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LOI GIOI THIEU

Trong nhing thap nién 50 cia thé ky trude, Han Qudc da trai qua su chuyén déi ky diéu:
ttr mot nudc ¢ nén kinh té kém phét trién, v6i ha tﬁng bi tan pha boi chién tranh; tr¢ thanh
mdt trong nhimg cuong qudc kinh té manh trén toan cau. Sy bién dbi ky diéu nay, hay con
duoc goi 1a Ky tich sdng Han, dién ra phan nao nhd su phat trién caa cac Chaebol, hay cac
tap doan tai phiét 16m ctia Han Quéc.

Céc Chaebol tao nén dic trung cho nén kinh t& Han Qudc ngay tir khéi dau, dic biét 1a
nho su wu i ctia chinh phi vén luén hd tro loai hinh cong ty ndy ciia Han Qubc thong qua
cac khoan vay, cai cach mang tinh uu dai hay thai do tich cuc dbi véi loai hinh cong ty nay.
Tir thoi diém duoc thanh 1ap, trai qua nhimg cai tién lién tuc trong nhiéu nam, va thdng qua
rat nhiéu hd tro tir bén ngoai, cac Chaebol da c6 thé nang tam vi thé cua ho trén c4c thi trudng
qubc t&. Tuy nhién, su phét trién ctia c&c Chaebol ciing gay nhiéu tranh cii, dac biét 1a vé
quyén lyc qua 16m, ciing nhu anh hudng qua sau rong ctia cac Chaebol 1én nén kinh té dat
nudc, tinh trang doc quyén, so hiru theo kiéu gia dinh tri. ...

Ngoai Chaebol ctia Han Qudc, c4c tap doan 10n cling ndm giir vai trd quan trong trong
viéc phat trién kinh té ctia nhitng nudc phat trién khac, vi du nhu cac Keiretsu ctia Nhat Ban,
hay cac tap doan lau doi cuiaMy.

Vay, giita nhimg loai hinh tdp doan ndy 6 nhimg diém chung va khac biét, nhitng diém
manh va diém yéu nao? Viét Nam c6 thé hoc hoi duoc gi tir qué trinh phét trién cc tap doan
16n ctia nhitng nudc nay?

Hién nay, phét trién kinh té tu nhan 12 mét trong nhimg chu truong quan trong cua Pang
va Chinh phu. Hoi nghi lan thir 5 Ban chap hanh Trung wong Dang (Khoa XII) ban hanh
Nghi quyét s6 10- NQ/TW ngay 3/6/2017 v& “Phat trién kinh té tu nhan tro thanh mot dong
lyc quan trong ctia nén kinh té thi truong dinh huéng & hoi chi nghia”. Pai hoi Dang toan
quc 1an thir X111 khing dinh “kinh t& tw nhan 12 mét trong nhitng dong luc quan trong ciia
nén kinh té va duoc khuyén khich phéat trién & tét ca cac nganh, linh vre ma phép luat khong
cam, nhét |a trong linh virc san xuét kinh doanh, dich vu dugc hd tro thanh cac cong ty, tap
doan kinh té tu nhan manh, c6 strc canh tranh cao”.

Méi déy, trong Nghi quyét s6 18/NQ-CP ngay 26/02/2020 ctia Chinh phii sira d6i, bd sung
mot s6 diéu caa Nghi quyét s6 97/NQ-CP, B K& hoach va Pau tu dugc giao xay dung dé

&n “Phét trién doanh nghiép nha mude quy mp lom, ddc biét 1a tap doan kinh té nha nueée da



s¢ hitu nham phét huy vai trd mé dwong, dan ddt cho doanh nghiép thudc céc thanh phan
kinh #¢ khéc, phll hop véi chit truong, dwong 16i ciia Pdng trong thoi ky méi”. Nén ching
dé an co thé mé rong pham vi, dé bao gdm ca khéi doanh nghiép tu nhan?

Trén thuc té & Viét Nam, trong nhimg nim gan ddy cling véi toe do phat trién kinh té dat
nude 13 sy 16n manh cua c&c tap doan tuw nhan. Mot sb tap doan da bit ddu hudng toi cac linh
vurc cong nghiép cong nghé cao, da linh vyc. D thip thoang béng dang ciia nhimg tap doan
quy md 1én, ¢6 thuong hiéu manh.

Viéc dé ra nhimg dinh hudng ciing nhu céc quy dinh, wu dii dé huéng cho céc tip doan
nay phat trién va phuc vu tot nhat cho loi ich ctia dat nude, phi hop véi dinh huéng dic thu
kinh té-chinh tri ctia dat nudc 12 rat quan trong. Chinh vi thé, chling ta can c6 nhiing hiéu
biét cting nhu Kinh nghiém 6t nhat tir viée phat trién cac tap doan 16n ciia nude ngoai. Cuc
Thong tin khoa hoc va cong nghé¢ Qudc gia tran trong giGi thiéu Tong luan “PHAT TRIEN
CAC TAP POAN PAU TAU O MQT SO NUOC VA KINH NGHIEM CHO VIET
NAM”. Hi vong Tong luan ndy sé 1a ngudn tai liéu tham khao thiét thuc va bo ich cho cac
nha hoach dinh chinh séch, nghién ctru va ban doc.

Xin tran trong gioi thiéu.



I. CHAEBOL - PONG LUC PHAT TRIEN KINH TE CUA HAN QUOC

1. Qua trinh hinh thanh cia cac Chaebol

Ném 1945, sau khi thoat khoi anh cai tri ctia Nhat Ban, ban dao Triéu Tién bi chia ct thanh
hai mién Nam-Béc. O mién Nam, Han Qudc roi vio tinh trang kinh té t5i t&. Trong nhitng nim
do, chinh phit My nim quyén kiém soat dat nuéc nay cho dén nam 1948 da tu nhan hoa cac
tai san do chinh phu Nhat Ban va thuong dan s¢ hitu trude day. Kho khin cang ting khi chién
tranh Triéu Tién (1950-1953) dién ra da pha hity phan 16n nhing co sé ha ting do ngudi Nhat
dé lai nay. Thoi ky d6, Han Qudc duge nhan vién trg ciia My, gitp nudc nay xay dung lai
phan ndo ha tang d6 va giai quyét nhitng khd khan khac, vi du nhu tinh trang thiéu nguyén liu.
Nhiing khoan vién trg ndy rat quan trong boi vi N6 dé tao co hdi cho doanh nghiép Han Quédc
phat trién va tich liy von. Dé khai thac sy tro gip nay va thic day kinh té, Han Qudc quyét
dinh hoc héi mé hinh phat trién kinh té cia Nhat Ban va thanh 1ap nén cac Chaebol.

Chaebol hay con goi 1a Tai phiét, 1a tén goi ctia céc dai tap doan gia dinh 16n tai Han Qudc.
Cu thé hon, Chaebol thuong dugc dé cap toi mot tap hop cac cong ty doc lap chiu sy kiém
soat vé hanh chinh va tai chinh chung cia mot gia toc. Mic di van con mot s6 ¥ kién khac
biét, nhung hau hét cac hoc gia dong Y rang mot chaebol dugc Xac dinh boi ba dic diém cau
triic doanh nghiép: thtr nht, N6 bao gdm nhiéu cong ty lién két hoat dong trong nhiéu nganh
cong nghiép; thr hai, quyén so hitu va quyén kiém soat cua tap doan nam  trong tay mot gia
dinh théng tri; va cudi cing, 1a nhém doanh nghiép chiém ty trong 16n trong nén Kinh té qudc
dant.

Trudc nam 1960, nén kinh t& Han Qudc phu thudc rat 16n vao nhap khau dé tai thiét Han
Qudc tir tham hoa kinh té do chién tranh dé lai. Thoi diém nay, Han Qudc vin quyét dinh thuc
hién Chién lugc Cong nghiép hda thay thé Nhap khau (ISI) v6i thué quan va han ngach nhép
khau, nham tao loi thé canh tranh cho cac doanh nghiép trong nudc hon so véi cho cac cong
ty nudc ngoai. Vé co ban, ISI gitip phat trién cac doanh nghiép, nhung khong gitip nang cao
murc séng ctia nhan dan. Ly do Ia cac doanh nghiép trong nudc bat dau 4p gia cao hon va hau
qua chinh I kim ham tiéu dung. Hon nita, rat nhiéu doanh nhan, thong qua chinh sach nay, di
cd ging t6i da hoa loi nhuan bang cach khai thac su tha hoa ciia mét s6 chinh tri gia. Hanh vi
nay chi tao ra rat nhiéu hoat dong tim kiém loi nhuan khong hiéu qua va khong gitp gi cho dat
nudc.

Nam 1961, Tong thong Park Chung-hee di quyét dinh chuyén chién lugc tir Thay thé Nhap
khau sang Xtic tién Xuat khau, ngay ca khi ISI van chua hoan toan bi cham dut. Chi thi dau
tién cua ong 1a qudc hitu hoa tat ca ngan hang va hd trg cac Chaebol bang cac khoan vay va
tro cAp xut khau. Céc khoan vay dugc trao theo thir ty vu tién theo linh virc: trudc

1 David Murillo, Yun-dal Sung, 2013. Understanding Korean Capitaism: Chaebols and their Corporate Governance.
Esadegeo, september 2013



hét, dugc trao cho c4c cong ty san xuét hang dét may, thép va hoa dau; sau do, 1a cac linh vyc
khac nhu chat ban din va 6 td. Quyét dinh ndy dwoc dua ra dua trén co s¢ nhiing cong ty hoat
dong & cac nganh manh nhat ciia Han Qudc va theo hiéu sut xuit khiu cua ho, gitip nude ndy
¢6 thé trd thanh mét qudc gia canh tranh trén thé gi¢i nhd chiém giir duoc cac nganh cua thi
truong xuét khau. V& co ban, viéc mé cira ra thi truong thé gioi nay da gilp nén kinh té Han
Québc tré nén quy ct hon rat nhiéu do phai tuan thi theo luat ngoai thwong chung ma céc bén
déu phai ton trong. Nho nhimg thay doi ndy, cac Chaebol bat dau gianh duoc thi phan va vi
vay ho di dugc chon 1am cong cu chinh dé phat trién kinh té. Hé qua 13, céc Chaebol bét dau
phét trién, trd nén quan trong va phit hop véi trong va ngoai nude. Thém vao dé, ty trong trong
GDP cua nganh san xuét tang tir 9% I&n 27%, trong khi ty trong ndng nghiép lai giam tir 45%
xudng 25%.

Vi céc Chaebol Ia phuong tién quan trong nhat dé thuc hién chién lugc cong nghiép hoa
theo hudng xuét khau (ELI), nén chinh phu rat nd luc gidp d& cac cong ty nay. Vi du, véi viée
Han Quéc tham dir vao Chién tranh Viét Nam, cac Chaebol c6 thé phat trién cac linh vy cong
nghiép héa chat quy md 16n nhd cung cap cac san pham lién quan t6i chién tranh. Mot vi du
khac 12 mdi quan hé gin bo gitra Han Qudc va cac nudc Trung Dong. Mbi quan hé nay da
gip Han Qudc xuét khau lao dong ¢ nhimg québc gia nay va thu loi vi luc lugng lao dong &
Trung Dong ré hon.

Trong giai doan d6 (tir nim 1960 dén nam 1970) tat ca nhitng cong ty 16n manh nhat ciia
nén kinh t& Han Qudc ngay nay di duoc tao dung va nang cao vi thé. Bang 1 trinh bay xép
hang 10 Chaebol 16n nhit tir nim 1960 dén nam 1993, dwoc phan loai theo tong tai san. Mot
s trong s6 nay hién van 1a nhiing tp doan manh nhat nhu Samsung hay Hyundai.

Bang 1: Nhirng thay déi trong xép hang 10 Chaebol 16n nhét theo tong tai sin

Xép hang / nim 1960 1971 1977 1987 1993
1 Samsung | Samsung | Samsung | Hyundai | Hyundai
2 Samho Lucky Hyundai | Samsung | Samsung
3 Samyang | Hanjin Lucky Lucky Daewoo
Goldstar | Goldstar
4 Gaepung | Sinjin Daewoo Daewoo LG
5 Lucky Ssangyong | Sunkyung | Sunkyung | Sunkyung
6 Daehan Hyundai | Ssangyong | Ssangyong | Ssangyong
7 Dongyang | Korea Korea Korea Lotte
Exposive | Exposive | Exposive
8 Hwasin Geugdong | Kukjae Hanjin Kia

[§]




9 Korean Daenong Hanjin Hyoseong | Korea
Glass Explosive

10 Geudong | Sunkyung | Hyoseong | Lotte Hanjin

Nguon: Cho Dongseong, 1991, Dong-Ah Ilbo, 1993

Tang trudng cua cac Chaebol khdng chi c6 nghia la tang hoat dong kinh doanh khong  lién
quan nGi chung, ma con lam ting tién luong nhan vién néi riéng do cac t6 chirc cong doan co
tiéng noi trong luong hon. Do d6, dé khai thac cac co hoi do Chaebol mang lai, Han Québc
bat dau chuyén dich tir néng thdn sang thanhthi.

Sau nam 1979, chinh phtt méi cua Han Qudc quyét dinh thuc hién mot s thay doi. Trude
hét, ngimg cp cac khoan vay cho c4c cong ty tu nhan va ciing loai bo chénh 1éch 13i suat. Thir
hai, sip xép "goi giai ciru", voi vai tro 1a cac khoan vay do ngan hang phét hanh va do Nha
nude kiém soat, nhdm gitp cac cong ty dang gap khé khan. Mt khac, nhitng cong ty v& no nay
hau hét duoc cac Chaebol tiép quan, con cac Chaebol thi cudi ciing lai nhan dugc cac khoan vay
dac biét tir ngan hang dé tang kha ning tai co cau cac cong ty do. Bang cach nay, rat nhidu
Chaebol, nhu Hyundai, Daewoo va Samsung, tré nén manh hon. Péc biét, ho cliing b duoe vi
thé cia minh nho hién tuong “ba thip”: ty gia héi doai thip, ty gia 13i sudt quic té thap va gia
xang dau thip. Ngoai ra, gia trj dong Won giam so v6i d6 la My khoang 21%, con xuét khau
tang voi toe do ting trudng trung binh 31% trong giai doan nay.

Tan dyung qua trinh ti co cAu theo hudng céc doanh nghiép dinh hudng cong nghé cao nay,
cac Chaebol d nd Iyc thay thé cac quy trinh 1am viéc str dung nhiéu lao dong bang san xuat tu
dong. Pay ciing chinh 1a cach dé nhat dé 1am suy yéu quyén luc cta cdng doan. Bang
1.2 cho thiy vi du ciia Tap doan Hyundai Motor véi mirc ting s6 luong may méc tir ndm 1984
I&n 1991, dzic biét 1a sau sy xuat hién ctia cac nhom céng doan doc 1ap ¢ Hyundai tir nam 1987.

Bang 2. Su bién dong & s6 lwong cac ro-bot cong nghiép & Tap doan Hyundai Motor,

1984-1991
Nim 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 9.1990 | 9.1991
S6 lwgng 24 18 23 258 | 39 | 298 | 289 151

Nguon: Lee Young hee, 1994

Viao dau nhimg nam 1990, toan cau hoa trd thanh mdi quan tam 16n, Vi vay chinh phi da
c¢b gang thyc hién nhiing cai cach hd trg méi. Nhiing cai cach ndy ¢6 muc dich chinh nham bii
b6 quy dinh va tu do hoa. Viéc ndy da gilip cac Chaebol tiép can t6i tin dung dong d6 la My
tir cac to chirc cho vay qudc té, von hap din hon so véi cac ngan hang trong nude, vi mire li
suat thip hon. Ngoai ra, rii ro tién té¢ duong nhu giam vi ddng Won ctia Han Qudc duogc ¢b
dinh v&i dong d6 la My. Mit khac, cac to chirc cho vay qudc té sin sang cap tin




dung Vi ho biét ring cac Chaebol tao ra loi nhuén va chinh pha Han Qudc thi s& khdng bao gio
dé cac Chaebol sup dd. Viéc tiép can tin dung ciia nude ngodi da khién cac Chaebol ting sir
dung don bay. Do d6, ng cia ho ting |8n va ho trd nén dé bi tén thuong voi nhimg bién dong
trong chinh sach tién t& ciaMy.

Kh6 khin xay ra vao nam 1994, khi Cyc Du trit Lién bang My quyét dinh ting 14i suét [én
dé bao vé nén kinh té M khoi qua nong. Nhu di néi, ddng Won duoc neo voi dong D6 la
My, nén khi dong D6 la tang gia so vai cac loai tién té& khéc, thi dong Won ciing ting gia theo.
Két qua 14 hang hoa xuét khau ciia Han Qudc trd nén kém canh tranh hon va cac doanh
nghiép it c6 14i hon. Ngay ca néu ngay tir dau Han Qudc khong nhan thay khing hoang, thi
thyc sy nén kinh té ciing bit ddu suy giam theo timg nam. Cudi cung céc Chaebol khdng con
kha ning thanh toan c4c khoan vay cua ho va khoang 16 trong s6 30 Chaebol hang dau cua
Han Quéc da phasan.

Nam 1997, Han Qudc phai chap nhan mét goi ctru tro tir IMF va cac qudc gia phat trién khac.
Han Qudc phai ton trong diéu khoan ciia cAc thoa thudn nay va diéu khoan quan trong nhat Ia
phai thit lung budc bung Va tai co cau cac Chaebol. Vi thé, cac cong ty phai cit giam luong va
sa thai mot s6 cdng nhan, con cac Chaebol phai ban mot s6 hoat dong kinh doanh khong cot 16i
cho cac Chaebol khac véi gia ré. D6 13 1y do tai sao tiéng tim cua cac Chaebol suy giam manh
trong thap nién 90 cuia thé ky trudc, tir biéu trong thanh cong ctia nén kinh té thanh that bai nhuc
nh& do tham nhiing. Vi dy, vao thdng 8 nam 1999, tap doan Daewoo ph san, chirng to su gilp
d& 16n nhét danh cho céc Chaebol trong qua khtr di khdng con duoc ap dung nira.

Va0 nam 1998, nhé gilp d& cua IMF, tinh hinh bét dau tdt hon, it nhat 12 vao Iic diu. M6i
truong kinh doanh ciia Han Qudc tré nén toan cau hoa hon théng qua viéc mé S& Giao dich
Chimg khoan Han Qudc (KSE) cho cac nha dau tu tir khap noi trén thé gioi. Viéc nay lam ting
murc huy dong tai chinh tryc tiép & cac cong ty Han Qudc thdng qua thi truong chimg khoén.
NG tao nén nhitng hé qua cho céc Chaebol, chi yéu 13 vi n6 yéu cdu mot hé thong ké toan minh
bach hon. Do d9, chinh phu mudn céc Chaebol minh bach hon cac hoat dong va béo céo tai
chinh ctia ho nham minh bach c4c khoan dau tu va giao dich véi cac ¢ong ty con. Chinh phu
muén cac Chaebol tap trung nhiéu hon vao hoat dong kinh doanh cot I6i va hgp  tac chit ché
hon véi cac doanh nghiép vira va nhd (SME), dé bao vé cac SME khoi bi that bai va pha san.
Céc Chaebol ciing phai tap trung vao kiém soat c6 dong va cac nha quéan ly dé tranh trudong hop
tham nhiing v hanh vi sai trai. Ngoai ra, chinh phu Han Quéc di sira d6i céc tiéu chuan ké toan
tai chinh cia Han Qudc dé diéu chinh chiing véi cac tiéu chuan ké toan qudc té (IAS). Sau nay,
quan tri doanh nghiép da c6 mot s6 thay doi: trd nén tot hon nho sy mé cira cuia thi trudng mua
ban va sép nhap (M&A), nhd giai quyét hoan chinh dam bao ng chéo va nhd vao gidi han quyén
biéu quyét cta cac to chirc dau tw. Vi muc tiéu chinh Ia tang tinh minh bach, tat ca cac cong ty
phai cho phép kiém soat ciia kiém toan ngoai va su co mat



ctia cac thanh vién bén ngoai cta hoi ddng quan tri trong qua trinh ra quyét dinh.

