiét mot cach thiét thuc nham bao dam
tinh bén vimg cta td chic; nd giup ‘huy dong cac héi vién va nha ddng san xuit, ma thong qua
nhitng ngudi nay ho c6 chit it quyén kiém soét truc tiép, dong gop mot cach truc tiép cho cac
muc dich cong thong qua vai trd cia chinh ho dé dat duoc ching; va né gilp mang lai cho ho
mot luc don bay tac dong dén nhitng ngudi lao dong cua chinh td chic ciia minh. Trir phi cac
nha 1anh dao khu vuc cong c6 nhitng su uy thac hay cac chi thi manh mé& ma chung dugc hd trg
bdi su ting ho nhiét tinh, bang khong ho s& khong thé huy dong cac ngudn lyc, nhitng nd luc hop
tac ho can tir nhimg ngudi/td chirc khac, hay tir d6i ngii nhan vién cua chinh ho dé hoan thanh
cac muc tiéu cia to chirc.

Thu hai, tam giac chién lugc nhdn manh tAm quan trong cua viéc xem xét va thir nghiém 161
tuyén b gia tri ma thach thirc cac hoat dong cua ho. Ho hiéu cac st mang cua minh. Tuy nhién,
tam giac chién lugc yéu clu ho ty minh dat ra cAu hoi va chinh ho can thuyét phuc réng cac su
mang cta ho 13 dang gia va rang ho c¢6 nhitng phuong tién hiéu qua nhat cho viéc dat dugc céc
két qua mong mudn. N6 thach thirc ho dua ra duge chudi logic ndi két cac hoat dong cua ho véi
cac két qua x4 hoi c6 gia tri. N6 gilp sir dung cac k¥ thuét, nhu 1a phan tich chi phi-hi¢u qud va
cac danh gia chuong trinh hay du an, dé cung cép cac phép thir thuc nghiém vé cac tuyén bd gia
trj (Moore, 1995, tr. 33-36). T4t ca diéu nay dén don gian tir viéc tap trung su cht ¥ mot cach dic
biét vao chii dé gia tri cong.

SU DUNG MO HINH NAY TRONG QUAN LY CUA KHU VUC PHI LOI NHUAN

Chung t61 co it kinh nghiém trong viéc str dung m6 hinh nay voi cac nha quan 1y khu vye phi loi
nhuan. Tuy nhién, véi kinh nghiém cua ching toi cho dén nay, c6 mot s6 dac diém quan trong
ctia mé hinh nay ma duong nhu cong hudng véi cac nha quan 1y nay.""

Gia tri nhw 1a Viéc Pat dwoc S&t mang hon 1a Thanh qua Hoat dong Tai chinh

Co 18 diéu quan trong nhat chinh 1a su tap trung cua mod hinh vao gid tri cong dugc tao ra; hon
nira, mo hinh dinh nghia gia tri duoc tao ra dudi hinh thirc cac sir mang va cac myc tiéu hon la
dudi hinh thirc két qua hoat dong tai chinh. Y tuong cho rang 1y do ton tai cao ca ctia mot to
chue la muc dich xa hoi cua no, va rang gia tri cua to chirc nam & viée dat dugc muc dich do,
duong nhu gan giii hon véi thé gidi trong d6 cac nha quan 1y phi loi nhuén van hanh hon 1a trong
thé gigi ma & d6 su thanh cong tai chinh cua doanh nghiép duoc bao dam boi viéc cung cap san
pham va dich vu dén nhiing khach hang san long. Cac nha quan 1y phi lgi nhuan mudn noéi dén
hinh thirc gia tri xa hdi cua nhirng sir mang ddc biét hon la cua kha nang tao loi nhuén hay tinh
bén viing tai chinh ctia doanh nghiép. Ho thich y tuong cho rang c6 mot gia tri cong quan trong
dang duogc tao ra bén trén hay vuot qua su san long cua khach hang dé chi tra cho cac dich vu.""