2. Phwong thirc quan tri doanh nghiép cia Chaebol

Mot Chaebol 12 mot cdng ty doc 1ap do céc thanh vién trong gia dinh s& hitu va diéu hanh,
bat ké nd 16n nhu thé nao va c6 bao nhiéu cong ty con. Chaebol cd nghia Ia tai phiét. Tom lai,
mdt Chaebol ¢d ba dic diém chinh: thir nhat, nd duoc tao ra boi nhiéu cong ty con hoat dong
trong cac nganh khac nhau, quyén kiém soat hanh chinh va tai chinh nim trong tay cia gia
toc thong tri; va 1a nhom doanh nghiép ndm giit phan 16n nén kinh té qudc dan. Dac diém cubi
cuing nay lién quan dén strc manh cuia cac Chaebol trong nén kinh té Han Quéc. Trén thyc té,
céc Chaebol chiém phan 16n nhét trong GDP ciia dat nude. O Bang 3 dudi day cho thay ty
trong cia c4c Chaebol trong GDP ciia Han Qudc trong nam 2009, 2010 va 2011, cta 20 nhém
16n nhat va 5 nhém 16n nhat. Ngoai ra, cc Chaebol duoc dic trung boi kiéu 1anh dao ké hoach
tap trung, gia truong va dinh huéng kinh doanh tich cyc, nhu dwoc thé hién ¢ viée ho dau tu
manh vao Nghién ctru va Phat trién (NC&PT).

Bang 3: Cac Chaebol va ty trong ciia ho trong GDP Han Quéc

Nim 2009 2010 2011
Tai san/GDP 20 tap doan 16n nhét 75,3% 78,6% 85,2%

5 tap doan 16n nhat 46,5% 49,9% 55,7%
Doanh s6 ban | 20 tap doan 16n nhét 75,3% 78,6% 85,2%
hang/GDP 5 tap doan 16n nhét 46,5% 49,9% 55,7%

Ngu&n: KisLine, 2012
Nhu dé cap bén trén, hoat dong kinh doanh cbt 16i duoc xay dung khong chi nho vao viée
mua lai tai san cua d6i thu trong nhimg nam 1950, ma con nho vién trg tir nudc Ngoai, 14i sudt
thap va ciing Vi gianh dugc cip phép va han ngach nhap khau. Nhimg Chaebol ¢6 loi nhuan cao
nhét da tu xay dung ban sic va thiét 1ap dugc cho minh mét vi tri vitng manh trén thi truong
(Bang 4).
Bang 4: Xép hang cac Chaebol tir 1987 dén 2011

Xép hang/Nim 1987 1999 2000 2004 2006-2011
1 Huyndai Huyndai Samsung Samsung Samsung
2 Daewoo Samsung Huyndai LG Huyndai-

Motor
3 LG Daewoo LG Huyndai- SK
Motor
4 Samsung LG SK SK LG
5 Hanjin SK Huyndai- Hanjin Lotte
Auto

Nguén: Phuoc Cuu Long Le, Jong Ik Kim, Kunbae Kim, 2016
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Vé viée quan Iy cua cac Chaebol, gia toc kiém soat lu6n str dung mot hé thong phtc tap gom
s& hitu chéo 1dn nhau, nhdm dé c6 quyén so hitu tit ca cac chi nhanh thudc vé Chaebol. Trén
thuc té, & tit cac Chaebol, quan trong nhét Ia giit duoc quyén luc trong tay cac thanh vién gia
toc chir khong chuyén nd cho bén thir ba, bat ké ¢ hoac thu mua lai bao nhiéu cdng ty con. Cau
triic phic tap ndy gay ra mot ric roi: su tach biét gitta anh hudng kiém soat v6i quyén so hitu
thyc té cua gia toc & cac cong ty con. Trén ly thuyét, su tAch biét cang 16n thi chénh 1éch gitta
anh hudng kiém soat v quyén s& hitu trong cac cong ty con ctia Chaebol ciia gia toc ciing cang
16n. Rui ro tir chénh 1éch nay ddi voi cac co dong khac ¢ thé 1a vi du nhu cac cd dong kiém
S04t c¢6 thé "dio chuyén" loi nhuan tir cac cong ty ma ho c6 it quyén dong tién hon t6i cac cong
ty ma ho c6 nhidu quyén hon. M6t s6 hoat dong c6 thé dugc xép vao loai hién tuong nay la ban
mat tai san véi mirc gid thoi phong cho mot cong ty tap doan hodc cung cip mot khoan vay cho
cb dong kiém soat duoc dam bao boi mot cong ty tap doan. RS rang, ciu tric ndy ciing gilp
Chaebol duoc tiép can toi nguén v6n ré va sin c6, sinh ra trong noi bo tap doan, nhung viéc nay
ludn c6 thé 1a mot van dé ric réi dbi voi cac cd dong bén ngoai, i nhitng loi nhuan nay c6 thé
duoc sir dung 1am ¢6 tirc cho ho.

Vé co cdu t6 chirc, cac Chaebol Han Qudc da phat trién tir cac cong ty hinh chix U sang loai
c6ng ty hinh chit X, boi vi ho tao ra ngay cang nhidu cong ty voi cac ngudn tai chinh bén ngoai.
Nhur chiing ta biét co cau t6 chirc hinh chit U duoc &p dung boi cac cong ty trong do quan ly 1a
mdt don vi duy nhat c6 quyén kiém soat tit ca cac chirc ning (marketing, san xuat, nhan su, tai
chinh), vi vy Ia cu tric tap trung. Dang chit X 1a sy phét trién cta dang chit U, ¢6 dugc khi
céc cong ty dang chir U dau tw ngudn luc ciia ho dé mé rong ¢ nhiing linh vire kinh doanh méi,
sau khi hiéu réng du tu vao linh vuc ma ho dang hoat dong la vo ich. O phén duéi, su khac
biét ctia loai hinh nay véi hinh chir M, dac trung cua cac cong ty My, s€ dugc phén tich sduhon.

V6i nhimg mé hinh quan ly ¢6 hinh dang khac nhau nay, vé co ban ching ta dang néi dén
su da dang hoa. Pa dang hda cd nghia la mé rong trong cAc nganh cong nghiép khac hozc khip
c4c nganh cong nghiép chir khong thong qua chudi gid tri. Co hdi dat lgi nhuan vuot troi o
duoc nho tinh hip dan ciia mot nganh cdng nghiép méi va kha niang khai thac 1oi thé canh tranh
& céc nganh cong nghiép khac nhau nay. Cac Chaebol ludn tich cuc trong viée phat trién cac
san pham VA thi truong méi ciing nhu thyc hién cac dy 4n mang tinh riii ro. Sy da dang hda nay
da hinh thanh ngay tir nhimg ndm dau tién ciia Chaebol, nhitng nam 1950, khi ho mua lai cac
Xi nghiép va ca nhitng cong ty that bai. Hon nita, chinh pht luén dugc str dung nhu mot phuong
tién dé chia sé ruii ro vi ludn 1a ngudi dau tién ing ho cac tap doan nay bang nhiing khoan vay
va uu dai. Sy da dang hoa ctia cdc Chaebol la khdng lién quan boi vi ho da dang hoda co ban la
& Ccac thi truong khac nhau ngay ca khi ho st dung cing mot nhan hi¢u. C6 mét vai ly do cho
viéc da dang hoa, ching han nhu tranh rai ro kinh doanh mét san phidm duy nhat vi thé ho da
dang hoa danh muc dau tur, da dang hoa rui ro. Nhiing ly do khéc 14 ¢6 ning luc canh tranh véi
cac Chaebol khac hoac ¢ co hdi tang trudng ngoai hoat dong kinh
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doanh ¢t 16i (ddc biét khi hoat dong kinh doanh chinh sa sit, nén can phai tim kiém céc co hoi
khac bén ngoai). Pa dang héa ciing 1am giam nguy co cdng ty phai chiu hiéu suat thap hon, vi
vay C4c cong ty phai c6 nhiing bién doi thich tmg dé tranh bién dong hiéu suét.

Hon nita, c6 mot s6 yéu to thiic ddy da dang héa 13 cac yéu t§ bén ngoai hodc ndi bd. Cac
yéu t ndi bo 1a pham vi va quy mo kinh té, cic ngudn luc tai chinh sin c6 ma cong ty c6 thé
dau tu, giam thiéu ri ro nhu néu & trén va cac muc tiéu ting trudng. Xét vé khia canh ting
trudng, thi da dang héa theo dinh huéng ctia nguoi quan 1y nhiéu hon béi vi doi khi muc ting
trudng vuot bac c¢6 thé 1am ton hai loi ich c¢6 dong, nhung van lam hai 1ong cac nha quan 1y.
Vé giam thiéu rii ro, quan trong 1a phai nhan manh ring da dang hoa 1am giam riii ro phi hé
thong chir khong 1am giam rui ro mang tinh hé théng lién quan dén bién dong thi truong. Hon
nira, ciing trong truong hop nay, da dang hoa khong tao ra loi ich cho cac bén lién quan vé
mdt giam thiéu rii ro. Mat khac, cac yéu t bén ngoai thuc ddy da dang héa 1a cac co hoi thi
trudng tiém ning, giam nhu ciu cac hoat dong kinh doanh gdc ban dau, chi phi giao dich cao
va cac chinh sach cong, vi vy cac co hdi khong chi tdi tir moi trudng ma con tir ngudi quan
ly.

Nhiing vi du dién hinh nhit vé& da dang hoa Ia cac Chaebol 16n nhu Samsung, LG va SK luén
phat trién cc san phdm méi véi nhitng cong nghé méi. Ca ba tap doan déu dén bude vao thi
truong vién thong khi thi trudng ndy méi ndi, va Samsung va LG niam thi phan 16n nhét trong
linh vuc dién thoai di dong. Ngoai ra, néu mot cdng ty 16n tham gia vao méot linh vye méi, thi
tit ca nhitng cong ty khéc s& di theo nha lanh dao do.

Céc Chaebol 16n va manh dén mirc kiém soat ca hé thong phan phdi. Tich hop theo chicu
doc 1a mot thuc té d6i véi cac Chaebol vi ho kiém soat phén 16n cac dai ly ban 1é tai Han Quéc,
tao nén mdi lién két doc giita nha san xuét va nha ban 1é. Ho c¢6 xu hudng chin ngay tir cira cac
ddi thu nude ngoai vi ho khdng sin 10ng ban san pham ciia minh ¢ trong cling cira hang ctia
nhitng nguoi khac, dic biét 1a cua nude ngodi. Vi dy, ¢ rat nhiéu cira hang bach hda & Han
Quéc nam trong tay cac Chaebol nhu Galleria thuoc so hitu ciia Tap doan Han Hwa va
Shinsegye thudc s¢ hiru ctia Samsung.

3. Vai tro ciia chinh phit d6i véi Chaebol

Nhu da néu, chinh phu giit mot vai tro quan trong trong viéc phat trién cac tip doan Han
Quéc. Pic biét, nho nhig sang kién chinh phi, mot sb cong ty Han Qudc di dé dang da dang
h6a manh mé& vao cAc nganh cong nghiép chién luoc dé tan dung loi thé phan b tin dung uu
dai, loi ich vé thué va bao ho ctia chinh phii khoi nhap khau va dau tunude ngoai.

Quy md kinh té va mat do cua cc Chaebol vira 1a nguyén nhan vira 1a hé qua cua cac chinh
sach phat trién kinh té ctia chinh pht Han Quéc. Pic biét, cac Chaebol luén dwoc dan dit boi
mdt tinh than kinh doanh manh mé&, ngay ca khi ¢6 rat nhiéu rti ro, nhd bao ho ciia chinh phit
v6i niém tin rang chinh phi s& khong bao gio dé cac chaelbol sup d6. Ngoai ra, cac chinh sach
phét trién kinh té theo dinh hudng ting truong da khuyén khich cac Chaebol wu
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tién cho ting tredng hon 14 hiéu qua hodc loi nhuan, boi vi bang cach nay, cac Chaebol cd thé
dam bao duoc chinh phi bao hd. Niém tin ndy duoc duy tri boi thue té 1a trong lich st cac goi
ctru trg ctia chinh pht, phn nhidu duoc trao cho cac Chaebol 16m. Do do, ton tai niém tin rang
Chaebol cang 16n, thi cang dé& dugc chinh pht s& ctru trg khi can.

Hon nita, chinh phu ciing anh huéng dén quyét dinh da dang héa khong lién quan cia cac
tap doan kinh doanh ndy. Vi du, trong nhimg nim 1980, Chinh phu Han Quéc cdng bd mot b
huéng dan nham hd trg mot nganh cong nghiép cu thé va thé 1a cac Chaebol thé hién hanh vi da
dang hoa twong ty di véi linh vire ndy: d6 1a nganh cong nghiép cong nghé cao. Hanh vi tuong
tir ciing duoc thé hién & viée thAm nhap vao nganh céng nghiép ban din cua bén Chaebol hang
dau. Nam 1983, Samsung dau tu vao ché tao miéng wafer cua cac thanh DRAM. LG theo sau
trong cing nim. Hyundai ciing cong bd mot khoan dau tu 16n vao kinh doanh DRAM trong
nam do, ngay ca trudc do tap doan nay chua bao gio tham gia vao kinh doanh dién tir. Cudi
cing, vao nam 1986, Daewoo ciing tham gia vao linh vuc kinh doanh chit ban din bang cach
mua lai Zymos. Déy |4 nhimg vi du rd rang vé hién tugng “déng cau”, hay néi cach khéc 1a mot
QU4 trinh cudng biic, bude mot don vi trong mot quan thé gidng véi cac don vi khac dang phai
d6i mat v6i cling mot loat cac diéu kién moi truong. Cu thé hon, Iy thuyét thé ché giai thich tai
sa0 cac cong ty lai hanh xir giéng nhau. Trén thyc t&, ly thuyét thé ché nhan manh vai trd caa
céc &p luc thé ché ddi vai tinh phi hop XA hoi 1am dan dén tinh déng cdu giita cac cong ty trong
cac quyét dinh chién luoc vi cc t6 chirc phai tuan thu véi cac quy tic va diéu kién can thiét dé
gianh duoc sy ung ho va tinh hop phap tir cac thanh phan khéc. Theo Iy thuyét thé ché, sy phu
hop véi cac ky vong x& hdi gop phan vao su thanh cong va ton tai cia mot cong ty bang cach
nang cao tinh hop phap do. Poi khi mot cong ty thdm chi dua ra nhimg quyét dinh khong hop
ly chi boi ho bi dinh hinh bai bdi canh x& hoi ctia ho. Di voi cac tip doan Han Qudc, su dang
cu nay 1a sy bét chudc 1an nhau, theo d6 cac to chite dinh hinh hanh vi ciia ho dua trén hanh
Vi ctia c4c t6 chuc khac trong nhimg tinh hudng bat 6n. Nhimg &p luc dang cdu bat chude nay
t4i tir cAc cong ty di thu s& anh huong dén cac chién luoc da dang hoa. Do d6, mot loai hinh
chién lugc da dang hoa ndi troi trong mot linh vuc t6 chirc, s& anh hudng dén viéc lua chon cac
chién Iugc da dang hda trong twong lai ctia cac Chaebol trong cting mét linh vire t6 chire do. Vi
du, néu phan 16n cac cong ty trong mot linh vuc t6 chic 4p dung chién lugc da dang héa khdng
lién quan, thi cac cong ty c6 céc chién luge khac trong ciing mét linh vire t6 chire ciing s& d& ap
dung chién lugc da dang hoa khong lién quan trong tuong lai, boi Vi CAC twong tac chién lugc
Va can bang canh tranh voi cac cong ty dbi thu s& anh hudng dén ban chét cia su canh tranh va
tinh hop phép trong linh virc o chir.

Nhu da d& cap trude ddy, cac nhom kinh doanh d6i khi dua ra nhitng lya chon khéng hop Iy
va doi khi diéu nay xay ra do nhimg han ché lich str va stic y ctia thoi quen. Subt bé day lich
str ctia Chagebol, ¢4 nhiéu vi dy vé nhing tap doan nd luc thoai vn khoéi mot hoat dong kinh
doanh hién tai, phai d6i mat voi sy phan khéng bén trong ciing nhu c&c van dé vé tinh
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hop phép bén ngoai. Két qua 13, nhimg Chaebol c6 tinh da dang cao thuong giit vimg cac chién
Iuoc hién ¢6 ctia ho, ngay ca khi da dang qua mure ¢d thé dan dén quan Iy kém hiéu qua va thiéu
chién luoc trong tim. Diéu ndy duwgc mot s hoc gia nhan manh khi cho ring mot cong ty rt d&
lap di lap lai kiéu da dang hoa da dugc &p dung. Dé thay doi chién luogc nay, mot giai phap co
thé 13 thay d6i bang quan 1y cip cao cd kha ning vuot qua stic y cia t6 chic. Day ciing ¢d thé
14 co hoi cho cac Chaebol. Trén thyc té, ngay ca khi viéc ké vi xay ra trong gia toc s¢ hiru, thi
thé hé méi ciing trai qua qué tinh hoc hoi nhing phuong thirc quan 1y hién dai. Do 1a ly do tai
sa0 viéc ké tuc quan ly trong mot Chaebol ¢6 thé lién quan tich cuc dén nhing thay doi trong
chién lugc da dang héa.

Chinh phu dé ¢b géng chuyén doi cac Chaebol thanh cac nhém kinh doanh tap trung, nham
dé chéng lai viéc da dang hoa qua muc cta hg, nhung da that bai. Trén thuc té, ho tiép tuc theo
dudi da dang hoa, ching han nhu Samsung véi viée tham nhap vao nganh cong nghiép 6 t6 von
da qua dong dbi thu. Pay 14 mot trong nhimg vi du dién hinh vé ndi 4m anh giita ting trudng
v&i chi phi hiéu qua. C6 thé thiy nhu ¢ trudng hop trg cip chéo chuyén tir hoat dong kinh doanh
cbt 16i sang hoat dong kinh doanh méi nham tro gidp va tao diu kién cho hoat dong kinh doanh
méi nay, lai ¢6 thé giy hai cho kha ning canh tranh ctia chinh hoat dong kinh doanh cét 16i. D6
141y do tai sao cac Chaebol lai phai vu tién hiéu qua, bang cach thodi von va tai co ciu da dang
hda kinh doanh.

Mot yéu tb quan trong khéc ctia quan diém dua trén thé ché 12 1oi thé anh hudng. Loi thé anh
huong la phﬁn loi ich gia tang c6 thé thu duge nho "luat” thé ché duoc hoach dinh dé wu tién
mdt tac nhan hodc mot nhom cac tac nhan kinh €. Trén thuc té, cac Chaebol luén duoc chinh
phu gilip d& dé tro thanh cac cong ty manh nhat trong nudc, nhd cac khoan vay va cai cach lubn
wu &i cho ho. Hon nita, cAu trac thi truong Han Qudc van & mot loai cau tric trong d6 chi mot
s6 cdng ty duoc chi dinh mai ¢6 thé ¢ quyén lyc va thong tri thi truong. Cu thé hon, vé& 5 van
de thi truong dugc hai hoc gia Ahuja va Yayavaram 2 xac dinh, mot van dé thé hién dic trung
cua thi truong Han Qudc 1a sy bét can xung stic manh. RS rang 1a mot s6 tAc nhan c6 nhiéu
quyén Iyc hon nhiing tic nhan khac va didu ndy cd thé 1am han ché nhiing lwa chon danh cho
ngudi tham gia khéc trén thi truong, Cac thé ché nén can thiép kim ché hogc han ché quyén luc
cta “ngudi choi” trong thi trudng ngay ca trong trudng hop, nhu ching ta s& thiy ¢ phan sau,
chinh phtt Han Qudc da thyc su nd Iyc han ché sttc manh ctia cac Chaebol, nhung khong thanh
cong cho dén thoi diém nay.

Céc Chaebol ciing da hanh dong theo cach tranh hodc thao ting cac thé ché bang cai goi la
céc chién luoc chung. Cu thé hon, rat nhiéu vi du vé cac chién lugce thao ting chung, dic biét 1a
chién luoc dung nap (co-optation), lién quan dén viéc thao ting cac thé ché ¢6 quyén ra quyét
dinh. Trén thuc t&, c6 mot sd trudng hop 1a cac CEO thao tlng chinh tri gia théng qua

2 Ahuja, G. Y. (2011). Explaining influence rents: the case for an institutions-based view of strategy. Organ Sci, 22(6), p. 1631-
1652.
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tham nhiing va mot s6 cong ty 16n tham chi phai tra gia vi nhimg hanh dong nay, tiéu biéu nhu
truong hop cua Tap doan Samsung.

4. Piém manh va diém yéu ciia Chagbol

Diém yéu

Nhu dé dé cap ¢ phan trude, mot trong nhitng diém yéu chinh ctia Chaebol 12 sy thiéu minh
bach trong kinh doanh. Nhugc diém nay 13 do ciu triic quan tri, vi cac CEO ctia Chaebol vira
14 ch s hiru vira 13 quan ly, nén doi khi xay ra trudng hop nhimg ngudi quan ly hang dau c6
quyén s& hiru phan 16n ¢b phin & cac Chaebol, c6 ging tudc doat ¢d phan tir cAc c¢b dong thiéu
s0. Qua trinh d6 dugc hd trg nho chinh sy thiéu minh bach nay.

Hon nita, nhiéu Chaebol, do t6 chiic cta ho sdng bang trg cip chéo, nén thudng giit hoat
dong kinh doanh khong ¢4 I4i, tri hodn viéc thoai von dau tu. Chi phi lién quan dén thodi von bi
tri hodn c6 thé dan dén sy sup d6 va pha san ciia ca tap doan, giéng nhu di xay ra v6i Daewoo
va Ssangyong.

Mot nhuoc diém khac ctia Chaebol lién quan t6i quy md ciia no. Do cac Chaebol Ia nhimg
tap doan rat 16n, nén ciing phai ganh rat nhidu nhiém vu quan liéu. Do do, chi phi quan ly phat
sinh rat nhiéu. Mot hé qua khac cua viéc trd thanh tap doan 16n la viéc phan bd nguén luc khong
hiéu qua, boi vi doi khi cac t6 chire quan lidu khong thé dua ra quyét dinh nhanh dé thich tmg
v6i bién dong moi truong va cac nha quan ly cudi cing ¢6 thé quyét dinh phan bd ngudn lyc
theo cach nham tan dung loi thé ciia viéc phan phdi nay. Hon nita, do d& dang tiép can cac khoan
vay ctia ngan hang trong nudc, nén cac Chaebol thuong dau tu qué da hodc thue hién cac khoan
dAu tu rui ro. Trén thuc té, dir liéu cho thiy cac Chaebol c6 ty 16 no trén gia tri thi trudng cao
hon s0 véi cac dbi tac khong phai Chaebol va cac Chaebol tiép tuc thyuc hién céc khoan chi phi
von ngay ca & cac nganh cong nghiép ¢6 xu huéng suy giam.

V¢ céc khoan dau tu, d6i khi dai dién gia toc ndm Chaebol, c6 quyén dua ra quyét dinh cudi
ciing, lai thyc hién da dang hoa dau tu khéng phi hop vé khia canh tai chinh. C6 mot s nguyén
nhan. Thu nhét 12 ¢6 thé tranh rii ro kinh té hodc chinh tri khi mat quyén kiém soat Chaebol. Ro
rang bién mot khoan dau tu thanh mot thuong hi€u maéi thay vi str dung cac chi nhanh hién c6
s& lam tang kha ning chuyén giao quyén luc cho mét thanh vién trong gia dinh. Thtr hai, dé
nang cao danh tiéng ngudi quan Iy hang dau trong tap doan nham dam béo vai tro ké nghiép cua
nhiing nguoi thira ké du diéu kién. Diéu nay gan vdi mot trong nhimg nhugc diém bi chi trich
nhét ciia Chaebol dugc goi 1a théi gia dinh tri. Trong tat ca cac Chaebol, va co ban ciing 1a dic
diém chinh ciia tap doan tai phiét, tat ca cac chirc vu quan trong nht trong tap doan déu do thanh
vién gia dinh ndm giit chtr khong phai bd nhiém theo ché do tai dirc. Quyén luc thuong dugc
truyén cho con trai ca hodc nguoi thira ké dugc chon.

Moi viéc dan t6i mot “cam b?iy” sau: d6 la cd dong phai ddi mat voi van nan giao dich ndi
b6 hay con duoc goi la chuyén nhuong déi. Nhu néu & trén, dy 1a mot trong nhimg rii ro chinh
ddi véi cac cb dong ctia Chaebol. N6 bao gdm viéc mua san pham cta cac cong ty chi
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nhanh, ngay ca khi cac cong ty bén ngoai tap doan chao gia tot hon. Mot sb hoc gia cho do 1a
bang chimg rd rang cho thay cac Chaebol duong nhu theo dudi 6n dinh loi nhusn hon 13 t5i da
hoéa lginhuan.

Mot nhuge diém khac 13 "quan ly theo chii nghia dé quéc", hay cu thé hon cac Giam dbc
diéu hanh (CEO) cua Chaebol ra quyét dinh rat chuyén quyén. Kiéu quan Iy ndy cé thé gay ra
mdt s& hau qua dbi véi hoat dong cta doanh nghiép do cac nha quan 1y cap cao khdng thudng
xuyén st dung triét dé kién thirc ctia nhan vién. Mt khéc, kiéu quéan tri nay |a bang ching rd
rang nhat cho thiy cam két ctia chu so hitu dbi voi cac dy an kinh doanh méi, boi vi ho dau tu
manh v6i von tai chinh 16n, déc biét thé hién vao NC&PT san phdm ban dan va vién thong.

Diém manh

Bén canh nhitng nhugc diém ciia Chaebol, chiing ta ciing thay ré nhitng diém manh cta loai
hinh doanh nghiép nay. Trudc hét, can thira nhan cac Chaebol Han Quéc ¢d danh tiéng thuong
hiéu manh va su cong nhan trén toan thé gisi cho phép da dang hda dé dang hon. Tén thuong
hiéu 1a mot tai san vO hinh va né c6 thé duoc cac Chaebol khai thac & muc tdi da, Vi viée st
dung khéng giam cac ngudn lyc cta thuong hiéu. Vi du Samsung va LG 1a nhimg thuong hiéu
danh tiéng toan cau caa Han Qudc.

Céc loi ich kinh té dat dugc nhd quy md va pham vi kinh té 16n ctia Chaebol tao nén hiéu
(g tong hop, strc manh tong hop 6 thé tao ra loi tirc tong hop thu duoc tir cac ngudn Iyc 16n
hon tong thu dugc tir cac thanh phan riéng 16.

Nhu da trinh bay & phan nhuoc diém, doi khi tit ca cac quyét dinh déu dugc cac nha lanh
dao dua ra. D6 1a mot diém yéu khi khac nhan vién khac khong dugc tham gia vao qua trinh ra
quyét dinh, nhung ciing ¢d thé duoc coi nhu mot diém manh néu xét & viéc ¢ nhidu nha Ianh
dao & Chaebol vi ho dung dau cac cong ty con khéc nhau. S6 lugng cac nha lanh dao nhiéu cd
nghia |2 c6 nhiéu phan hdi tir nhitng ngudi c6 kién thirc va nang luc gioi. Khia canh tich cuc
nay la duoc lién két chit ché véi mot thé manh khac 14 su tién bo trong viéc ndm bt co hoi kinh
doanh véi nhiéu kién thirc trong cAc linh vurc kinh doanh khac nhau.

Hon nita, cac Chaebol 6 tinh than kinh doanh dang kinh ngac. Tinh than d6 dugc thé hién
rd rang o so luong dong san pham méi ma ho tung ra hang nim, mua va hop nhét véi cac cong
ty hién c6 va tham nhap thi truong méi trong nude va quéc té. Co duoc diéu nay 1 nho ning
luc l3nh dao gidi va mirc d6 cam két sau sic ctia cip quan 1y, nhung ciing nhd sy cha trong 16n
danh cho NC&PT cuia cac Chaebol. Nhing vi du cu thé 1a Tap doan Samsung va LG
Corporation. LG khdng chi hoat dong trong mét s6 cac linh vuc cong nghiép nhu céng nghiép
dién tir hodc cong nghiép hda chét, ma con trong ca linh virc vién thong.

Mic du c6 quy mé 16n, nhung cac Chaebol ciing cd dac trung la tinh linh hoat trong viéc ra
quyét dinh. Toan b cac CEO cuia tat ca cac chi nhanh hop thudng xuyén dé thao luan vé viéc
ké thira va quyét dinh vé cac khoan dau tw c6 quy mé 1on.

HO trg cta chinh phu 1a mot trong nhitng yéu t6 quan trong cua kiéu tap doan ndy cling véi

15



s6 Iugng 16n céc chi nhanh. C6 nhiéu chi nhanh cho phép Chaebol phat trién bi quyét va lao
dong k¥ ning trinh d6 cao, c6 thé nhanh chéng chuyén tir cong ty con ndy sang cong ty con
khac, nhd sy luan chuyén trong tap doan. Trong trudng hop nay thi trudng ndi bo 14 tru cot cia
cong ty gitp tap doan phat trién & cac thi trudng bén ngodi véi ngudn von va lao dong cd tay
nghé cao han ché, gilip giam thiéu chi phi giao dich.

Cdc Chaebol c6 hé trg déi mdi sing tao khong?

C6 hai quan diém tra 161 cho cau hoi lidu cac Chaebol ¢d hd tro d6i méi sang tao hay khong.
Quan diém du tién cho rang cd dong 16n chi nghi dén loi ich cua minh, lam kho cho c6 dong
thiéu s6. Ho cho ring cac ¢b dong 16n vé co ban chi ¢b ging dat duoc muc tiéu ca nhan ngin
han hon 12 mot myc tiéu dai han ctia cong ty. Mat khac, quan diém khéac cho rang Chaebol ¢6
thé giam chi phi giao dich va chia sé rui ro nhd cac giao dich ndi bd va vi qua trinh ra quyét
dinh mang tinh tap trung cao, nén ho ¢d thé phan hdi véi nhu cau thi trudng Va cac co hoi nhanh
hon.

Cu thé hon, mét nghién ciru duoc thyc hién boi STEPI 2 sir dung dit liéu tir co quan Dich vu
Thong tin Han Qudc da phan tich tryuc tiép su khac biét trong viéc hd trg ddi méi sang tao gitta
céc Chaebol va cac cong ty doc 1ap. Nghién ciru ndy duoc chia thanh hai giai doan: giai doan
dAu trude khing hoang tai chinh (1987-1997) va giai doan tht hai sau cudc khung hoang (2000-
2003). Sy phan chia nay la do sau cudc khung hoang, chinh phu da thay d6i mét sb quy dinh
lién quan dén hé théng Chaebol. Trong Bang dudi cho thay trude khung hoang, cac Chaebol sin
sang dau tu vao NC&PT hon cac cong ty doc 1ap. Ngay ca giai doan sau khung hoang van c6
khac biét & cac khoan dau tur vao doi méi sdng tao gitra hai loai hinh t6 chirc ndy. Vé co ban,
nhimng dit liéu ndy cho thiy rang Chagebol, vdi vai trd 1a mot to chirc 16n manh, chi rat nhiéu tién
va ngan quy cho cac khoan dau tu vao cac du an R&D, ngay ca khi nhimg du 4n nay tiéu tén
tién hodc rii ro. R3 rang, ho ¢d thé dau tu nhiéu hon cong ty doc 1ap ¢ von ngan sach thap hon.
Tom lai, rd rang la cac Chaebol dong gop rat nhidu vao sy phat trién cia NC&PT va d6i moi
sang tao & Han Qudc.

Bang 5: Chi tiéu cho NC&PT va s6 lwong cac nha nghién ciru theo quy mo ciia cong ty
(1997-2003)

Hoat dong NC&PT Doanh nghi€p nhé va vira Doanh nghiép 16n

Nam | 1997 2000 2003 | 1997 2000 2003

Chi tiéu cho NC&PT
Luong (ty Won) 1.092,2 | 2.106,4|3.427,4| 7.775,1 | 8.148,2 |11.084,2

Ty 1€ doanh thu 2,82 3,14 3,57 2,07 1,81 2,05

3STEPI: Vién Chinh sach KH&CN Han Quéc
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S6 Iwong cac nha nghién

ctru

Téng 17.703 | 36.494 | 52.332 | 56.990 | 57.839| 71.689
O cip d6 tién sy 474 | 1543| 2291| 3.613| 3.878| 5562

Nguén: MOST

Hon nita, dau tw cho NC&PT dugc coi 1a mot dong luc chinh tac dong dén da dang hoa.
Nhiéu nha nghién ciru chi ra rang mot ¢ong ty can da dang hoa nén tang kién thirc ciia minh
thdng qua dau tw NC&PT nham dé xay dung “ning luc hap thu”, cho phép cac congty danh
gia tiém ning va khai thac thanh cong cac co hoi kinh doanh méi. N6 ciing tao diéu kién cho
viéc tham gia vao mot linh vyc kinh doanh. Hon nira, vdn NC&PT duge tich Ity trong linh
vuc cong nghiép thé manh cua cong ty s& anh hudng dén cac quyét dinh da dang héa boi vi
céc cong ty cb ging chuyén cc tai san vO hinh dugc xdy dung thdng qua cac hoat dong
NC&PT sang céc linh viuc méi. TOm lai, phat trién NC&PT thyc sy quan trong d6i véi cac
Chaebol, vi n6 dit co so cho viéc da dang hoa.

5. Khiing hodng, cii t6 va Chaebol ngay nay

Khiing hoang IMF

Cau trlic ciia cc Chaebol bi anh huong nang né boi cude khing hoang tir 1997 dén 1998:
con dugce 1a Khing hoang IMF. Nhiing d4u hiéu dau tién xuét hién & Han Qudc vao nam 1996.
Béng chimg I tham hut tai khoan véng lai ting tir 2% GDP nam 1995 1én 5%, va tdc do ting
truong xudt khau da cham lai tir 31% xudng con 15%. Trén thyc té, tat ca nhiing van dé nay
tr& nén trim trong hon, dan dén sy ra doi cta Cudc khung hoang IMF nam 1997, 1am nay sinh
nhiéu van d&, dic biét 1a d6i voi mot sé Chaebol tuong chimg 13 nhimg ga khéng 16 "bat bai".
Cudc khing hoang ny lién quan dén nhiéu khia canh, tir ng nudc ngoai vuot quéa 150 ty USD
cho téi tang that nghiép Ién 2 triéu cong nhéan. Tinh trang tai chinh ciia cac doanh nghiép trong
nude Va to chie tai chinh trd nén toi t¢ nhat, VA tinh trang nay dan dén that bai thi truong va
rat nhiéu vu pha san. Hon nira, dy trir ngoai héi quéc gia d tiéu ton 3,9 ty USD, va hau qua
14 tao ra diém chim hét cho nén kinhté.

V& co ban, tat ca diém yéu cuia cac Chaebol déu boc 10, tir tham nhiing cho dén sd lugng
16n cac khoan vay, va diéu nay da dan dén viéc sup do ctia nhimg Chaebol khong c6 kha ning
chéng choi lai véi cac diém yéu ctia minh. Trén thuc té, khdng phai tit ca cac Chaebol déu c6
thé vuot qua khing hoang, d6 13 1y do tai sao rat nhiéu Chaebol trong s6 d6 da pha san, tham
chi ca mot trong nhiing tap doan manh nhat: Tap doan Daewoo.

Chwong trinh Ciru tro cua IMF

Quy Tién t& Qudc té (IMF) Ia ly do chinh ma mét s6 cai cach dugc 4p dung & Han Qudc
sau cudc khung hoang nam 1997. Trén thuc té, IMF yéu cau Han Qudc 4p dung nhing cai
céch nay dé doi lay khoan vay trang trai cho céc khoan ng cta minh,
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Trude hét, chinh phii phai ting cuong cac chinh séch tai khéa va tién té dé giam lam phat
va tham hut ngan sach. Ngoai ra, ting thué va ngan quy phai dugc str dung cho phic lgi cia
dat nude, dé bao vé cho chinh ho khoi nguy co tang that nghiép.

Cai cach thir hai 12 thay ddi mot s chirc ning cuia Nha nudce v6i muc tiéu tao ramot chinh
phii nhé nhung hiéu qua hon. Co céu t chirc méi nay da dugc xdy dung nhd viée chuyén giao
mdt s6 chirc niang tir cac bd cho chinh quyén dia phuong hodc cho cac khu vuc tur nhan va
kém véi viée kiém soét chit ché hon qué trinh hoach dinh chinh séch kinh té ctia cac nha lanh
dao dat nude. Cai cach thir ba lién quan dén thi truong lao dong. Dot sa thai  16n voi viée cit
giam luong s& chi gilp dat nudc thoat ra khoi khing hoang. Vé co ban, tinh linh hoat cta thi
trudng lao dong 13 yéu té bat budc dbi véi qua trinh tai co ciu cong nghiép. Chinh phi da
thanh 1ap Uy ban Quan hé Lao dong Ba bén vao nim 1998 dé cong doan co tiéng ndi trong
C&c quyét dinh 1am tang tinh linh hoat ctia thi trudng lao dong. Cai cach thir tu 1a vé linh vuc
tai chinh. Muc tiéu quan trong nhit 13 gia ting tinh canh tranh cia nudc ngoai trong linh virc
tai chinh dé nham ting cudng hiéu suét cta linh vuc ndy va dong ctra c4c to chirc dang gip
kh6 khan. Cac t6 chirc con tru lai duge chinh phu tai cip vén nham dé tao ra mot khu vy tai
chinh dinh hudng thi truong va von hoa tot hon.

Tdi co ciu cic Chaebol

Cubi cung, cai cach ciing dugc dua ra cho cac Chaebol va cach quan tri tip doan cia ho.
Chu yéu ¢6 5 thay doi can thiét trong cach quan 1y Chaebol nhu sau:

» nang cao tinh minh bach trong quanly;

« cai thién co ciu von;

* Ndng cao trach nhiém giai trinh cua nguoi quan 1y sdhiru;

« hity bo cac khoan bao lanh cho vay 1an nhau giita cAc chi nhanh ctia Chaebol;

« hop nhét kinh doanh vao céc linh vyc ning luc c6tl6i.

Vao nam 1999, chinh phu d4 bo sung thém ba quy tic ma Chaebol phai tuan theo:

* ngin tu ban céng nghiép thdng tri taichinh;

« khong khuyén khich dau tur quay vong gitra cac chi nhanh cia Chaebol;

« nghiém cam viéc chuyén giao quyén quéan Iy hodc quyén so hitu theo kiéu gia dinh tri cho
nhitng nguoi thira ké trong giadinh

Nhiing thay d6i co ciu nay phan anh hai muc tiéu chinh tri dai han trong thoi ky hau khung
hoang: muc tiéu dau tién 1 dua nén kinh t& Han Qudc theo hudng nén kinh té tu do, theo dinh
hudng thi trudng hon va myc tidu thi hai la cing ¢6 kha ning chong chiu véi nhitng bién dong
thi truong cua khu vuc tai chinh.

Céc Chaebol budc phai thay doi, dic biét 1a tir quan diém cua cdng ching ludn coi ho la
nguyén nhan chinh dan dén khung hoang Vi su cho vay va mé rong than trong cua ho.
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Theo IMF, ly do chinh cua cudc khing hoang 13 do loi nhuan thap, két qua cua viée dau tu
QuUé cong suit va qua mirc vao cac nganh nhu dong tau, 6 to, dién tir va linh kién ban dan. Giai
phép dugc dé xuat dé giai quyét van dé nay 1 loai bo cong sudt san xuét du thira, do d6, loai
b6 mot s6 nha méy va thiét bi; va bom ngan sach nha nuée dé didu chinh von cho cac Chaebol
dé ddi lay viéc chim dat théng 1é dam bao ng 1an nhau gitra cac chi nhanh cia Chaebol.