M@i trwong Uy quyén nhu 13 mét Ngudn cia Sw Ung hd va Tinh Hop phap

Céc nha quan 1y phi loi nhuan ciing duong nhu két ndi v6i y tuong cho rang mot phan quan
trong cua mOi truong chién luge cua ho khong chi don gian la cac khach hang va cac dbi thu
canh tranh ma con 1 cong chung rong 1én ma né cdu thanh moi trudng uy quyén ciia ho. Nhiéu
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t6 chirc phi lgi nhuan hodc 14 co tinh chinh tri mot cach ddc quyén hay co vai trd quan 1y nha
nudc quan trong theo nghia ho la nhitng nguoi bién hd cho cac muc dich va phan phéi dich vu
cho cac t6 chirc (dang cung cap dich vu dén khach héng/déi tuong thu huong. Cac to chirc nay
hiéu mot cach day du vé tim quan trong cla _viéc phat trién cac lién minh va cac ctr tri chinh tri
day quyén luc trong mot moi trudng ty quyén rong 16n va cua viéc phén phéi cac dich vu chit
lwong cao dén khach hang/ddi twong thu hudng. Ngay ca cac to chire phi loi nhuin ma ho da
duogc giao chil yéu cho cong viéc cung cip cac dich vu ciing hiéu rang ho phu thude rat 1on vao
hodc 1a nhitng khoan dong goép tir cac nha tai trg hay vao nhirng nguoi khong 16 va vao cac hop
ddng tir chinh phu. Do vy, ho ciing phai suy nghi dén, va phaét trién mot ké hoach cho viéc dat
duoc su tng ho tir mot moi trudng uy quyén rong 16n hon ma moi trudng nay rat khac véi nhirng
dbi twong ho dang phuc vu.

Toém lai, boi vi cac td chirc phi loi nhuén can su tng ho chinh tri dé hoan thanh cac muc tiéu bién
ho ctia ho va can cac ngudn quy tir cac nha tai trg va chinh phu dé hoan thanh cac muc tiéu cung
cap dich vu ciia minh, ho mong doi mot cach tw nhién tr nhimg noi nay hon la tir cac nguén thu
nhan dugc tir viéc ban san pham va dich vu dé tim thdy cac ngudn lyc duge mo ta & trén. Déi véi
ho, hinh anh cia mot moéi truong uy quyen can duoc lap diy voi cac nha tai tro, cac cong dan,
phuong tién truyén théng, cic nhém quyén loi, va cac nha gy quy chinh phu, d6 la nhimg
ngudi/ddi twong ma cac nha quan 1y dap Gmg vé phia thuong ngudn trong viéc béo céo cac mdi
quan hé - la phu hop hon so v6i hinh anh cua cac khach hang dang chi tra - nhitng ngudi ma cac
t6 chic dap ing vé phia ha ngudn trong viéc cung cap san pham va dich vu. Thi truong ma ¢ do
ho phai canh tranh khong phai 1a thi truong cho khach hang/ddi twong thu huéng. C6 rat nhicu
thi truong. Thi truong & do6 ho phai canh tranh la thi truong ma trong d6 cac nha tai trg, cac cong
dan, va cac dai biéu dugc bau chon thuc hién cac cam két d6i v6i cac muc dich cong. Pé canh
tranh trong thi truong do, ho biét réng ho can phai c6 mdt hd so cong dé chia sé/truyén dat voi
cac nha tai tro. Ho biét rang hod so cong d6 phai dé cap dén st mang cua ho. Trong tat ca Céc
phuong cach nay, su tap trung vao mot thir duoc goi la “moéi truong uy quyén” s& phat huy tot
hon d6i voi ho nhu 1a mot thi truong & d6 ho dang c¢b gang dé canh tranh va ban hon 13 mot sy
tap trung vao nhitng ngudi mua.

Viéc Xdy dung Tinh Hop phap va Sw Ung hé nhw mét Muc dich ciing nhw mét Phuwong
tién.

Gan day, chiing toi kham pha ra mot trong nhiing loi ich 1y thi nhat ciia mé hinh nay ddi véi cac
nha quan ly phi loi nhun. Loi ich nay phai thuce hién voi cach thire cac t6 chire phi loi nhuan
nghi nhu thé nao vé gia tri ma ho dang tao ra cho xa hdi va nhiing gi ma ho phai thuc hién dé ton
tai.