Mot trong nhitng muc tiéu chinh ctia chinh phu 13 giam ty 18 ng. Tuy nhién chinh phi mudn
dat duoc muc tidu nay bang moi cach, giam né xudng dudi 200% trong thoi gian ngin nhat
c6 thé. Piéu ndy da khién chinh phu sir dung chién thuat sai 1dm vi du nhu nhimg khoan dau
tu quay vong. Dau tu quay vong xay ra khi cong ty A dau tu vao B, B dau tu vao C, C dau tu
vao B, con B lai dau tu vao A. Theo cach nay, khong c6 khoan dau tu thuc t& ndo duge thyuc
hién, nhung vén thi lai duong nhu ting Ién trén s6 sach. Viéc nay c6 thé khién chu s hiru
Chaebol c6 quyén luc va quyén kiém soat cao hon va mét 1an nita cac c6 dong thiéu sb s& bi
boqua.

Cudi ciing céc cai t6 ndy khong thanh cdng nhu mong doi va that bai vi mot s6 1y do, ching
han nhu sy ton tai cta tinh trang s¢ hitu quay vong nhu di dé cap trude d6, mang lai nhitng su
khong ré rang va phirc tap, hodc thyc thi quy dinh yéu kém.

V& co ban, sy thay dbi & cac Chaebols chi ¢ bé mit, con co cdu van vay vi su phy thudc
gitra cac don vi va sy kiém soat ciia gia toc van con manh. Tap doan Samsung c6 ty 1é giao
dich gitra cac don vi cao nhat. Nam 1997, c6 toi 159 don vi cia Samsung bao céo tong doanh
thu dat 148,17 nghin ty Won, trong d6 61,73 nghin ty Won, tuong duong 41,7%, la tir cac
giao dich ndi bd. Giao dich ndi bd cua tp doan Hyundai dimg ¢ muc 38,1%, tiép theo la tap
doan LG véi 38,0% va tap doan SK ¢ murc 36,1%.

Do thét bai trong viéc tai co cdu cac Chaebol, chinh phii phai tinh t6i bién phap khac dé ctru
nén kinh t&. D¢ 1a 1y do chinh phu ban hanh trai phiéu chinh ph tri gia 64 nghin ty Won
duoc sir dung dé giai quyét ng xdu va tai co ciu Cac t6 chire tai chinh. Cudi cling nén kinh té
van bt 6n vi thiéu cac cong ty dau tu, ngan hang thuong mai hodc cac dai ly kinh doanh chimg
khoan trong nudc. Tinh hinh tré' nén t& hon véi sy sup db cua tap doan Daewoo. Nguyén nhan
4 tat ca cac t6 chirc tai chinh duoc lién két theo mot cach nao d6 voi Chaebol nay. Su sup do
cua Tap doan Daewoo da tao ra cac khoan ng udc tinh Ién téi 90 nghin ty Won. Do do, hang
loat t chirc tai chinh 1Am vao canh mat kha ning thanh toan nhu da timg trai qua trong cudc
khiing hoang IMF. Tham hoa xay ra vi 16i khong déng cira ngay lap tirc Tap doan Daewoo sau
cudc Khung hoangIMF.

Sw sup do ciia tdp doan Daewoo

Tap doan Daewoo 1a mot trong nhitng Chaebol 16n nhat Han Qubc. Tap doan tai phiét nay
dugc thanh 1ap vao nam 1967 va tdi trude nam 1997, nghia la trude cude khing hoang tai
chinh chau A, Chaebol nay van la tap doan 16n thir nhi & Han Qudc chi dung sau Tép
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doan Hyundai. C8 khoang 20 don vi truc thudc Tap doan Daewoo, tir 8 t6, dién tir dén dich vu
tai chinh va xay dung. M6t s6 don vi nay van ton tai cho dén ngay nay véi tu cach 1a cac cong
ty doc 1ap. Trong cudc khung hoang ndm 1997 dudi thoi Tong thdng Kim Dae Jung, tit ca
céc Chaebol déu phai chiu nhiéu tn that, khong thé quan Iy linh vire tai chinh. Ric rdi t6i tir
ngudn hd tro dau tién cho cac Chaebol, d6 1a chinh phu. Chinh phit Han Quéc nhan thay dang
bi thdm hut, do d6 han ché thit chat tin dung ré va khdng gidi han. Vao cudi nim 1997, bén
Chaebol 16n nhat ciia Han Qudc (Hyundai, Daewoo, Samsung va LG) ng gan gap 5 lan von
s& hitu ctia ho. Mot mét Hyundai, Samsung va LG da nd luc giam khoan no nay, trong khi dé
Daewoo lai ganh khoan no tang thém 40%. Nam 1999, Tap doan Daewoo, voi loi ich tai hon
100 quéc gia, bi pha san, v&i khoan ng 1én téi 80 nghin ty Won (84,3 ty d6 la M¥). Chii tich
Kim Woo Choong bi bat nim 2006 vi toi lira déo, vay ng trai phép va budn lau.

Bét chap nhiing ric rdi tai chinh 1au doi ciia Daewoo, sy sup d6 nay van khién nhiéu nguoi
Han Quéc bi sdc. Phan g nay xay ra vi da phan déu cho rang cac Chaebol qué 16n nén khéng
thé that bai. Niém tin nay da khién qua nhiéu chi ngan hang va nha dau tu tiép tuc lang phi
tién vao cac khoan dau tu, ngay ca khi rd rang Daewoo khdng thé hoan tra céc khoan vay do.
Sau cudc khing hoang nay, quan diém “qua 16n nén khong thé that bai” d thay d6i doi chit,
vi vy cac tap doan tai phiét 16n ciia Han Qudc khong con duoc coi 1 noi dau tw an toan nhét
nita. D6 13 1y do tai sao cac nha dau tu va ngn hang bat dau cdp vén cho nhitng thanh phan
khéc, chang han nhu cac ¢6ng tynho.

Tim hiéu sau hon nguyén nhan gy sup dd, c6 thé thdy mot s6 ngudi c6 161 nhung trudc hét,
16i chinh 13 caa cha tich Kim Woo Choong. Ong hoan toan t tin rang Téng théng Kim Dae-
Jung s& khong bao gior dé Tap doan Daewoo sup d6 boi vi da gidp dd Tong thong trong chién
dich tranh cir rat nhiéu. Hon nita, su tu tin nay khién ong méc thém nhiéu sai 1am, vi du nhu
tir chdi d& nghi cuia chinh phu ban Daewoo Motor dé ciru cac don vi khac ciia Daewoo. Ong
ciing khong ling nghe nhimg dé xuét ctru cdng ty cua cip dudi. Cudi  cing dng ciing tir chdi
su gilp d& ctia hai nha hoach dinh chinh sach giéi nhét thoi bay gio: Chu tich Lee Hun Jae va
cb van truong kinh té Kang Bong Kyun ctia co quan Dich vu Giam sat Tai chinh (FSS). Ho
da ¢ géng thuyét phuc CEO cua Daewoo thyc hién mot  cudc cai td dé ciru tap doan, dac
biét 14 ho di d& xuat ban mot s6 don vi dé tra no. Kim tir chdi thyc hién va dng ciing tir chéi
t6i hau thu thuc hién ké hoach cai cach duoc dua ra boi chu tich Lee. Vi nhimg lan tir chdi lién
tuc ndy, chinh phu budc phai x6a s6 tap doan.

Chaebol ngay nay

Ngay ca cac Chaebol ngay nay ciing phai nhan nhiéu 16i chi trich, ké ca khi ho chinh [a ly
do Han Qudc trg thanh nude xuat khau 16n thir nam véi GDP 16n thir 11 thé gi6i.

Nhiing chi trich chi1 yéu 12 vé cac vu bé bdi chinh tri va kinh doanh nhung dac biét lavi su
thiéu phat trién ciia cac cong ty nhé & Han Qudc. V& van dé nay, can luu y 1a tir 2011 dén
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2014, & Han Quéc, chi ¢6 0,01% sb cong ty nhé phét trién thanh nhitng cong ty vira.

Strc manh chinh ciia Chaebol cho dén ngay nay van 13 xuat khau, ngay ca khi mot s6 nha
kinh t& vi du nhu Mauro Guillen, gido su quan ly tai Truong Wharton thudc Pai hoc
Pennsylvania, cho ring viéc phu thudc vao xuat khau ciia Han Qudc c6 thé dan dén mot s6 van
dé ric r6i chang han nhu gy ra tinh trang tri tré cho dét nudc.

Mirc xuét khau cao ndy cd thé 1a mot van dé ric rdi, nhung mat khac, n6 ciing mang lai
nhiéu loi thé. Hon nira, theo dit liéu cia OEC * nam 2015, Han Qudc dat thing du thwong mai
hon 98 ty USD, 16n thi 4 trén thé gidi sau Trung Qudc, Dirc va Nhat Ban. CAC mit hang xuét
khéau chinh ctia Han Quéc 12 6 t0, tau thily, xdng dau tinh luyén, man hinh tinh thé 1ong, may
mac cong nghiép va diénthoai.

Biéu d6 1: Cac mit hang xuit khiu cia Han Quéc
2.7

331 May moc
5.4

Phuong tién giao thong
Kim loai
39 Nhura va cao su
Dung cu
Khoéang san
B C4c san phim ho4 chét
Khoéang san
Dét

7.1

85 Kim loai quy, gidy

Nguén: Vién Cong nghé Massachusetts, 2015

Trung Qudc, My, Viét Nam, Hong Kong va Nhat Ban 14 nhiing thi truong xuat khau chinh
ctia Han Qudc, dic biét 1a Trung Qudc va My. Theo sb liéu ciia Ngan hang thé gioi nim 2016
5 thuong mai chiém 78% GDP Han Quéc va day la mot bang chimg thé hién r6 mirc d6 nén
kinh t& Han Quéc phu thudc vao hang hoa xuét khau do Chaebol san xut, ching han nhu
thép, dd dién tir va o to.

Mot s6 nha kinh té hoc van tiép tuc d6 131 cho muc xuét khau cao nay (duoc coi la diém
yéu) va thiéu su can thiép ctia cac chinh phi. Theo ho, chinh phu dang hd trg mot nha nuéc
dua trén co cau kinh té tap trung vao Chaebol, von khong cho phép nén kinh t& Han Quédc

4QEC - Observatory of Economic Complex: Co quan quan sit Phirc hop kinh té
5TWB. (2016). Trade (% of GDP). https://data.worldbank.org/indicator/NE.TRD.GNFS.ZS
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phét trién. D¢ giam b6t sy phu thude nay, mot gidi phap cé thé 1a ting nhu ciu néi dia nhung
c6 18 1a khdng d& dang néu tinh dén van dé nhan khau hoc ma Han Qudc dang phai d6i mat, 1
qudc gia gia hoa nhét tinh theo do tudi lao dong.

Quay lai véi vin @& quyén luc cua cac Chaebol, cin nhin manh ring sirc manh cia ho 14
hién nhién vi doanh thu ban hang do 10 Chaebol hang dau kiém dugc chiém 67,8% GDP cua
dat nude. Van dé 1a thiéu cac doanh nghiép vira va nho (SME), von thuong duoc coi 1a ngudn
d6i méi sang tao va tao ra viée 1am, con & Han Quéc da phan lai hoat dong véi tu cach 1a nha
cung cap va nha thau phu cua cac Chaebol. Do véy, vao niam 2013, chinh phu Han Quédc da
cong bd “ké hoach hanh déng nén kinh té sang tao”, nham loai bo cac rao can vé tai chinh va
quy dinh ddi véi cac doanh nhan va cac SME dé thic dy sy phat trién ciia ho. Ké hoach bao
gdm cac uu dai thué kich thich dau tu thién than, cac quy méi dé hd tro khoi nghiép va tao ra
"thi thyc doanh nhan" dé khuyén khich ngudi nude ngoai ¢6 k¥ ning cao khéi nghiép kinh
doanh tai Han Qudc. Du vy, cac doanh nghiép da khong tan dung duoc cac chuong trinh hd
tro SME ctia chinh phu va cho thiy thiéu d6i méi séng tao. Theo Hong Seong-chul, mot nha
nghién ctru tai Vién Doanh nghiép Nhé Han Qudc, ngay ca khi chinh phu rt nd lyc hd tro cac
SME, thi rdc rdi ¢ day 1a thiéu xdc tién; do d6, mot s6 SME khong st dung nhig gi chinh
phi cung cap vi ho khdng nam bat duoc, vi vay ho s& tim ra cach tot hon dé két ndi véi nhau.
Bit loi kinh té trong nudc da khién cac SME mé rong ra nude ngoai. Ngan hang Han Québc
béo céo rang cac SME bit dau gia nhap vao dong FDI ra bén ngoai tir nam 2010. Trén thuc
té, dau tu nudec ngoai dugc coi la lya chon t6t nhat dé vuot qua nhitng ganh nang kinh doanh
trong nude chang han nhu lwvong cao, thué sudt doanh nghiép cao va cac quy dinh bat hop 1y
& Han Qudc. Nhung diéu nay ciing khién cac cong ty khdng qua manh ddi véi thi truong bén
ngoai gip nguy hiém va ho s& can dugc bao ho nhidu hon dé canh tranh véi cac nha thau nudc
ngoai. Pé ngan chan cac SME ra khoi Han Qudc, can thiét 1ap mot méi truong tot hon cho
doanh nghiép bang cach két ndi cac SME, ngudi lao dong va chinhphu.

Ngay ca khi SME va CAc startup phai vat va ddu tranh dé phat trién, thi van c6 thé mot vai
trong s nay “lon” 1én chang han nhu Baedal Minjeok, mét img dung dat do an; Zig Bang, tmg
dung tim kiém can ho; hodc Coupang, dich vu giao hang tan nh; va co thé phat trién bat chap
su ton tai cua cac Chaebol, va thu hut dau tu tir cic cong ty nhu Goldman Sachs. Mot trong
nhitng cong ty ndi tiéng nht cuia Han Qudc, ban dau 1a mot startup, 1a cdng ty Kakao
Corporation. Cong ty nay kinh doanh mét s6 linh virc hoan toan khac nhau, it nhidu gidng
mot Chaebol. Kakao cung cap cac tmg dung cho chatting trén di dong, viét blog, choi game,
chia sé video va &m nhac va ca dich vu taxi. Cong ty con so hiru mot s cira hang (hon 21
ctra hang phan bd trén khip ca nude) ban cac d6 dung riéng va ngoai ra con xay dung cac quan
ca phé theo chu dé.

Vé con sé, Kakao Talk, ing dung duoc st dung cho tin nhén, c6 41,49 triéu nguoi dung
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tich cuc hang thang & Han Qudc, so v6i nén tang duoc st dung nhiéu nhat trén toadn thé gidi 1a
Facebook nhung & Han Quéc lai chi dat khoang 16 triéu ngudi ding. Can luu y 12 41,49 triéu
ngudi & mot dat nude ¢d dan sb 12 51,71 triéu nguoi (tinh t6i nim 2019). Startup ndy cung cap
20 tmg dung khéac nhau va né ciing 1a mot cong ty cd loi nhuan. Trong quy dau nam 2017,
Kakao dat doanh thu khoang 393 triéu USD va loi nhuan hoat dong kinh doanh la 34 triéu
USD®.

Ngay ca khi ¢ nhig truong hop khoi nghiép thanh cong nay, nhiéu nguoi van lo ngai vé
quyén Iyc cua Chaebol va yéu ciu can ¢6 thém nhimg cai to khac. Dac biét 1a cac nha phé
binh chi ra ring nén giam bdt quyén sd hiru cua gia tdc va co cdu ciia né nén duge don gian
héa. Trong mot Chaebol, quyén so hitu s& ludn dugce trao cho mét thanh vién trong gia dinh,
ngay ca khi c6 nhiing tmg vién khac bén ngoai gia dinh du tiéu chun hon. Thay dbi ciing nén
bao gdm ca sy phu thudc giita cac chi nhanh, vi du pin cua Samsung Galaxy Note 7 dugc san
xuét bai mot céng ty con ciia Samsung con LG Electronics sir dung man hinh LG Display
cho may tinh bang, TV va man hinh diénthoai.

Nhig nguoi chi trich cho rang chinh phit Han Quéc c6 di ngan séch dé 4p dung mét chinh
sch tai khoa co thé hd trg cac kho khan tam thoi ma cai cach c6 thé gy ra. Theo mot s nha
nghién ctru 7, do céc nhitng kho khan nay s& chi xay ra trong ngin han, trong khi d6 sau mot
thoi gian, nén kinh té s& tién bo. Nhung van dé van ndm & hanh dong trude ddy. Tat ca cac cai
cach dugc thuc hién cho dén nay déu tap trung vao viée thay dbi quyét liét cac Chaebol. Do
1a mét sai 1am 16n boi vi khdng nén xoa bé tit ca cac uu diém cua loai hinh Chaebol, ma nén
cb ging cai thién va ting cuong quan tri doanh nghiép.

Diéu ndy hoan toan trai ngugc véi nhimg gi ¢ thé dugc ky vong néu coi nim 1997 va 1998
Ia nhitng nam cai to. RS rang 1 thay dbi chi dién ra trén bé mat con cac Chaebol van tiép tuc
quan ly cdng ty nhu trude day, ma khdng xem xét ti cai cach duoc thuc day boi chinh phu va
IMF. Theo Yu-Kyeong Kim 8, cai cach c6t 13i trong quan tri doanh nghiép nim & giai quyét viée
phan bd khdng hiéu qua bang cach ting cuong gidm sét cac nha quan 1y va cac hoat dong bao ho
nha dau tu. Viéc phan bd ngudn luc khong hiéu qué 1a két qua ciia s canh tranh vé quy ma thay
vi loi nhuan di duoc dé cap trudc day giita cac Chaebol. Trén thyc té, mot cong ty phai tra cd tirc
khi ho khdng c6 bat ky co hdi dau tu nio tao ra lgi nhuan nhiéu hon chi phi co hoi. Thét vay, &
cac Chaebol chu tich thuong quyét dinh tai dau tw cac ngudn luc ndy trong cac don vi kinh doanh
cua tap doan nham dé ludn luén mo rong cong ty hon nita. Vé co ban, tit ca cAc khoan dau tu
nay nén duoc kiém soat mot cach don gian. C6 dong trong nhom phai 1a c6 dong 6n dinh dé tro
thanh kiéu nha dau tu tich cuc, ¢6 thé gidm sat viéc quan ly.

6Kim, J.-H. (2017). Kakao will add Al to its services. https://koreajoongangdaily.joins.com/2017/05/11/industry/Kakao-will-
add-Al-to-its-services/3033275.html

"Hong Y Park, Geo-Cheol Shin, Sung Hahs Suh (2008). Advantages and shortcomings of Korean Chaebols. International
Business & Economics Research Journal, Volume 7, Number 1.

8Kim, Y. (2007, December). Pro-business Policy and Institutional Change of Japan. Korea

Economic Research Institute, p. 1-131.
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Nguoi Han Qudc da thé hién su thit vong véi viée bau Téng théng Moon Jae-In vao thang 5
Nam 2017. Khi d6 6ng da hira voi dat nude s& cai cach Chaebol nhung cho dén nay ching c6 g
thay d6i nhidu. DU sao thi cai cach ciing khong dé dang. Cac Chaebol 1a mét phan cia nén kinh
t& Han Quéc va chiing dugc tich hop chit ché vao cau trdc kinh té, chinh tri va x4 hoi cia dat
nude va rat kho dé thay dbi. Nhu chiing ta da thiy, nhimg cai cach khac da dugce thuc hién trong
subt lich str cua dit nude nay, déu khong cd két qua thuce sy hay 1a khong c6 két qua 1au dai. Mt
khac, nhimg nguoi tng ho Chaebol cho rang Chaebol 13 dong luc ctia nén kinh t& Han Qudc, vi
vay viéc thay ddi chling ¢ nghia Ia gay thiét hai cho nén kinh té dat nudc.

Il. TAP POAN SAMSUNG
1. Lich st hinh thanh

Samsung duogc Lee Byung-Chul thanh 1ap vao nam 1938 vai vai tro la mot cong ty thuong
mai & Daegu, mién Nam Han Qudc. Ban dau, n6 1a mét cong ty thuong mai nho, chi véi bén
muoi nhan vién, Cong ty chi san xuét ca khd va mi.

Khi cong ty bat dau 16n manh, dng Lee chuyén try s chinh dén Seoul vao nam 1947 va nim
1951 6ng thanh 1ap Samsung Moolsan (nay la Tap doan Samsung). Nam 1947, cung véi Cho
Hong-Jai, nguoi séng 1ap Tap doan Hyosung, 6ng Lee dau tu chung vao mot cdng ty méi 6
tén 1a Samsung Trading Corporation. Cong ty ndy phat trién nhung sau mot vai nam hai nha dau
tur tach ra vi khéc biét trong cach quan 1y. Mic di vay, cong ty thuong mai di phét trién dé tro
thanh Tap doan Samsung ngay nay.

Kho khan ndi 1én khi Chién tranh Triéu Tién dién ra, Lee Byung-Chul budc phai roi Seoul.
Ong chuyén dén Busan va vao nam 1954, dng thanh 1ap Cheil Industries Inc, nha may san xuat
len 16n nhatnudc.

Trong nhiéu nim, Samsung tiép tuc da dang hoa ¢ céc linh vuc khac nhau, vi du nhu nam
1958, thu mua cong ty Bao hiém Hang hai & Héa hoan Ankuk (d6i tén thanh cong ty Bao hiém
Hang hai & Hoéa hoan Samsung vao thang 10 nam 1993). Nam 1963 thu mua lai cong ty bao
hiém nhan tho DongBang (ddi tén thanh Bao hiém nhan tho Samsung vao thang 7 nam 1989).

Lee Byung-Chul 1a ngudi ¢6 niém tin vimg manh vao cong nghiép hoa, vi viy ong muén
Tap doan Samsung tré thanh tp doan cong nghiép hang dau trong hau hét cac linh vuc. Giai
doan d6 khdng chi dugc dic trung boi mot sé vu mua lai, ma con bai thanh 1ap cac co so moi.
Nam 1966, Joong-Ang Development dugc thanh 1ap (ngay nay duoc goi la Samsung Everland).
Ciing thoi diém nay, Samsung dit chan vao linh virc dién tir vao nam 1968, khi Samsung-Sanyo
Electronics dugc thanh 14p (dugc goi la Samsung Electro-Mechanics vao nam 1975 va hop
nhét voi Samsung Electronics vao nam 1977). Nhitng nam 70 1a nhimg nidm ryc r& ciia Chaebol
nay. Trude hét, vao nam 1970 Samsung-Sanyo di dau tw manh cho cac san pham sang tao moi
va bat dau san xuét TV den tring. Hon thé, vao nam 1972, Samsung-Sanyo bét dau san xuat ti
vi den tring dé ban trong nudc.
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Nam 1978, Samsung Electronics san xuat chiéc TV den tring thir 4 triéu va vao nim 1979 tap
doan ndy mo réng san xuét bang cach san xuat dai tra 10 vi song. Trong nhimg ndm 80, Samsung
bat ddu san xudt may diéu hoa khéng khi va may tinh c& nhan. Tap doan ciing thanh 1ap mot chi
nhanh b&n hang ¢ Buc. Trong khi d6, don vi Samsung BP Chemicals dugc thanh lap.

Sau khi 6ng Lee qua doi vao nam 1987, Tap doan Samsung dugc tach thanh bén nhém kinh
doanh:

« Nhém Samsung (Tap doan Samsung ngay nay)

* Nhom Shinsegae (ctra hang giam gia, cura hang bach hoa);
« Nhém CJ (thuc pham, héa chét, giai tri, logistics);

« Nhém Hansol (gidy, vién thong).

Ngay nay, nhitng nhém tach biét ndy hoat dong doc lap va khong thude hodc két ndi véi
Tap doan Samsung.

Hon nita, trong nhitng ndm ndy, Samsung bt diu dau tu manh vao nghién ctru va phat trién,
diéu d6 da gitip cong ty md rong hang ndm trong linh vuc cong nghiép dién tir toan cau. Tap
doan di thanh 1ap mot nha may lap rap tivi & B6 Pao Nha vao nim 1982 va nhimng ndm sau
do 1a 6 New York, Tokyo va Anh.

Mot trong nhimg su kién quan trong nhét da dién ra vao nim 1988 khi céng ty Samsung
Semiconductor & Telecommunications sap nhap voi Samsung Electronics. Sau do, do gia
dung, vién thong va linh kién ban dan di duoc chon 14 linh vuc kinh doanh bt 16i.

Trong nhitng ndm 90, Samsung bat dau phat trién kinh doanh dién thoai di dong. Nam 1992
Samsung Electronics phat trién hé théng dién thoai di dong va vao nam 1996, cong ty nay phét
trién CPU (B9 xir ly trung tm) nhanh nhit thé gidi duoc goi 1a chip Alpha. Trong khi do, tap
doan phat trién khong chi ¢ linh vuc dién tir, ma con ¢ linh vyc xay dung, cho théy su hién
dién manh mé cua tap doan khong chi & linh vuc kinh doanh 18i ma con ¢ nhing linh vuc
kinh doanh khac. Vi du, chi nhénh xay dung ctia Samsung gianh duge mot sé hop dong xay
dung cac cdng trinh quan trong trén toan thé gioi, chidng han nhu mot trong hai ngon thap
Petronas & Malaysia, thap Taipei 101 ¢ Pai Loan va tda nha Burj Khalifa & Cac Tiéu vuong
qudc A Rap Thongnhat.

Mot budc tién 16n dién ra vao nam 1995, v6i viéc Samsung tao ra man hinh tinh thé long
dau tién cia minh va tap doan nay da phét trién thanh nha san xuat man hinh tinh thé 1ong 16n
nhét thé giéi.

Lién quan dén cuéc Khing hoang Tai chinh Chau A nam 1997 dwoc dé cap o trén,
Samsung khong bi ton that nhiéu so v6i cac tp doan 16n khac cia Han Qudc. Tuy nhién,
Samsung Motor chiu tdc dong manh bdi vi n6 da bi ban cho Renault voi gié ré.

R4t nhiéu muc tiéu da dat duoc trong nhitng nam 2000. Vi dy, trong nam 2001 Samsung
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Electronics timg duoc BusinessWeek xép vi tri s6 1 trong sb 100 cong ty CNTT hang dau thé
giGi va nam 2007 Samsung Electronics dat duoc vi tri s6 1 vé chiém thi phan LCD trén toan
thé gi6i cho 6 nam lién tiép. Bang dudi dudi ddy thé hién thi phin cua cac thuong hiéu TV
LCD trong nam 2010.

Bang 6: Thi phan toan ciu ciia cac thwong hiéu TV LCD nim 2010

Samsung| Sony LG Sharp | Toshiba|Panasonic| Vizio | Hisense| Philips| TCL | Khac
Electronics

176 | 12,4 11,8 8 7,9 5,5 4,6 3,6 35 | 331|218

Nguén: Statista, 2011

Pay ludn 12 mot trong nhitg méang kinh doanh mang lai nhiéu lgi nhuan nhat cho Samsung
nho loi thé 13 mot trong nhiing tdp doan tién phong trong linh vuc ndy. Nhu trong Bang 7
Samsung chiém 17,6% thi phan TV LCD trong nam 2010, mét ty 1¢ kha cao so vdi cac tap
doan khac nhu Sony chi dat 12,4% thi phan, xép vi tri thir hai va so véi d6i thu canh tranh cling
qué khéc 1a LG Electronics chi xép & vi tri thi ba, voi 11,8% thi phan.

Niam 2012 Samsung Electronics tro thanh nha san xuat dién thoai di dong 16n nhét thé gisi
tinh theo doanh s ban hang theo don vi, vuot qua Nokia, vén ludn dan dau thi truong ké tir
nam 1998.

Bang 7: Cac nha cung ng dién thoai di déng toan ciu
(cac 16 hang tinh theo don vi triéu)

Cong ty Quy 4-2011 Quy 1-2012 Quy 4-2011/Quy 1-2012
Cac 16 hang (tri¢u) Cac 16 hang (tri¢u) Tang truéng theo quy
Samsung 106 92 -13%
Nokia 114 83 -27%
Apple 37 35 -5%
LG 18 14 -23%
RIM 14 11 -21%

Nguon: HIS iSuppli, 2012

Samsung ludn biét cach khai thac cAc co hoi va thé manh ctia minh dé luén 16n manh hon
nira, mit khac tap doan nay ciing di vuot qua rat nhidu kho khan nhu vu bé bdi cia Cha tich
tap doan Lee Kun-Hee vao ndm 1997 va 2008 hay vu bat giit nguoi thira ké tap doan, Lee Jag-
Young méi day.

Samsung phai dbi mat voi mot s6 van dé vao ndm 2014 khi Cha tich Lee Jae-Young bi budc
toi hoi 16 va tham 6. Ngay 25 thang 8 nam 2017, ng bi két 4n 5 nam tU. Nhung ngay 5 théang
2 nam 2018, 6ng duoc tra tw do, 1am dap tit hy vong ctia nhimg ngudi theo truong phéi cai cach,
vén cho rang Chaebol khdng con manh nita. Viéc tha CEO ciia Samsung gay ra rat nhiéu tranh
cAi. Nhiéu ngudi da coi viéc ndy 1a mot bude thut 10i 1on cho tat ca nhitng nd luc
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cai cach dugc thuc hién cho dén thoi diém do.

Tranh c3i ting thém khi Tong théng Moon Jae-In dua viéc cai cach cac Chaebol tré thanh
chuong trinh nghj sy kinh té quan trong trong chuong trinh van dong tranh cir cia minh. Chién
thing ctia Téng thdng Moon lam ting hy vong vé nhimg thay ddi thyc sy trong cach quén tri
nhiing loai hinh cong ty nhu vay vi can phai ¢6 su minh bach trong kinh doanh bat ké Samsung
hay c4c tap doan khac tao ra bao nhiéu GDP cho Han Qudc. Tét ca cac tap doan tai phiét can
phai tim cach khéc néu mudn nhan duge dbi xir wu dai tir chinh phi, dac biét 1a khdng con hanh
Vi bat hop phap.

Mit khéc, van ¢ nhiing ngudi ting hd Chaebol va tin ring 6ng Lee s& co thé cai thién va tiép
tuc cai cach vin hoa doanh nghiép ctia Samsung, 1am hai long nhiing nhiing nguoi yéu cau cai
cach. Vi du, tap doan ndy da dua ra cac bién phap moéi ting loi nhuén cua c¢d dong. Ong ciing
c¢6 ké hoach gidi thidu cac giam ddc bén ngoai tai dai hoi cd dong thudng nién, dé phan anh t6t
hon loi ich cta c6 dong thiéu sb. Trén thyc té, Samsung dang ¢ gang cai thién quan tri doanh
nghiép cia minh, dong thoi ting tinh minh bach va gié tri ciia ¢ dong, véi quyét dinh bd nhiém
Philippe Cochet, mot ngudi Phép vao ban giam déc diéu hanh.

2. Quan tri doanh nghiép

Mot trong nhiing yéu té mang lai thanh céng cho Samsung Ia viéc sir dung hiéu qua va hiéu
suét cac nguén luc nhu nguén nhan lyc, cong nghé, cac don vi marketing, ché tao va thiét ké.
Mirc tang trudng manh nay la nho phuong phap quan Iy méi cia chu tich tha hai, Lee Kun-
Hee.

Ong mudn bién Samsung tir mot nha san xudt dya trén loi thé chi phi thap thanh mot cong ty
toan cau co gia tri thuong hiéu manh va san phém chét luong cao dugc cong nhan trén toan thé
gidi. Chia khéa ciia hé thong quan 1y méi nay 1a quan Iy mé, thic day doi mai sang tao, quyén
tir chi ctia nh&n vién va sy minh bach voi khach hang, nham dé cai thién khong chi mdi quan
hé v6i nhan vién ma con ca véi khach hang. Hé thong quan Iy nhan sy mé da dura viée thic day
cAc co hdi binh dang va k¥ ning ciia nhan vién 1én vi tri wu tién hang dau.

Hé thong Quan Iy Ngudn nhan luc mai khong phai 1a thay d6i duy nhét do Chi tich Lee thuc
hién. Ong ciing rat chii trong t6i linh vue marketing, hiéu r tim quan trong cta né trong chudi
gia tri cua tap doan va chinh diéu ndy da dong gop 16n vao thanh cong ciia cdng ty. Chu yéu,
Samsung da phat trién mot cach tiép can huéng manh dén khach hang dé hiéu va nhén ra nhu
cau va mong mudn ctia ho, dé tao ra 1ong trung thanh va chung thily ctia khach hang. Samsung
ciing hiéu rd tAm quan trong ctia viéc ban cac san phdm va dich vu duoc thiét ké t6t dé ¢é mang
lai nhimg loi ich Iy tinh va loi ich cam tinh cho khach hang. Bang cach nay, tip doan nay da c6
co hdi lam tang sy cong nhan va 1ong trung thanh véi thuong hiéu, du doan va dap tmg yéu cau
cua tat ca cac khach hang trén toan cau.

Vi vay, chit tich Lee da nd luc hét minh dé cai thién hinh anh ctia thuong hiéu tir thwong hiéu
cap thap thanh thuong hiéu chét lugng cao. Ong ciing nd luc chuyén d6i mot cong ty
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theo dinh huéng xuét khau thanh mot cong ty duoc dan dat boi dau tur tryc tiép nudce ngoai (FDI)
va lién doanh. Déi véi cach tiép can méi nay, trong nhitng nim 90 thé ky trude, Samsung da
lién doanh véi cac dbi tac phit hop & nude ngoai trong nhitng linh vire ché tao, ti- vi, ti lanh va
thiét bi video. Ong ciing sir dung FDI @ thanh 1ap tru s¢ & nhitng noi khac trén thé giéi nhu
Trung Quéc, Chau Au, Bic My hay Singapore. Theo d6 dén ndm 2005, Tap doan Samsung da
thanh 1ap 64 chi nhanh ché tao va ban hang, va 13 trung tam NC&PT trén khap thé gi6i.

V6i huéng nay, Lee Kun-Hee d& hoan thanh rat nhiéu muc tiéu dé giup tap doan giai quyét
mdt s6 van dé chinh cua né. Trén thyc té, 6ng da giam no ciia Samsung tir 15 ty d6 la vao nam
1997 xubng con 4,6 ty d6 la vao nam 2002. Trong khi do, ty suét loi nhudn rong tang tir &m 3%
Ién duong 13% trong cung thoi gian. Ngoai ra, tap doan con dat lgi nhuan rong la 5,9 ty d6 la
voi doanh thu 44,6 ty d6 la vao nam 2002, so vai 2,8 ty d6 la 1gi nhudn va 28 ty d6 la doanh
thu nam 1999.

Tap doan Samsung da phat trién rat nhiéu khong chi vé doanh thu ma con vé gia tri thwong
hiéu. Thuong hiéu Samsung da 16n manh trong nhimg ndm qua, dinh vi minh & bang xép hang
Thuong hiéu Toan cau Tt nhat, nam 2017 dat vi tri thir 6 (Interbrand, 2017). Bdng thoi, ciing
theo Interbrand, tang truong cua gia tri thuong hi¢u tinh theo tri¢u do la da tang tir 5.223 triéu
d6 lanam 2000 Ién 56.249 triéu d6 la vao nam 2017.

3. Piém manh va diém yéu

Diém manh

Mot trong nhitng diém manh nhat ctia Samsung 1a mirc chi tiéu cao cho NC&PT. Tap doan
nay d ludn dau tu rit nhidu vao NC&PT ngay tir dau, dic biét 1a nhd chu tich Lee Byung-Chul
da nd Iyc cao do danh nhitng khoan dau tu 16n vao linh vyce ndy ngay trong nhitng nam dau tién
ctia cOng ty. Bang cach nay, cong ty dat duoc mot danh muc dau tu manh trong s6 céc cong ty
cong nghé va danh muc nay da phét trién theo hang nam.

Trén thuc té, ddi méi sang tao va dau tu vaio NC&PT 14 nhing yéu t6 co ban dé dat va giit
duoc thi phan, dic biét 1a trong linh vic cdng nghiép cong nghé von thay doi timg ngay va doi
khi diéu quan trong |4 phai khai thac nhiing loi thé cta viéc 1a ngudi tién phong. Bang bén dudi
cho thay xép hang ctia mudi cong ty ¢ muc chi tiéu cao nhat cho NC&PT niam 2017 (tinh bang
ty d6 la M), Samsung xép vi tri thir ba.

Bang 8: Top 10 cong ty c6 mirc chi tiéu cao nhit cho NC&PT

Amazon | Alphabet | Samsung| Intel |Volkswagen|Microsoft| Roche | Merck | Apple | Novartis
Co

16,1 13,9 12,7 12,7 12,1 12 11,4 10,1 10 9,6

Ngu(;n.' Statista, 2018

Nhu néu ¢ trén, danh muc san pham da dang cua Samsung, bao gdm cac mat hang nhu
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dién thoai di dong, may tinh bang, TV, PC, may in, may anh, thiét bi gia dung va nhiéu sén
pham khac, 12 két qua ctia mure chi tiéu cao cho NC&PT. Hon nita, tp doan ndy ciing ndm gitt
mdt thi phan dang ké trong hau hét cac danh muc san pham, nhu ngudi sang 1ap ban dau cua
tap doan luén mong mudn. Trén thuc t&, muc tiéu chinh cta dng 1a chiém thi phan cao & tat ca
cac nganh cdng nghiép ma tap doan tham nhap.

Mot diém manh khéc 1a Samsung sé hitu sb luong bang sang ché rat 16n. Bang cach nay,
Samsung c6 thé bao vé phat minh ciia minh. Bang 12 cho thy s6 luong bang sdng ché duoc
cap cho mdi cong ty & My trong giai doan 2014-2016. Pic biét, Samsung Electronics dimg &
vi tri dau tién v6i tong s6 15.499 bang sang ché, cao hon nhidu so vdi cac ¢ong ty khac chiang
han nhu Apple, chi v6i 6.041 bang sang ché, hodc Microsoft véi 7.635 bing sang ché.

Bang 9: Bing sang ché vé tién ich dwoc cip 6 My

Cong ty 2014 2015 2016 Téng
Samsung Electronics 4.936 5.059 5.504 15.499
Apple 2.003 1.937 2.101 6.041
Microsoft 2.829 2.408 2.398 7.635
Intel 1.573 2.046 2.779 6.398
Amazon.com 741 1.136 2.426 6.786
LG Electronics 2.119 2.241 2.426 6.796

Nguoén: Phong Thuwong hiéu va Sang ché My, 2017

Béng sang ché 1a mot cong cu phap 1y duoc cac cong ty sir dung dé bao vé doi méi sang
tao va ching 1a cach t6t nhat dé bao vé vi tri va doi méi sang tao khoi bi sao chép boi cac ddi
thi. Samsung c6 mét trong nhimg danh muc bang sang ché manh nhat ¢ linh vuc cong nghiép
cong nghé, déng thoi ¢ nhiéu loi thé 1a nguoi tién phong dbi véi cac san pham khdng chi nhu
dién thoai di dong man hinh kép, dién thoai mau TFT / LCD 65k - bang ghi chl méng va nhe
nhét, ma con ca cac tinh ning tién tién méi cua tu lanh hodc may diéu hoa khong khi. La ngudi
tién phong cho phép cong ty khai théc khoang thoi gian dan dau, hay do tré trong viéc tham
nhép thi truong ctia nha phéat minh dau tién so voi nhitng nguoi tham gia sém vao thi truong.
Khoang thoi gian din dau ndy phai dugc dugc sir dung dé xay dung nhitng ning luc doc nhat
va vi thé trén thi trudng theo cach dé chuyén ddi loi thé tam thoi thanh loi thé chi phi.

Cu thé hon, Samsung da co thé khai thac duong cong hoc tap9. Py 1a qua trinh ma

9 Pudrng cong hoc tap (learning curve): dé cap madi quan hé gilta qué trinh hoc tap va tich Ity kinh nghiém hay
nd lwc can thiét dé hoc dugc ki ndng maéi trong mot khoang thoi gian nhat dinh.
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théng qua do, bang cach tich lity kinh nghiém va nang lyc k¥ thuat, ngudi sir dung mot cong
nghé nhét dinh hoc dugc céch tré nén hiu qua va hidu suét hon.

Samsung ciing khai thac duoc nén kinh té dang phat trién manh cua thi trudng chau A
bang cach nhu thiét 1ap cic nha may san xudt & An Do, dé giam chi phi hau can va chudi
cung ung.