Chung t6i dang 1am viéc véi mot to chirc phi loi nhuan 16n cia qudc gia. T chirc nay nhu mot
tong thé nhan dic quyén tir chinh pht, va né dua chu yéu vao cac khoan déng gop hao tdm bang
tién (30% téng ngué)n thu), béng vat chét va lao dong tu nguyén (khoan muc khong dugc tinh ra
thanh gia ca va khong duoc thé hién trong cac bao cdo tai chinh ciia mot to chirc). Tuy nhién,
mac cho céi vé nhan dao nay, mdt trong hai by phén van hanh chinh yéu cta té chuc nay dugc
thanh 1ap rat gidng véi mot doanh nghiép thuong mai. B phan nay nhan cac ngudn thu bang
cach ban san phém trén mot thi trudng cé tinh canh tranh rat cao. N6 dugce td chirc mot cach tap
trung va hoan toan dugc chi thi mot cach than trong va quyét doan hudng dén cac muc tiéu chién
lugc nhu 14 viéc dat duge cdc muc ti€u doanh thu, viéc tdng cudng sy chiém linh cta ho ddi vai
cac thi truong hién hiru, va viéc tham nhép vao cac thi truong maoi. Bo phéan con lai cia td chirc
nay duoc thanh 1ap nhu mot to chue nhén dao truyén thong hoan toan. N6 ¢6 mot co cau phi tap
trung mot cach rong rai. Cac ngudn thu cia nd dén tir cac dong gop tir thién. N6 cung cép cac
dich vu mién phi dén cac dbi twong thy hudong ph hop va giup d& céc cong dong ngan chin cac
tham hoa khac nhau c6 thé xay ra.
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Khi nhin vao t6 chtrc nay nhu mot téng thé théng qua nhitng mé hinh chién luoc kinh doanh
truyén théng ma nhin manh dén thanh qua hoat dong tai chinh, t6 chtrc nay dudng nhu thé hién
trong hinh anh khé héc ba. Khong mot dong san phdm hay hoat dong riéng 1é nao cua td chirc
thu duoc doanh thu ma c6 thé trang trai diy du cho chi phi. T6 chirc ndy nhu mot tong thé s&
nhanh chéng bién mat néu né khéng duoc giit cho sdng sot nhd vao cac khoan déng gop tu
nguyén béng tién, vat chat va thoi gian ma duong nhu chiu trach nhiém ddi véi cac hoat dong
truyén thdng cia to chirc nhu mot tong thé hon 1a thanh qua cu thé trong bat ky dong san pham
nao cua nd. Sy phu thugc tai chinh vao cac khodn dong gop hao tam lam IUng tung cac thanh
vién cua to chire, nhiing nguoi dugce t6 chirc & phia nhu mét doanh nghiép thwong mai. Ho néng
long chi ra rang ho c6 thé dap tmg mot sy thir thach cua thi trudng, va dang thuc hién diéu nay,
ho thé hién rang ho dang tao ra gié tri cho xa hoi.

Tuy nhién, néu nhin vao t6 chirc nay nhu mot tong thé va vao m5i dong san pham cia nd dbi
chiéu véi ngir canh cia tam giac chién luoc, gia tri duoc tao ra béi to chirc nay co vé rat khac. Ly
do quan trong nim & vOng c6 tén goi tinh hop phap-va-su ung ho trong tam giac chién luoc co
thé duoc xem khong chi 12 ¢6 gia tri nhu mot phuong tién can thiét dé theo dudi sir mang cua to
chirc ma con nhu mdt muc tiéu xa hdi dang gia trong chinh né. Lap luan 1a nhu sau.

Gia tri rd rang nhat dugc tao ra cho xa hdi boi mot t6 chirc phi lgi nhuan 1a gia tri gan lién véi
thanh tyu dat duoc vé sir mang va cac muc tiéu cua t6 chtic, hay dich vu chat lugng cao, chi phi
thip duoc cung cip dén cac ddi tuong thu hudng/khach hang cua to chirc. Nhan thirc nay dugc
khuyén khich & ca cac mod hinh kinh doanh va cac mé6 hinh khu vuc cong boi vi n6 xem cac t6
chtrc nhu 13 cac don vi san xuat (Bryce, 1992, tr. 72). Nhu thé thi gia tri cta céc to chirc nam &
cong viéc ma ho thyc hién trong viéc nhén cac nguén luc va trong viée gia tang gia tri thong qua
C4C qua trinh san xuat cua t6 chtrc. Dang gié tri d6 duge nhdm dén trong tam giac chién lugc boi
vong gia tri.

Tuy nhién, c6 thé 1ap luan mot cach ¢ 1y rang céc to chic phi loi nhuén tao ra gia tri cho xa hoi
theo nhiéu cach ngoai viéc dat duoc st mang cua ho va viéc phuc vu cho khach hang/dm tuong
thu huong cta ho. Vi dy, nhu da dugc dé cap ¢ trén, cac t6 chirc phi loi nhuan c6 thé déng gia
nhu 13 nhiing kénh dién dat cdc nguyén vong hao tdm clia cac ca nhan/t chuc riéng 1é. Su thoa
mén c4 nhan (hay tinh hitu dung) c6 thé dugc tao ra trong doi séng cia cac nha tai trg khi ma qua
tang ctia ho co thé dugc gin giit va dugc lam tang thém gid tri vao trong cac tic dong va tam
quan trong 16n hon nhiéu bdi cong viée cua td chire phi loi nhuan (Oster, 1995, tr. 37). Néu diéu
nay la sy that, thi gia tri dugc tao ra & muc dich thugng nguc“m cua cong viéc cua t6 chuc cling
nhu tai muc dich ha nguén. Gia tri dugc tao ra cho nhiing nha tai trg va cho ca nhiing khach
hang/dbi twong thy hudng.

Hon nita, néu nhitng két qua tim thiy ctua Robert Putnam (1993) vé tdm quan trong ciia von x4
hoi trong viéc hoan thién chét lugng cudce song cho cac ca nhan va sy hoan thién cua nhiéu hoat
dong cong dang dugce tin tuong, ngudi ta cling co thé lap luan rang mot san pham dang gia cua
cac doanh nghiép phi loi nhuén s€ 1a l1am tang trr lvong von xa hoi va von cong dan trong mot xa
hoi - mang ludi cua sy nhan nhuong va niém tin ma nd lam cho cude song tha vi, va gilp boi
tron cho hang triéu giao dich cho phép xi hdi trd nén co ning suat hon trén binh dién chung
(Putnam, tr. 181-185). D6i v6i pham vi ma céc t chirc phi loi nhudn da tao ra mot thé gi6i noi
ma nhitng nguoi lang giéng giap do lan nhau, mét gia tri xa hdi quan trong s dugc tao ra. Diéu
nay ciing xday ra ¢ thuong nguon noi ma t6 chtrc 1a nhimng nguon lyc dang tich luy, trong quéa
trinh san xuat khi cac ca nhan/td chire tinh nguyén cung phéi hop trong viéc giup d6 khach
hang/d6i tuong thu huong, va & ha ngudn noi ma thuc pham va quan 4o dugc phan phdi dén céc
khéch hang/dbi twong thy huéng ngheo ting.

Diéu ma cic van dé nay ngu ¥ 13, néu to chic phi loi nhuan nay tip trung mot cach hét sirc nd
luc vao céch thirc ma nd dang co gang xay dung su ung hd va tinh hop phap boi viéc tuong tac
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vGi cic nha tai trg riéng 1é trong cic giao dich ma chung lam ting thém tam quan trong hay y
nghia dbi véi cac mén qua cia ho va vao viéc xay dyng mot mang ludi con nguoi ma ho cung
chia sé muc dich, thi cong viéc d6 c6 mot sd ket qua quan trong. Trudc tién, cdng viéc nay dang
gia trong viéc bao dam mot dong chay cac ngudn luc dén cac muc dich ma hién c6 thé dat duoc,
va d&én cac khéach hang/ddi tuong thu hudng hién cé thé duge tai trg. Thir hai, mot khi chung ta
dit so dd ndy vao trong ngit canh cia cac t6 chire phi loi nhuén va hiéu rang cac muc dich xa hoi
quan trong cua ching bao gdm viéc chuyén tai cac nguyén vong riéng 1é cta cac nha tai trg va
vi€c tao ra gia tri xa hoi, thi vi¢c lam dé c6 duoc tinh hop phép va dat duoc su ung ho cac muc
dich cuia t6 chirc t nd tré nén dang gia.