Piém yéu

Mot trong nhitng diém yéu ciia Samsung la tinh “an thit dong loai” ctia san pham. Tap doan
nay da tung ra mot loat mau dién thoai théng minh vao nim 2016 (31 mau mai), khién gay ra
tinh trang “an thit ddng loai”, d6 13 “qua trinh mot san phim méi dat duoc doanh s ban hang
bang cach chuyén hudéng doanh s6 ban nay khoi mot san pham hién ¢6”. Vi vy, vé co ban,
d6i khi mirc ting trudng ciia mot san pham méi thu duoc bang chi phi cta cic san pham hién
c6 khac va ¢ quéa nhiéu mau dién thoai thong minh lam giam quy mé kinh & va tang chi phi.

Nhiéu van dé phtrc tap ton tai trong linh vuc dién thoai thong minh. Trén thuc té, Samsung
khong chi phai d&i mat véi nang lyc tiép thi ciia Apple trong phan khic san phdm nay, ma con
ddng thoi ciing phai dé chimg mot s di thii Trung Qudc dang bat kip Samsung tai thi truong
nay. Vi du, tir 2014 t6i 2015, thi phan ctia Huawei ting t6i 48,1% con thi phan cta Xiaomi
tang 29,4%.

Hon nita, Samsung phai tip trung vao nhiéu san pham vi n6 ¢6 danh muc da dang hon so
vai cac dbi thi. Vi dy: chi riéng cong ty Samsung Electronics phuc vu bon nganh cong nghiép
v6i nhidu san pham khéc nhau trong do, nén doi khi né c¢6 thé mat tap trung khi phai canh tranh
voi qué nhidu cong ty trong nhiéu phan khiic san pham khac nhau.

4. H¢ sinh thai Samsung

Doi khi Han Qudc con duge goi 1a dat nude ciia Samsung va dé thuc sy khong phai 1a 1o
dua. Theo danh muc dau tu, cac linh vyc kinh doanh ma Chaebol nay hoat dong nhiéu dén
murc ¢6 thé dap tmg nhu cu ciia ngudi dan Han Qudc tir khi ho sinh ra cho dén khi qua doi.
Mot ngudi Han ¢6 thé sinh ra trong trung tam y té thudc sé hitu ctia Samsung, 16n 1én hoc cach
doc va viét voi su tro gilp cua may tinh bang Samsung va sau d6 theo hoc Pai hoc
Sungkyunkwan lién két vai Samsung. Ho c6 thé séng trong khu chung cu do Samsung xay
dung, dugc trang bi cac thiét bi gia dung va dién tir ctia tap doan ndy, ho ¢6 thé mua sam bang
thé tin dung Samsung va cudi ciing ho tham chi c6 thé di dén diém cubi cudc doi tai mot nha
tang 1€ ctia Samsung.

Chaebol nay khdng chi hién dién manh mé trong cudc séng hang ngiy ciia da phan ngudi
dan, ma con anh hudng rat nhidu dén nén kinh t cua dat nude. Trén thyc té, khong phai qua
cudng diéu khi néi rang néu Samsung gap kho khan, thi nén kinh t& Han Quéc s& suy yéu. Bén
canh d6, dU ¢4 rat nhidu van d& ma Chaebol ndy phai dbi mit, chang han nhu viéc bt gitt thai
tir Samsung hozc van d¢ lién quan dén Galaxy Note 7 bi chdy, nhung

30



“Samsung van |a Samsung” va van dang hoat dong tot. That vay, tap doan ndy ludn 1a chu dé
cho céc cudce thao luan vé tham nhiing, bdi thudng cho céng nhan hodc vén dé cia Galaxy
Note 7 néu trén. Nhung bét chip tt ca nhiing diéu nay, Samsung van dung vimg. Béi vi moi
nguoi dan Han Qudc déu biét rang ké ca nguoi chi trich Samsung ciing s& gat dau chip nhan
ngay 1ap tirc néu tap doan ndy tuyén dung ho. Trén thuc té, theo Lee Cheol- haeng, trudng
nhém chinh sach doanh nghiép tai Lién doan Cac nganh cong nghiép Han Qudc, nhiéu ngudi
Han Qudc c6 cam giac yéu ghét 1an 16n vé cac Chaebol: mot mat ho tuyén bd ghét Chaebol,
nhung mit khac lai mudn con cai ctia ho lam viéc cho cac Chaebol ndy. Su cam ghét ciia ho
khéng phai 1 khéng c6 co sé vi n6 xudt phat tir mé hinh kinh doanh doc quyén va gia dinh tri
trong nhiéu namdai.

Péng thoi, ho cling danh gi4 cao cac Chaebol vi da dua Han Qudc tré thanh mét cudng
qudc kinh t& va nhd san phdm cua nhitng Chaebol ndy ma murc séng da dugc ning cao.

Cam giac yéu ghét 1an 16n cua nguoi Han s& con kéo dai. Cac nha phé binh ndi ring
Samsung “nudt tron’ cac doanh nghi€p nho, lam han ché su lva chon cua nguoi tiéu ding Han
va doi khi thdng dong véi nhimg tap doan khong 16 khac. Ngudi dan ciing khé chiu va that
vong voi nhitng khoan hd trg ctia chinh phu danh cho tap doan nay. Nhung dong thoi nguoi
dan cling tin tudng vao thuong hiéu Samsung. Tap doan nay duogc coi 1a ¢6 dich vy hdu mai
than thién nhat, vi thuong lién hé khéch hang dé hoi mic do hai 1ong ctia ho VA tiép nhan tat
ca cac khiéu nai. Sy hai 1ong cua khach hang la yéu tb chinh cua tap doan nay. Mot ly do khac
tao nén strc manh cua tap doan nay 1a sy than quen véi thuong hiu ctia nguoi dan, cu thé hon
14 v6i dién thoai Android, vé co ban dugc coi 12 toan bo dong Galaxy. Nhimg ngudi da quen
v6i cac san pham ctia Samsung chi don gian 1 mua ngay cang nhiéu dién thoai Galaxy.

Nhu ¢6 thé thiy, chi trich rit nhiéu va Samsung khong phai 1a cng ty duy nhit séng sot
qua qua nhidu vu viéc theo mot mot cach thanh cong. Vi du, ngay ca khi vin hoa d& cao tim
quan trong ctia kinh doanh ¢6 dao dirc, nhung cac cong ty nhu Starbucks, Nike va L’Oreal van
hoat dong t6t nén khong co gi ngac nhién khi Samsung van dimg viing ngay ca khi cac san
phidm cua ho phat nd hodc néu chii s¢ hitu bi bit. Hon nita, Samsung con duoc cac phuong
tién truyén thong hd trg boi Vi cac nha bao ddi voi mot tip doan ¢6 trach nhiém 16n véi nén
kinh té qudc dan, s& cam thay can c6 nghia vu thlic ddy van ménh ciia tap doan ndy bang cach
dua tin theo hudng nhiét tinh va tich cyc.

Tét ca diéu nay giai thich tai sao khdng thé tiéu diét hodc dong cira tap doan nay. Tap doan
ndy van chiém giit phan 16n nhat GDP cua Han Qudc va tham chi con manh hon tat ca cac
Chaebol khac cong lai (LG Electronics, SK Group va Hyundai Motor). Tap doan nay lién tuc
bi thic ddy ap dung tinh minh bach hon vao cac hoat dong kinh doanh ctia minh nhung thyc
t& ho toan quyén chon lya khi nao mudn sir dung kiéu quan tri nay. Ngudi Han Qudc khong
nhén ra, nhung rd rang ho dang nam trong tay tap doan khong 16 nay.
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I11. TAP POAN NHAT BAN - KEIRETSU

Tap doan tai phiét khong phai 14 diic diém riéng ciia Han Qudc. Ching ciing phd bién & cac
qudc gia khéc, ching han nhu An Do, Trung Qudc, Nhat Ban hoic M. Trong phian  nay,
chiing ta s& phan tich cac tp doan tai phiét Nhat Ban, dugc goi la la Keiretsu, tim hiéu nhimg
dic diém, su khéc biét va diém tuong dong véi Chaebol.

1. Lich sir va quén tri doanh nghiép

Keiretsu 1a nhitng tap doan 16n c6 dic diém la duoc xay dung xung quanh mét ngan — hang
thuong mai. R4t nhidu cong ty ndi tiéng nhit Nhat Ban thudc vé mot trong nhiing tap doan tai
phiét nhu vay, chang han nhu Nissan Motor hodc Mitsubishi Electric.

Trudc day, Keiretsu duoc goi 1a Zaibatsu va ciing gidng nhu Chaebol, ching ¢6 anh huong
manh t6i nén kinh t& Nhat Ban. Bén tip doan Zaibatsu 16n nhat (Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo
va Yasuda) kiém soat khoang 1/4 téng von gép doanh nghiép (paid-in corporate capital) vao
cudi Thé chién tht hai. Dé 1am giam sy tap trung quyén lyc kinh té & Nhat Ban, Lyc luong
Poéng minh da giai thé cac nhom Zaibatsu sau Thé chién thir hai. Hién tai, c6 6 Keiretsu 16n &
Nhat Ban, duoc goi la Big Six, gdm: Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Fuyo, Sanwa va Dai-Ichi
Kangyo. Ba tap doan dau ¢ ngudn gdc tir Zaibatsu, s6 con lai duoc hinh thanh sau chién tranh.
Nhiing tap doan dugc hinh thanh sau chién tranh, nhung ciing 1a Zaibatsu phat trién sau chién
tranh, 1a Keiretsu ngaynay.

Su khac biét chinh giita Zaibatsu va Keiretsu la Zaibatsu truéc chién tranh duoc kiém soat
bai cac cong ty c6 phan do céc thanh vién gia toc sang 1ap nam gitr, con Keiretsu c6 quyén s&
hitu réng rdi hon va duoc co ciu quanh mot ngan hang thuong mai.

Keiretsu dugc dac trung boi mdi quan hé chit ché gitra ba chu thé: chinh pht, ngan hang va
doanh nghiép. Méi quan hé nay thuong duoc goi 14 “tam giac sat”. Dac biét, c6 hai loai co
cau to chtrc cho kiéu tap doan nay: cac tip doan doanh nghiép lién thi truong, co ban chat
theo chidu ngang hon; va nhém tap doan thir hai ¢6 ban chat theo chiéu doc hon. O nhém tap
doan theo chiéu ngang, trung tm ctia mang ludi 1a ngan hang chinh chuyén cho cac cong ty
thudc tap doan vay tién, git vi thé v6n s& hitu trong cac cong ty d6 va hoat dong nhu mét thye
thé gidm sét. Big Six thudc nhém nay. Mit khac, Keiretsu theo chiéu doc, duoc dic trung boi
mdi quan hé chinh thdng gitra nguoi mua va nha cung tmg. Kiéu quan hé chinh thong nay hé
qua ctia sy phan cap chinh théng. N6i chung, chiing duoc hinh thanh bai mot cong ty rat 16n
va rat nhiéu cong ty nho phy thudc. Thong thuong, Keiretsu theo chidu doc it bi anh huong boi
ngan hang va chiing phd bién hon trong cac nganh cong nghiép dién tir va 6 t6, ngay ca khi
gan day hau hét moi linh vuc khéc déu c6 Keiretsu theo chiéu doc riéng bao gdm quang céo,
xuét ban, phat thanh truyén hinh va cac doanh nghiép phi san xuat khac. Hinh 1 bén dudi cho
thay c4u trlic cia nhom tap doan theo chidu doc va lién thi truong,
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Hinh 1: CAu tric cia Tap doan theo chiéu doc va lién thi trwong
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Cong ty con

Dia vi thip/dia
phuong 2
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Pham vi cdc linh vuc cong nghé

1= keiretsu lién ngan hang
2= keiretsu theo chiéu doc
3= cac nhom doanh nghi¢p nhé
4= c4c nhom chién luoc

Ngoai Keiretsu theo chiéu ngang Va doc, & Nhat Ban, con c0 cac nhom doanh nghi€p nho
va c4c nhom chién lugce. Cac nhom doanh nghiép nho thuong dugce thanh 1ap boi cac nha cung
{mg 6 vi thé thap dé 1am giam chi phi nho chia s¢ thng tin. Cac nhém doanh nghiép chién
luge duogc hinh thanh gitra cac cong ty 16n & cap qudc gia va cac cdng ty quy mo vira nhim
tao ra hi¢p luc dé dat hi¢u qua cao hon.

V¢ loai hinh quan Iy, phuong thirc ctia Nhat Ban 12 tap trung manh vao khach hang, tuong
tw nhu cAc Chaebol nhung & cip do cao hon, nho d6 tao ra gia tri cho cong ty. Bing cach nay,
céc ¢ dong ciing ¢6 thé co duoc gid tri mong mudn ciia ho. Pic biét, c4c cong ty Nhat c6 thé
giam gia thanh san phdm ma van gitr nguyén chét luong. Nho hé théng ndy, cac tap doan Nhat
Bén di co thé gianh dugc thi phan méi va ¢6 dugce lugng khach hang khong c6 kha ning mua
cac san pham va dich vu dat do ctia cac cong ty phuong Tay. Trén thyc té, nhitng nguoi lao
dong binh thuong da khong thé “véi” t6i gia clia nhiéu san pham gia dung cho dén khi cac san
pham ctia Nhat Ban c6 mit trén thi truong toan cau. Mot sé ngudi ¢4 thé cho rang viée giam gia
ma khong giam chét luong chi ¢6 thé thyc hién dugc thong qua “boc 16t” lao dong, nhung trén
thyc té muc khai thac lao dong & Nhat Ban hoan toan ¢ mirc thap hon nhiéu so véi cac nude
phuong Tay.
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NGi vé nhan vién, phuong thirc duge sir dung nhiéu nhat & cac cong ty Nhat Ban 13 cac uu
dai phi vat chat. Trén thuc t&, néu nédi vé mirc luong dang ké ctia ngudi lao dong va ngudi sir
dung lao dong, thi muirc lwong trung binh cia CEO & Nhat Ban thap hon nhiéu so véi luong
ctua cac CEO 6 My. Vi dy, thu lao cho CEO ¢ Nhat Ban 1a 310.000 USD so v6i 1,4 tri¢u USD
& My) Crystal, 1992 va Matsumoto, 1991)). Ly do la cac CEO Nhat Ban dya nhiéu vao céc
khuyén khich phi vat chat nhu khong phai chiu trach nhiém vé hanh dong ctia ho trudc cac
chi1 s¢ hitu ctia cong ty. Trong khi do, day lai 1a nhimg viéc thudng xay ra d6i v6i phan 1on
céc CEO phuong Tay.

Mot diic diém khac cua Keiretsu 13 co cu quyén s hiru ciia ho, kha giéng véi co ciu cua
Chaebol, va dugc dac trung boi s hiru chéo. Muyc tiéu chinh ctia no 1a nhim bao vé mdi
nhém ctia cdng ty chii yéu tir cac mbi de doa kiém soat hodc tiép quan bén ngoai. Vi dy, &
tap doan Mitsubishi, ¢ phiéu cua Mitsubishi Corporation do céc cong ty thanh vién cia nd
nam giit, chang han nhu Ngan hang Mitsubishi, Bao hiém Hang hai va Chéy n6 Tokyo va
Cong nghiép nang Mitsubishi. Cu thé hon, Ngan hang Mitsubishi 1an luot nim giit 5,28%;
5,00% Vva 4,53% ctia Mitsubishi Corporation; Bao hiém Hang hai va Chay n6 Tokyo va Cong
nghiép nang Mitsubishi. Mitsubishi Corporation, Bao hiém Hang hai va Chéay nd Tokyo va
Céng nghiép ning Mitsubishi lan lugt nam giir 2,17%, 4,65% va 3,43% c6 phan Ngan hang
Mitsubishi. S& hiru ¢6 phan chéo nay & Keiretsu Mitsubishi dugc thé hién trong hinh duéi day.
Do d6, cac cdng ty thudc Tap doan Mitsubishi chiém khoang mét phan ba tong danh muyc dau
tu (Tinh téi thang 6 nam 2009).

Hinh 2: Sé hiru chéo giira 4 cong ty chinh cia tap doan Mitsubishi

Unit: %

Tokyo Marine
and Fire
Insurance

Mitsubishi
Bank

Mitsubishi
Heavy
Industries

Mitsubishi
Corp.

Nguoén: Kim, 2007
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2. Uu diém va nhuoe diém

Uu diém

Mot trong nhitng loi thé ciia céc tap doan Nhat Ban 1a su bao ho ctia cac ngan hang. Vé co
ban, khi khéng ¢ chu s hiru rd rang cta cac cong ty Nhat Ban, ngan hang s€ tr¢ thanh cha
s& hitu chinh vi n6 s¢ hiru s6 luong c¢d phiéu 16n nhat & cac cong ty thanh vién. Piéu nay ngu
y rang bat cir khi nao tp doan gip kho khan vé tai chinh, thi ngan hang sé san sang gitp do
ho. Vi du, vao nhitng nim 1970 cia thé ky trude, Ngan hang Sumitomo da gilp d& Mazda
Motors dang gip kho khin. Ngan hang ndy da cung cip cac khoan vay méi va tai cap von,
ddng thoi cir cac nha quan ly giéi va thuong luong dé giam gia thép va cac nguyén liéu dau
vao khac danh cho 0t0.

Anh huéng ctia cac ngan hang chinh khién cac nhdm tap doan tré nén canh tranh hon. Céc
ngan hang thiic diy cac nhom hoat dong hiéu qua hon va ngay khi cac cong ty thanh vién nhan
thay nhu cau trén thi truong ting 1én, ho ting san lwong thi truong va hé qua 1a ho ciing ting
thi phan ctia minh. Khi thi phan ting 1én, nhitng cong ty niy c6 thé ha gia thanh, gitp ho canh
tranh hon trén toan cau. Keiretsu Nhat Ban cling dac biét ndi tiéng Vi c&ch ho tang hiéu qua cta
chudi cung tmg. Trén thuc t&, nhd giam chi phi do mdi quan hé giira cac cong ty trong mot
Keiretsu, hiéu qua cta chudi cung ing da tang 1én rat nhiéu cing véi phat minh ra hé thong
cung tmg tie thoi'® (JIT) ciia ngudi Nhat. JIT 1a mot hé thong dya trén viée giam thiéu mirc
dur trit san xuét dé dat duoc loi ich Kinh té, chang han nhu giam chi phi va giam nguy co nguyén
liéu tho bi 15i thoi. Dé st dung hé théng nay, can ¢6 mot to chirc tdi wu Vi can phai lién két
hiéu qua véi cac nha cung tmg, nhung ngay ca khi d6 1a mot phuong phéap kho, thi né van
duoc sir dung rong rdi vi [am giam t6i da l4ng phi trong van hanh.

Vai tro tham gia ctia ngan hang ciing c0 tac dong 1én viéc gidm sat chat ché cac cong ty
thanh vién. Trén thyc té, sau khi mot cong ty trong mét tap doan tré thanh khach hang di vay
16n nhat cia mot ngan hang, thi ngan hang s& can giam sat hanh vi quan 1y cia cac thanh vién
cong ty va diéu nay khién cho cac nha quan ly phai hanh xir theo cach c6 lgi nhat cho cong ty.

Nhuge diém

Mot trong nhitng nhugc diém chinh ctia cac nhom tap doan Nhat Ban 1 cac mdi quan hé
noi bo trong tap doan. Ly do 12 bai vi bat ky cong ty nao trong tap doan, néu can vay von, sé

10 ¢ théng cung ting tirc thoi (Just in tiem inventory system- JIT): phiwong phdp qudn 1y vt tr theo d6 giik cang
it hang trong kho cang tot. Co nghia la ban khong dw triv vt tw chi trie truong hop cdn thiét (Theo Business.org)
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chay ngay dén ngan hang ddi tic ciia n6, ma khong chiu tim kiém cac phuong an tot hon ¢6
thé c6 & ngoai thi truong mo.