Phdi canh nay thay d6i mot cach cin ban ca gia tri ctia cac to chire nhur mot tong thé va viée danh
gia twong ddi cuia nhing b6 phan déc thu cia n6. Mot t6 chirc nhu mot tong thé trong ¢ vé co
gia tri hon nhleu tir phdi canh nay hon 1a tir phdi canh ca cac mod hinh kinh doanh tai chinh. Cac
bd phan cua t6 chirc ma dang thyc hién cic hoat dong tir thién truyén thong trong co vé c0 gia tri
nhiéu hon nhitng gi ma ho da thuc hién khi ho dang duoc xem xét tir ph01 canh kinh doanh. Ca
hai phdi canh nay cung nhau c6 nhitng ham y rat quan trong cho chién lugc tong thé cta to chirc.

Phéi canh gia tri cong dugc biéu hién trong tam giac chién lugc ciing 1am thay do6i quan diém cua
nguoi ta vé Cac phuong thirc ma theo d6 cac nha dong gop tinh nguyén vé tién, vat chat, va thoi
gian dong gop vao to chtc. Tir mot phdi canh kinh doanh, cach d& nhat dé hiéu Ve nhitng dong
gop tu nguyén Ve tién, thot gian va vét chat 1a xem chung hodc nhu la nhitg ngudn quy hay nhu
la nhitng yéu t6 san xuat chi phi thap, diéu nay thi ciing gidng nhu khi nguoi dan dong gop vao
su tng ho va tinh hop phap va vao nhitng ning luc van hanh cia to chire. Mot khi chiing ta nhan
ra rang sy thoa méan cia nhitng nguoi dong gop va cach thirc ma theo d6 ho twong tac vdi nhau
va v6i khach hang/déi tugng thu huong cia to chirc vira 1a muc dich vira 13 phuong tién quan
trong cila to churc, thi kinh nghiém ciia ho tré thanh mot phan gia ting caa gia tri thém vao duoc
tao ra boi to chirc. Nhu thé, tap trung vao sy thoa mén cua nha déng gop ciing tré nén quan trong
nhu tip trung vao sy thoa man cua khach hang/ddi tuong thu hudng.

Ghi chu

' Xuyén sudt toan bo bai viét nay, khi t0i dé cap vé su lanh dao cua c4c to chirc phi loi nhuan, toi s& dang ngam dé
cap den ca hoi dong quan tri va cac giam doc diéu hanh. Toi hiéu rang chic nang lanh dao thudong duoc phan bo
gitra cac phong ban khac nhau va giira cac con nguoi khac nhau, nhiing ngudi phu trach cac phong ban nay. Trong
mot pham vi khong gian ngan cd san ¢ bai viet nay, toi s khong ban den cau hoi phirc tap ve ai s¢ hay dang thuc
hién su Iéph dao trong ’céc to chirc phi lgi nhuan, vé‘vi vay, t6i s& khdng thao luan vé su lanh dao cua hoi dong
quan tri doi vai giam déc diéu hanh. Tdi sé€ gia dinh rang trach nhiém Ianh dao dugc chia sé gitta cac vai tro nay.

" T8i mang on John McArthur, nguyén hiéu truéng Truong Kinh Doanh Harvard, vé viéc nhdn manh dén van dé nay
(cung xem Kaplan & Norton, 1996).

"' T6i mang on Gido su James Austin, Trudng Kinh Doanh Harvard vé viéc hinh thanh nén vén dé nay.

v Luu y rang cong ching c6 mot sé lua chon ¢ day. Cong ching uy thac mot s6 muc dich hogc Ia c6 tinh tinh than
hay co tinh tir thién. Cong chung thuc hién cac dong gop dudi hinh thirc mien giam thué. Vi vay, ngudi ta c6 the
ndi rang muc dich dugc phé chuan mét cach cong khai ciing nhu duoc tan thanh mét cach riéng tu (xem Bryce,
1992). Tuy nhién, cé mét $O diéu dang chi y vé su kién cép ca nhan cé thé dinh nghia mét vai viéc nhu la mot
muc dich cdng ma khong can phai thuyet phuc nguai khac dong y trong truong hop dac biét.

¥ T6i mang on Gi4o su Kasturi Rangan, Truong Kinh doanh Harvard vé& khéi niém va thanh ngir nay (cing xem
Oster, 1995).

¥ Tai day, t6i dang bt dau tir quan diém cua Bryce (1992). Ong dudng nhu nghi ring sir mang ton tai mot cach doc
lap vai viéc tai tro tai chinh. Nhiém vu tai trg tai chinh la tim ra tién dé ho tro cho sit mang. Ong ay tuyén bo rang
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“sy tap trung chu yéu cuia [nhiém vu quan ly tai chinh] Ia thu duoc, quan Iy va phan bd dong tién vi vay ma st
mang ¢6 tinh triét ly cua t chic, bat cu nhitng gi ma no dai dién, cd thé lam tron bon phan”. Tuy nhién, nguoi ta
c6 thé xem mot céch tuong duong vé khop néi ciia st mang 1a phuong phap huy dong nguon quy. Theo muc dich
cuc doan, nguoi ta c6 thé tuong tuong cac nha doanh nghiép phi loi nhuan nhitng nguoi ra quyét dinh rang st
mang cua ho nén I bat ¢ nguyén vong nao ciia cong ching ma hién chua dugc dap tng. Theo muc dich it cuc
doan hon, ching ta c6 thé tuong tuong tuyén bé st mang s& dugc xay dung véi sy dé y dén cau hoi liéu rang co
kha niang duy tri cac dong gop tu nguyén khdng chi tir cac nha tai trg ma con tir cac hoi dong quan tri, cac nha
quan ly, d6i ngii nhan vién va cac ddi twong khach hang hay déi tuong thu huong.

v Toi dang dé cap chu yéu v& nhitng kinh nghiém ma Christine Letts, Peter Frumkin, va tdi c6 dwoc trong qué trinh
giang day cho céc nha quan |y phi loi nhuan trong ngir canh cua cac chuong trinh cao cip va cac chuong trinh cip
bang tai Truong Harvard Kennedy.

Déi v6i mic do nay, viéc phan loai quan ly dudng nhu dang xay ra giita cac khu vuc; nhitng nguoi ma thich cac
muc dich cong c6 xu huéng di chuyén dén cac té chirc chinh phii va phi lgi nhuan, va nhitng nguai thich tao ra
cua cai co xu hudng di chuyén dén cac doanh nghiép kinh doanh (Weissbrod, 1988). Tuy nhién, tic dong nay
dang bi thay d6i & mot s6 mirc d6 do hai xu huéng. Xu hudng dau tién dang gia tang, cac doanh nghiép kinh
doanh dugc xem dong vai tro quan trong khong chi cho viéc tao ra sy thinh vugng ma con cho viée dat dugc cac
muc dich xa hoi. T4t nhién, cac khu vuc chinh pha va phi loi nhuan c6 it loi thé rd rét trong viéc canh tranh dé co
duoc cac nha quan |y c6 y thac xa hoi. Xu hudng tha hai, hién nay nhiéu nha quan ly tu nhan tré nén giau co
nhanh chéng du dé ho khét vong dé thanh 1ap mot s nghiép thir hai hoat dong trong cac khu vuc cong.

viii
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Mark H. Moore la gido si Guggenheim vé hinh sw va la giam doc ciia Trung tam Hauser vé cdc té chike Phi lpi
nhudn tai Truong Quan Iy Nha nuéc Kennedy cua Pai hoc Harvard. Hon mgt thdp ky, ong lanh dao cac chuwong
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