Su ¢ 1ap véi thi trudng toan cAu Ny ciling thé hién rd & cac mdi quan hé bén chat gitra cac
céc cong ty khac nhau cua tap doan. Trén thuc té, cac tip doan Nhat Ban c6 khuynh huéng
gilp d& nhau ma khdng mang dén thi trudng toan cau. Pay 1a mot tré ngai 16n cho cac khoan
dau tu cua phuong Ty dé c6 thé 6n dinh giita cac dbi tha canh tranh Nhét Ban, von hoan toan
di nguoc lai voi canh tranh thi truong ty do ma nguoi phuong Tay von dd qué quen. Viée ndy
c6 thé ngan can cac doanh nghiép Nhat Ban 4p dung cac chién lugc tim ngudn hiéu qua hon
vé chi phi theo tiéu chuan todn cau. Hon nita, nhu dé cap trude ddy, Keiretsu ctia Nhat Ban
phu thudc rit nhiéu vao su tro gilp cua cac ngan hang. Vé co ban, ho biét rang ho c¢6 thé dé
dang tiép can von, Vi vay ho san sang lam ting no cua ho 1én va ap dung qué nhiéu chién luge
ruiro.

3. So sanh véi cac Chaebol Han Quédc

Su khéc biét quan trong nhit giita Keiretsu va Chaebol 13 vi tri ctia ngan hang trong tap
doan. O nhitng Nhom tép doan Nhat Ban, cac ngan hang gidm sét, ky luat va doi khi tham chi
con kiém soat cac cong ty. Bang cach nay, Keiretsu hoat dong kinh doanh hiéu qua hon va c6
thé dyua nhiéu hon vao cac dy an dau tu rai ro. Hon nita, sy kiém sodt chit ch& cua cac ngan
hang déi vai cac tap doan co nghia 1a viéc quan Iy it ¢6 co hoi dién ra nhimg hanh vi ich ky
khong phuhop.

Trong khi d6, Chaebol Ia tap doan do gia dinh s& hitu. Thiéu hé théng ngan hang kiéu Nhat
(Vi theo luat & Han Qudc, ngan hang thuong mai khéng duoc phép tham gia vao cac tap doan
Chaebol) cho phép céc gia toc s¢ hitu toan quyén kiém soat tap doan. Viéc ndy ciing khién
chu so hiru va ca thanh vién gia toc dé co co hdi thyc hién nhitng hanh vi ich ky khéng ph
hop.

Ngoai ra, Keiretsu dugc kiém soat béi cac nha quéan ly chuyén nghiép. Diéu nay ngu ¥ rang
céc Chaebol c6 cau tric tap trung con Keiretsu phi tap trung hon. Hé qua 1a cac Chaebol thiéu
hoat dong bén ngoai, khong nhu & Keiretsu, boi vi cac cong ty caa mot Chaebol duge kiém
S0t boi vin phong hoach dinh trung tim ciia tap doan, van phong ndy lai duoc kiém soat boi
cac thanh vién gia toc sang lap tap doan.

Vé chat lugng cao cuia san pham so vai gia ca, trude day ca cac tap doan Nhat Ban va Han
Qudc déu co thé ban cac san pham gia thap, nhung san pham ciia cac tip doan Nhat Ban c6
chét lugng cao hon 0 véi ciia Han Qudc. Thoi gian troi di, tap doan Han Qudc da  ¢6 thé dua

ra c4c san pham chat lugng cao hon véi gia thap hon.
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Vé da dang hoa, cac Chaebol Han Quéc da dang hon Keiretsu ciia Nhat. Nhiéu Keiretsu duoc
dinh hudng theo chiéu doc (nhur Toyota) va ngay ca khi mot sb tap doan khac dugc hinh thanh
boi nhiéu cong ty, thi tat ca déu duoc dinh hudng xoay quanh mét hoat dong cdt 16i. Déi voi
Keiretsu theo chiéu ngang, da dang hon so véi chiéu doc, chiing vin huéng dén mot hoat dong
c6t 18i nhiéu hon, diéu ndy hoan toan khac véi phuong phap kinh doanh cia Chaebol.

Nhu d3 néu, Keiretsu Nhat duoc to chirc xung quanh cac t6 chirc tai chinh 16n, vi vay cac
ngan hang chinh c6 vai trd quan trong trong quan tri doanh nghiép. G Han Qudc, céc Chaebol,
ngoai quyén luc ctia gia toc s& hiru, cOn chiu sy kiém soét cua hé thdng ngan hang trung vong
duoc kiém soat boi chinh phu, von thuong san sang hd tro cac tap doan 16n nhit hon, do d6
kiém soat hau hét xuit khau va dau tu nude ngodi vao nén kinh té nudc nay.

Hon nita, ca nguoi Nhat va Han Qudc trude ddy déu da timg coi Keiretsu va Chaebol nhu
mdt thanh phan quan trong trong nén kinh té ciia ho. Nhung nhu di dé cap ¢ phan Chaebol, &
ca hai quéc gia, nhimg kiéu tap doan nay gn day déu phai d6i mt véi rat nhiéu chi trich lién
quan dén cau tric 1anh dao va hoat dong kinh doanh. Pic biét, Keiretsu bi chi trich vi tap trung
toan bo quyén lyc vao tay cac cdng ty hang dau, do d6 ho c6 thé boc 16t cac cong ty nho hon
trong cling mot mang ludi bang cach ép gié thap. Cudi cung, loi nhudn thu duge tir cac cong

ty 16n nhat thyc ra lai di kém véi mat mét cuia nhitng cong ty nho hon.

IV. TAP POAN MY - TRUONG HQP PIEN HINH GENERAL ELECTRIC

Hudng sang phuong Tay, chling ta c6 thé coi truong hop ciia Tap doan General Electric 1a
mdt vi du dién hinh vé tap doan tai phiét phuong Tay. Coi cong ty nay la nghién ctru dién hinh
la cach t6t nhat dé hiéu nhimg khéc biét hién c6 giita cac tip doan phuong Tay véi Cac tap
doan ciia Han Qudc hay NhatBan.

1. Nén tang ciia General Electric

General Electric ra doi nam 1890 nho Thomas Edison, nguoi da thanh 1ap nén Cong ty
General Electric Edison. Trong thoi ky d6, xuét hién mot d6i thu canh tranh: Cong ty Thomson-
Houston. Cong ty nay da tro thanh cdng ty thong tri trén mat trdn d6i méi sang tao trong linh
vuc dién, nhung do ca hai doanh nghi¢p phat trién, nén ho déu gap kho khan trong viéc san
xuét hoan chinh cac hé thong dién néu chi dua vao bang sang ché va cong nghé cua riéng ho.
Do 1a ly do vao nam 1982, Cong ty General Electric Edison sap nhap voi cong ty Thomson-
Houston. Cong ty méi dugce goi la Cong ty General Electric.

Mot s6 hoat dong kinh doanh dau tién ciia Edison van la mot phan ciia GE ngay nay, chiang
han nhu cc san pham chiéu sang, van tai, cong nghiép, truyén tai dién va thiét bi y
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té. Sau lan hop nhét ndy, cong ty da thuc hién nhiéu thwong vu thu mua khac va dac biét 1a co
thé mé rong ra ngoai linh vuc kinh doanh chinh va ban dau. Ngay nay General Electric c6
mdt danh muc san pham tir nhya cho dén 10 phan tmg hat nhan, tir dién tir tiéu ding cho dén
dong co phan lyc.

Nam 1981, Jack Welch tré thanh Gidm ddc diéu hanh va tai co cau toan dién cong ty. Ong
mudn cai thién hiéu sut cua nhan vién, vi vay 6ng budc ho phai gioi hon nhiing nguoi gioi
nhét, nhdm dé vuon t6i vi tri 18nh dao trong mdi mot don vi kinh doanh. Ong muén cong ty
tro thanh cong ty dimg dau trong tit ca cac linh viee ma né dang hoat dong. Dé 1am dugc didu
do, cong ty da trai qua rat nhiéu vy mua lai ciing nhu thodi von. Welch ciing quyét dinh giam
cac tang quan ly, khién cong ty trd nén “phang” hon va 6ng ciing tap trung vao qudc té hda
voi chuong trinh toan cau nhu Six Sigma. Nam 1980, nam truéc khi Welch tro thanh CEO,
GE dat doanh thu 26,8 ty USD; nam 2000, nam trudc Welch nghi huu, doanh thu dat gﬁn 130
tyUSD.

Nam 2001, Jeff Immelt tro thanh Gidm ddc diéu hanh thay Welch. Theo 6ng, mot CEO nén
dinh hinh van héa cong ty, chon cac hoat dong kinh doanh méi va tham gia vao ching, bén
canh viéc lya chon ra nhitng ngudi giéi. Mot CEO can tim ra céch phit hop va hiéu qua nhét
dé phan bo ngudn lyc. Ciing ¢6 su khac biét 8 rang giita Immelt va Welch vé cach nhin nhan
van hoa. Khi Immelt tr¢ thanh CEO, gan hai phan ba doanh thu cua GE la ¢ My. D6 la ly do
tai sao ong quyét dinh dua mot s6 phan doanh thu s& tir nu6c ngoai va bé tri cac Ianh dao cao
cap ra nude Ngoai, vi du nhu Phé Chu tich John Rice di duoc chuyén dén Hong Kong. Immelt
ludn mubn ¢6 mot nén van hoa véi cac quyét dinh mang tinh dia phuong nho cac nha quéan ly
cap cao dugc b tri trén toan thé gidi.

RO rang mot trong nhiing muc tiéu chinh cua Immelt 1a tang cuong sy hién dién ctia GE
trén toan cau, nhung 6ng ciing mudn tao ra mot vin hda mang tinh hop tic hon. Nhd CEO
ndy, cling nhu cac thwong vu mua lai va thodi von khéc, da 1am ting cuong su hién dién cua
cong ty trong cac linh vyc kinh doanh ma cong ty da tham nhép.

2. Chién hrge ciia General Electric

General Electric da luon hoat dong dé tré thanh mot cong ty thanh cong dic biét 1a nho cach
thire kinh doanh ctia cac CEO tap doan nay. Pau tién, Jack Welch da rat nd luc dé nang cao
hiéu qua va sirc manh ciia cng ty. Sau nay, Jeff Immelt ké tuc ong véi muc dich thuc day mo
rong va thu mua trén phuong dién dia 1y, bo sung thém mot sb yéu té vao cong ty ma chang bi
mét gi. Trong s tat ca cAc sang kién, 6ng thuc su quan tm dén viéc hinh thie héa cac yéu t6
chinh ciia cong ty trong mot bao cao thudng nién. Trén thuc té, nhu tat
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ca cac cong ty, General Electric ciing ¢6 c4c diém mau chdt tru cot ctia riéng minh. Dic biét,
nhitng tru cot nay dd duoc giai thich trong bt thu Gidm doc diéu hanh Jeff Immelt giri ¢6
dong trong Bao céo thudng nién ndm 2003. Nam diém méu chdt nay Ia:

* |Lanh dao vé mdt ky thudt: cong nghé va doi méi sng tao phai 13 yéu 6 chinh cua cong
ty vi 1anh dao vé mit ky thuat s& san xuat c4c san pham c6 loi nhudn cao, 1am cho cdng ty canh
tranh hon va tao ra cac thi truong moi;

* Dich vu: nho trinh d6 14nh dao k¥ thuit cao, General Electric dé c6 thé tao ra cac dong co
phan lyc, tuabin dién, dau may va thiét bi y té, nhd' d6 ma c6 thé cung cap cac dich vu c6 ty
suat loi nhudn cao trong nhidunim;

* Tdp trung vao khach hang: mét trong nhitng thanh cong chinh ctia General Electric la
phuong thirc “ban hang theo chiéu doc”. Thong qua hop tac theo chidu doc, General Electric
c6 thé tao ra cac mdi quan hé ddi tac sau hon véi chinh khach hang ciia minh. Hon nita, tap
doan tap trung vao viée ludn co thé dé dap tmg ky vong ctia khéch hang théng qua viéc cai tién
nang suit cta sanpham.

* Toan cau héa: d6 1a nang luc ¢t 16i cua General Electric. Tap doan di c6 thé ban san
pham bén ngoai nudec My trong hon 100 nim qua va mdt phan ba ddi ngii 1anh dao cua tap
doan & khip noi trén thé gidi;

* Cdc nén tang ting treong: mot trong nhimg diém manh chinh ctia General Electric 12 kha
ning X&c dinh cac xu hudng thi tredng va moi trudng; va phat trién cac cach thire moi dé ting
truong. Hon nita, tap doan tuan theo mot mo hinh tang trudng nghiém ngit: trudc hét, tap doan
phén khuc cac thi truong rong 16n rOi ra mét béng cach mua lai mot nén tang nho; sau do ho
bién d6i mo hinh kinh doanh bang cach sir dung cAc sang kién ting trudng ctia ho, chang han
nhu dich vu va toan ciu hoa. Bude cudi cung |a &p dung strc manh tai chinh ctia ho dé dau tu
Vao tang trudng tu than hodc cac vu mua lai.

Vi CEO nay ciing nhan manh tim quan trong ctia nguoi lanh dao déi véi nhimg linh vuc
nhu thi phan, gia tri va loi nhuan & mdi mot don vi kinh doanh. Ong ciing tép trung vao tim
quan trong ciia viéc chia sé cac quy trinh tai chinh va ngudn nhan luc trén mot nén tang phét
trién vai trd lanh dao va mot co so ha tng nghién ctru toan cau nham dat duoc nhitn két qua
t6t nhat véi mot nén van hoa chung. Diéu quan trong 13 vin hoa ciia cong ty phai phithop véi
ky vong ciia cac nha dau tur dai han.

Tai Cudc hop Lanh dao Thuong nién cua General Electric nam 2008, Jeff Immelt da mé ta
bbn nguyeén tic chién lugce dé dat dugc ting truong, gom:

* Pau tw VA0 CAC hoat déng kinh doanh hang dau: mot trong nhitng yéu t6 quan trong
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nhét thuc ddy ting truong cia tip doan ndy 1a danh muc dau tu thanh cong. Day 1a 1y do tai
sao tap doan mudn lién tuc dau tu vao hoat dong kinh doanh hang dau, ludn cb ging xac dinh
mat tdp hop nhiing hoat dong t6t nhat dé nim bét co hoi thi truodng, dé c6 mot danh muc dau
tu tiép tuc tao ra ting truéng nhanh hon, ¢6 sy cAn bang hon VA tao ra loi thé canh tranh manh
meé hon;

* Chdp hanh va ky ludt tai chinh: muc dich chinh Ia tp trung vao nhimg yéu t6 nay dé tao
ra mot quy trinh véi muyc tidu dat duoc sy xuét sic dé ting loi nhudn va 131 ngay ca khi moi
truong khong hiru ich;

* Tang treong véi vai tro 18 mét qud trinh: yéu t6 chinh ciia General Electric 1a tap trung
VA0 ting trudng cuia cong ty. Hoat dong dya trén ting trudng cua cdng ty khong chi khién cho
doanh thu cao hon ma con ting su tin tudng cta cac nha dau tu vao tap doan;

* Nhan lue gioi: General Electric luén d4nh gia cao tim quan trong ctia ngudn nhan luc dbi
v6i moi truong cua tap doan. Trén thyc té, c6 ngudn nhan luc gioi khdng chi 1a mot cach dé
gianh dugc loi thé canh tranh ma con dé phat trién nhom Ianh daotdt.

Mot yéu t6 quan trong khac trong chién lugc ctia General Electric Ia viéc chia sé giita cac
don vi kinh doanh. Trén thuc té, viéc chia sé phuong thirc tdt nhat mang tinh tich cuc cho ca
hai phia ctiia mdi quan hé: cho nguoi truyén béa phuong thirc tot nhét, va cho ca ngudi tiép nhan.
Vi du, mot cong ty may bay la khach hang sdn sang mua san phdm tir General Electric va
GE Capital tham gia dé kiém soat nguon tién. Trén thuc t&, nhd sy tham gia ciia GE Capital,
cong ty may bay trd nén “dang tin” cdy vé mat tin dung hon. Vé co ban, khach hang mudn
mua dong co may bay ciia GE vi dong co tot va ho mudn GE Capital tham gia vi cong ty nay
mang lai tinh phap ly cho ho.

Mot cach khac dé chia sé ngudn Iyc 1a théng qua viée diéu dong cac nha quan Iy GE trong
mot don vi kinh doanh hodc giira cac don vi kinh doanh, nham sir dung ho nhu mot phuong
tién dé chia sé ¥ tuong va chuyén giao cac phuong thirc haynhét.

Mot yéu t6 chinh khac nita ciia tap doan nay 1a sy thay d6i. General Electric da dwa ra Quy
trinh Tang to¢ Thay doi, gitp cac nha 1anh dao quan 1y sy thay doi va gidp ho hudng dan cac
nhan vién khéc nd luc thay doi. Dac biét, Jack Welch mo ta su thay ddi rat can thiét dé canh
tranh v&i nhimg cong ty khéac, nhat 1a trong bdi canh nhu cau cua khéch hang lién tuc thay doi.
D6 1a 1y do tai sao cong ty phai nhanh chéng va thich img vai nhing thay d6i nay dé khong bi
suy yéu va dé bi ton thuong. Su thay doi ciing khong bao gior két thic va 1a mot qua trinh tiép
dién, chir khong phai 1a mot su kién. Jack Welch ludn néi véi cac nhan vién ciia minh la ding
nhin vao c&c déi thu canh tranh bai vi ho ¢6 thé c6 nhiing thach thire
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giéng nhau ma phai nhin ra bén ngoai pham vi kinh doanh dé tim nhiing y tuéng méi vi thay
d6i nam trong ADN ciia GE va néu ban khong thoai mai v6i su thay doi, thi GE khong phai 1a
noi danh choban.

3. Piém manh va diém yéu

Diém manh

Mot trong nhitng thé manh chinh ctia General Electric 1a cac quy trinh nghién ciru va phét
trién. Nhitng quy trinh manh nay 1 mét trong nhiing loi thé canh tranh chinh ctia General
Electric va cho phép cong ty d6i méi sang tao nhanh chdng va phat trién cac san pham ludn
dap tmg dugc nhu cau thay doi cua thi truong. Pay 1a mot trong nhitng diém quan trong ctia
chién luoc cong ty. Bang cach ndy, tap doan cd thé duy tri dugc vi thé 1anh dao cong nghé
trong linh vyc ciaminh.

Diém manh khéc 13 thuong hiéu manh. Nhu da néu trén, c6 mot thuong hiéu manh 12 rat
quan trong dé canh tranh trén thi truong hién nay. Nhu véi trudng hop Samsung, ching ta ¢
thé thdy tim quan trong cua viéc c6 mot thuong hiéu d& nhan biét trén toan thé gidiva thuong
hiéu d6 gilp cho tap doan Samsung dugc tit ca cac khach hang tin tudng va chp nhan. Tinh
trang twong ty cling xdy ra voi thuong hiéu GE, vén qué manh dé thu hut va giit chan khach
hang. D6 1a mot thanh cong va 1a nhan té chinh trong viée thue hién chién lugc canh tranh
chung khac biét vi n6 cho phép tao va phat trién niém tin va long trung thanh cua khéch hang.

Hinh 3: Bang xép hang cac thwong hiéu toan ciu tot nhéat nim 2017 do Interbrand
thure hién va General Electric xép vi tri 11.

01 02 03 04
’ -

. Google B% Microsoft Ceatily
+3% +6% +10% -5%
184,154 $m 141,703 $m 79,999 $m 69,733 $m
05 o 06 07 08 T

amazon SAMSUNG ylw,,w n
+29% +9% -6% +48%
64,796 $m 56,249 $m 50,291 $m 48,188 $m
09 10 11 12

D IEM 56
+10% -11% +3% +5%
47,829 $m 46,829 $m 44,208 $m 41,533 $m

DPiém manh tht ba can quan tam la danh muc san phém da dang. Sy da dang hoa cua tap
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doan nay la mot cach dé phan tan riii ro mét cach chién luge va giam thiéu tinh dé b ton
thuong kinh doanh ctia tap doan do su suy giam hodgc tri tré theo nganh.

Diém yéu

Diém yéu 16n nhat cua General Electric 12 phu thudc nhiéu vao cac nha cung tng nguyén
liéu tho. GE qua phu thudc vao rat nhiéu bén thir ba, cac nha san xuit theo hgp ddng va céc thi
trudng hang hda vé cung cip nguyén liéu thd. Sy phu thudc nay lam han ché hiéu suat cia
General Electric vi n6 anh huéng dén tinh dé bi ton thuong do gid ca va bién dong ngudn
cung nguyén vt liéu. Hon nita, bat ky sy gian doan ndo trong giao hang hoic cac van dé vé
hop dong ciing cd thé khién hoat dong cua GE gip ric rdi va c6 thé anh hudng dén doanh thu.

Mot van dé khac 1a mirc no dang ké ctia GE. Muc ng cao nay anh hudng dén hoat dong
cua tap doan va hang ngay tap doan phai chi mot sé tién 16n dé thanh toan Iai vay. No 16n cua
tap doan ciing lam han ché kha nang huy dong thém tai chinh dé cip vén cho hoat dong trong
tuong lai.

Co ciu té chire

Su khac biét chinh gitta cac tdp doan M¥ (trong truong hop nay la tap doan GE) va Han
Qudc 14 co cdu t6 chire, cu thé hon 1a lién quan dén loai hinh bo phén phong ban cua ho.

Nhu duoc néu & phﬁn trén, cac Chaebol c6 dac trung la kiéu chit X, vé co ban | dugc phét
trién tir dang chir U (dang don nhat), ttrc 13 tap trung nhung da dang. Trong khi d6, General
Electric c6 mot co cdu to chirc da bo phan, do d6 dugc goi 1a dang hinh chit M. Kiéu chir U
thé hién mot co ciu quan 1y tap trung cao, con kiéu chit M thé hién mét td chire phi tap trung.

Nho cu trac kiéu chit M, ban 1anh dao cua cdng ty chi trong hd tro cac hoat dong riéng
biét nhung lién két véi nhau trong cac nganh khéc nhau. Hon nita, nho cau tric nay, kiém soat
noi bo dugc cai thién va phan quyén trach nhiém didu hanh ddi véi cac bo phan bén ty dong
lam giam nhu cau can cac giam ddc didu hanh hang dau giai quyét cac van dé van hanh hang
ngay va giam nhu cau phdi hop gitra cac don vi kinh doanh. Trén thuc té, ¢ kiéu chit M, nguoi
quan ly tdi cao hoat dong nhur nguoi giam sat tat ca cac giam ddc diéu hanh, trong khi ¢ kiéu
chir U, ngudi quan Iy t6i cao langudi diéu phdi quyén Iyc.

4. Stirc manh cia cac tap doan

Nhu ¢6 thé thiy trong truong hop cta Chaebol, cac tip doan tai phiét lun la mét trong
nhiing chii d& chinh trong nhimg cudc thao luan lién quan dén chién lugc doanh nghiép.
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Céc tap doan tai phiét duoc coi 1a yéu té quan trong cua nhiéu nén kinh t& nhung déi khi ciing
bi coi 1a nhitng thii pham gy ric rdi. Do 1a ly do khién rat nhiéu nha nghién ctru dat cau hoi
vé 1y do céc tap doan hién hiru, 1am thé nao cac tap doan c6 thé hing manh dén vy va tap
doan c6 thé 1am tang gia tri cho hoat dong kinh doanh nhu thé nao.

Nhing khia canh quan trong nhat dang duoc phén tich chinh 13 cac quy trinh t chirc trong
tap doan va cach ma nhimg quy trinh nay lién két véi cu tric sé hiru. Su lién két nay 1a nén
tang tao nén kha ning cung cap gia tri cua tap doan. Trén thyc té, doi khi phan tich vé chién
luoc ciia cac tap doan thudng tap trung nhiéu vao phirc hop kinh doanh hon 1a vao  cac quy
trinh t6 chtrc Thuc ra, tap trung VAo cac quy trinh t6 chirc méi 14 yéu té chu chét dé phan tich,
nham hiéu duoc dau 13 cac quy trinh t6 chire thuc sy dang van hanh khién cho cong ty tao nén
gia tri. Mot sai 1am khéac 1a bo qua su lién két giita cac quy trinh t6 chire, co cau s¢ hiru va
phtic hgp kinh doanh trong phan tich cac Iwa chon hoat dong kinh doanh. Trén thyc té, khéng
phéi tat ca cac hoat dong kinh doanh déu phit hop véi co cau sé hitu hodc cac quy trinh o
chirc ctia tap doan, tao ra han ché ty nhién trong viéc Iya chon hoat dong kinh doanh ké tiép.
Lua chon thi trudng méi ma khong xem xét diéu nay, 6 thé dan dén nhimg sai 1am trong
chién Iugc.

Mit khéc, cac quy trinh t6 chitc va co cau sé hiru ¢6 thé 1am suy yéu tap doan. Trén thuc
t&, nhiéu ngudi dit cau hoi liéu cac tap doan c6 thuc sur 12 yéu 6 tich cuc ctia nén kinh té hay
khéng. Biéu nay xay ra do nhiéu dic diém cta tap doan lai dugc bu béng nhiéu khia canh tiéu
cuc, chang han nhu sy tach biét hop phép ciia cac hoat dong kinh doanh (véi cac cong ty con
thuong dugc giao dich cong khai dé mdi mot don vi kinh doanh c6 hoi dong quan tri riéng) lai
duoc xac dinh boi viée ndm giir von chu so hitu chéo phire tap; hodc [a quyén so hiru tap trung
(14 dic diém cua Chaebol, vi thé nén thuong nam trong tay cac gia toc) lai bi b dép bing céc
chi phi lién quan do giam mirc minh bach tai chinh va quan tri tap doan yéu kém:; ty 1& no trén
v6n chit sd hitu cao (ciing 14 ddc diém cua rat nhiéu tap doan Han Qudc) c6 thé 1a mot van dé
ric roi néu chling ta tinh t6i viéc ng dam bao chéo co thé 1am ting rui ro pha san, giéng nhu
da xay ra v6i rat nhiéu Chaebol trong cudc khing hoang tai chinh chau A nam 1997 dugc néu
phan bén trén.

Do 1a nhimng ly do tai sao ngay ca khi duong nhu hoan canh dang giup tap doan van hanh
nén kinh té, chang han nhu khi thi truong khong hoat dong t6t nhung tdp doan van c6 thé dé
dang tham gia nho vao thuong hiéu manh ciia no, thuc ra tap doan khong dé dang gia tiang
thém gia tri nhung van 1a mot trong nhiing loai hinh cng ty manh nhét hién nay.

Trude ddy, khong phai ai ciing hiéu dugc sirc manh cua loai hinh té chirc nay. Trén thuc
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té, trong sd cac tap doan da ton tai trong lich sir ciia nude My va chau Au, chi mét vai trong
sO ndy van con ton tai cho dén ngay nay. Trong nhitng nam 1980 thé ky trudc, chung bi roi
rung boi hiéu suat kém va tu duy phd bién cho rang cac cong ty doc lap tot hon cac tap doan
trong viéc tao ra gia tri. Nhung sirc manh ciia nhitng tap doan nay da x6a s6 mét sb kiéu tu
duy nhu vy, cho thay ngay nay nhing cong ty doc 1ap rat kho c6 thé canh tranh duoc trong
nhiing thi trudng noi c6 nhimg tap doan hoat dong (giong nhu & Han Qudc, nhu da d& cap
trude do).

General Electric 1a mét trong nhiing tap doan nhu da n6i tiép tuc ton tai va gia ting thém
gié tri. Khong phai ngiu nhién ma tat ca cac chién luoc duoc thuc hién boi Welch va  Immelt
déu lién két chat ché véi cac quy trinh t6 chirc. Pic biét c6 ba lién két can duoc cha :

* Sy lién két cia cdc quy trinh 16 chire véi lwa chon hoat dong kinh doanh: Welch thuc sy
quan tam dén viéc lya chon danh myc dau tu va ong ndm rd khi nao 12 thoi diém dé thoai von
mdt thuong vu ngay ca khi ong da ton nhiéu cong stc, thoi gian va tién bac vao d6. Vi du,
nam 1986, GE d4 mua 80% cd phan ciia Kidder Peabody trong mét vu déu thau dé tham gia
vao linh vyc kinh doanh ngan hang dau tu, nhung ngay khi cong ty lién quan toi cac khoan phi
giao dich noi gian, tham chi ca khi ¢ gang dinh hinh Kidder bang cac chién lugc cta GE, thi
cong ty van quyét dinh thoai von & bd phan nay;

* Sy lién két ciia cdc sang kién voi nhau: GE ludn coi trong trinh tu céc sang kién. Vi du,
trudc tién, quan trong 14 phai phat trién mot phuong thire tot nhat va mot khi no da duoc  phat
trién, thi n6 c6 thé dugc chia sé giira cac cac don vi kinh doanh khéc nhau. Diéu quan trong 1a
khong bo cach cac budc quan trong dé co duge tién trinh tién bo nhat quan va cin than hon
trong viéc giam sat hiéu qua cua timg giai doan trude khi budc sang giai doan sau;

* Lién két voi cdu tric s¢ hitu: sy ty tin ciia hoi dong quan trj 1a mot yéu td quan trong trong
viéc quan ly mét tap doan 16n nhu vay. Welch ludn ty tin vé kha nang ctia minh, ludn biét réng
néu 6ng da duoc chon dé quéan ly mot tap doan phirc tap nhu vay, thi trén thuc t& 12 6ng hoan
toan c6 kha nang dé diéu hanh tap doan do.

D6 1a nhitng vi du rd rang cho thay c6 rat nhidu yéu t6 anh huong dén sy thanh cong cua
mot tap doan, khong chi vé chién luoc ma con lién quan dén méi trudng, sy nhit quan trong
cac lya chon cua va kha ning 1ap day nhimng khoang trong trén thi truong cua tap doan. Hé qua
la nhitng t6 chirc 16n va phirc tap nhu tap doan, khong nhimg phai quan tim dén cac doi thu
canh tranh, ma cON phai xem xét tdi viée cai tién lién tuc hoat dong ctia thi trudng Va ca nhimg

thach thirc bén trong t6 chic.
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KINH NGHIEM VA KIEN NGHI CHO VIET NAM

Tai cudc Toa dam véi cha dé “Pdi thoai 2045 cua Thu tuéng Nguyén Xuan Phiic va dai
dién doanh nghiép, tri thirc duoc t6 chirc vao thang 3/2021 tai TP. H6 Chi Minh, Thu tuéng da
nhén manh muc tiéu dén nam 2045, s& xuat hién nhitng doanh nghiép, tap doan khong 16 mang
tén Viét Nam.

Thét vay, trong hon 30 ndm phét trién, nudc ta d xuat hién nhitng doanh nghiép tu nhan
16n, hoat ddng da nganh, mang tim c& qudc té. Ngay 5/12/2018, Vietnam Report cong b6 Bang
xép hang - Top 500 doanh nghiép 16n nhét Viét Nam nim 2018 (VNR500), trong d6, 10 doanh
nghiép tw nhan 16n nhat 1an luot 1a Vingroup, Thé gi¢i Di dong, Vinamilk, DOJI, Thaco, Hoa
Phat, FPT, Vietjet, VP Bank va Masan.

Giai doan 2014 - 2017, tdc d6 tang truong hang nim (CAGR) cua Top 500 doanh nghiép
tu nhan 16n nhét Viét Nam dat 21,8%: 5 nhdm nganh dimg dau vé doanh thu nam 2018 13 tai
chinh; thuc phém, dd uéng, thude 14; xay dung, vat liéu xay dung, bat dong san; thép va vién
thdng, tin hoc, cong nghé thong tin. 5 nhém nganh nay chiém 64,2% doanh thu va 75,5% loi
nhuén sau thué cua cac doanh nghiép tur nhan

Su hinh thanh cac tap doan kinh té tu nhan Viét Nam kha da dang, mot s6 di 1én tir bat
dong san nho vao tich ity von tir dat dai, sd khac khoi nghiép bang kinh doanh thuong mai,
mé C4C cira hang ban budn, ban 1¢ & trong nude va xudt nhap khau; khong it doanh nghiép nho
vao tich Iy von tir kinh doanh & nude ngoai. Mot sb vi du tiéu biéu bao gdm:

- Téap doan Déo Ca 1a dién hinh cua qua trinh phat trién tir hop tic x4 dén tap doan kinh té
vimg manh. Tir Hop tac xd xdy dung, xay ldp dién Hai Thach (ra doi ndm 1985) phét trién
thanh Cong ty ¢ phan Tap doan Béo Ca. Tap doan Péo Ca c6 dii nang luc thi cong cac cong
trinh dudng ham 16n doi hoi trinh d6 k¥ thuat cao va cong nghé hién dai nhu ham Péo Ca (dai
4.125 m), ham C6 M4 (dai 500 m), ham dudng bo qua Péo Hai Van 2, ham Cu Mong.

- Tap doan FPT (Tién than 1a Cong ty TNHH hoi cho va xdc tién thuong mai) 1a dién hinh
thanh cong cua qué trinh ¢6 phan hda doanh nghiép nha nude, sau nay tré thanh tap doan cong
nghé thdng tin hang dau Viét Nam, dang kinh doanh khé thanh c¢ong ¢ nhiéu nudc cong
nghiép phat trién. FPT lam chii cong nghé trén tat ca cac hudng phat trién cia minh, dang s&
hiru trén 1.000 ching chi cong nghé cap qudc té ciia cac ddi tac cong nghé hang dau thé gioi
va phéan dau tro thanh tap doan hang dau phaét trién ha tang, cung cap dich vu dién tir cho cong
ddng cong dan dién tir (E-citizen).

- Cong ty C6 phan O td Trudong Hai (Thaco) la dién hinh ciia qué trinh phét trién tir mot

45



cong ty cong nghiép quy mé nhé thanh mét tip doan hang dau trong nganh ché tao. Thaco san
xuét, lap rap, phan phdi, cung tmg dich vu bao tri stra chita va phu ting 6td gom xe thuong
mai (xe tai va xe bus); xe du lich cac thuong hiéu Kia (Han Qudc), Mazda (Nhat Ban), Peugeot
(Phép), BMW (brrc) voi ty 1€ ndi dia hoa 16 - 50%. Nam 2014 va 2015, Thaco la doanh nghiép
dimg dau bang xép hang cuia Hiép hoi Céc nha san xuat 6t0 Viet Nam (VAMA).

- Tap doan Vingroup kinh doanh nhiéu linh vyre nhu bat dong san, du lich nghi dudng, vui
choi giai tri, bénh vién, truong hoc, ndng nghiép, san xuit 6 td, xe may dién, smartphone...
Vingroup da cdng bé chién luge dau tu trong diém vao linh vue cong nghé - cong nghiép véi
muc tiéu dén ndm 2028 s& trd thanh tap doan cong nghé - cong nghiép - dich vu dang cip
quéc té. Hé sinh thai cua Vingroup rat da dang, gan nhu c6 thé dap tmg hau hét nhu cau cua
nguoi tiéu dung Viét Nam. Ngoai ra, Vingroup da xay dung cho minh thuong hiéu manh. C6
thé ndi, con dudng phat trién ciia Vingroup co rat nhiéu nét twong dong véi tap doan Samsung
cta Han Qudc. Ngay 6/9/2018, Vingroup da duoc Tap chi Forbes vinh danh trong Bang xép
hang 50 doanh nghiép hang dau chau A.

Tuy vay, d da dat duoc tdc d6 ting truong nhanh trong khoang10 niam gan day, nhung cac
tap doan kinh té Viét Nam hau hét déu c6 quy mé nho, chwra dau tu nhiéu vao nghién ciru va
phat trién, chua lam cha dugc cong nghé hién dai, va con qua it tdp doan co vi thé trong khu
vuc.

Thuyec tién phat trién ctia cac tap doan kinh té tai Viét Nam da nay sinh nhiéu vin dé doi hoi
phai c6 hanh lang phép ly didu chinh, dé vira thuc hién ding dudng 16i cua Pang ta ddi voi
kinh té tu nhan, vira tao tién d& dé c6 nhiéu tap doan kinh té hung manh dat dén tim c& khu
vuc va tiép dén 1a thé giéi.

Do tap doan kinh té méi duge hinh thanh ¢ nudc ta, nén co ciu tric kha da dang, tuy thudc
vao chu doanh nghiép, vi thé, can nghién ctru kinh nghiém qudc t& va thuc tién dé luat phap
hda md hinh tap doan kinh té, quy dinh cac diéu kién hinh thanh va co ché hoat dong ciia tip
doan nhu quan hé giita cong ty me, cng ty con va cong ty lién két, quyén loi va nghia vu ctia
tap doan.

Tir nhitng phan tich diém manh, diém yéu, cach thirc quan tri tip doan ciing nhu nhiing bai
hoc trong qué trinh phat trién ciia cac Chaebol Han Qudc, Keiretsu cia Nhat Ban hay nhimng
tap doan tai phiét 1au doi cua My, mot sd kién nghi sau ¢6 thé 6 ich cho qué trinh phat trién
cac doanh nghiép 16n ctia nudcta:

Thir nhdt, nha nudc can co chinh sach khuyén khich phat trién cac doanh nghiép, tap
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doan trong cac linh vyc cdng- nong nghiép cong nghé cao, dac biét chl trong tdi cac doanh
nghiép dau tu manh cho NC&PT va d6i méi sang tao hay nhitng doanh nghiép nd lyc lam chu
céc cong nghé 16i

Kinh nghiém qudc té chi ra ring, cac tip doan kinh t& dong gop khoang 40% chi tiéu
NC&PT cua qudc gia, thanh l4p c&c trung tdm hodc vién nghién ciru chuyén nganh, thu hat
céc nha khoa hoc, can bo nghién ctru dé trién khai cac dé tai khoa hoc va cong nghé, kinh
doanh va quén tri doanh nghiép phuc vu cho chién lugc phat trién cua tap doan.

NC&PT 14 yéu t6 quyét dinh thanh cng ctia tap doan theo hudng d6i méi va sang tao, luén
du strc canh tranh trén thi truong trong nudc va thé gioi. Samsung la mot thanh cong dién hinh
dé céc doanh nghiép Viét Nam hoc tap. Tir mot thuong hiéu dién tir khéng néi tiéng, bang viéc
tap trung ngudn lyc vao NC&PT, chi trong khoang 10 nim, Samsung tré thanh thuong hiéu
s6 1 trén thi truong thé gioi, khong chi trong linh vuc dién tir, ma con trong linh vyc viénthéng.

Nhur néu trén, rat nhiéu doanh nghiép tu nhan 16n cua Viét Nam hién nay chi phat trién nho
c4c du 4n bat dong san, cac hoat dong thuong mai va hau nhu khéng chi tiéu cho NC&PT.
Piém sang hiém hoi 1a Tap doan Vingroup véi viéc dich chuyén dinh huéng sang méang cong
nghé, cong nghiép. Vingroup da tung ra thi truong nhimg san phdm nhu 6to, xe may dién
Vinfast, dién thoai di dong thong minh,... da giy dung duoc chd ding trén thi truong trong
nudc va dang vuon ra nude ngoai. Ngoai ra, Vingroup con nd Iyc dau tu vao hoat dong
NC&PT va dbi méi séng tao, théng qua viéc thanh 1ap Vién Nghién ctru Tri tué nhan tao, Vién
Dir liéu 16n (Big Data) va hop tac véi cac ddi tac nudce ngoai trong nhidu linh vic cong nghé
tién tién khac. Chinh vi thé, tir mot tap doan chuyén vé cac san pham nghi dudng, bat dong
san, Vingroup dang dan dich chuyén va dinh vi minh & cac san phdm c6ng nghé cao ¢ thuong
hiéutrong va ngoai nudc.

Thi hai, nha nudc can ban hanh nhimg quy dinh minh bach vé méi quan hé tai chinh giira
céc cong ty con trong ndi bo tap doan dé dé phong va xir 1y kip thoi tinh trang “chuyén gia”,
tron thué, s¢ hitu chéo, hinh thanh mdi quan hé “san sau” giita doanh nghiép voi doanh
nghiép, véi ngan hang va vai co quan nha nude. Tap doan kinh té can dugc khuyén khich phat
trién thanh cong ty dai chiing da s& hitu nham giai quyét vin dé vé tich liy von, tao 1ap ngudn
lyc dé phat trién nhanh va hiéu qua cao, c6 chién lugc kinh doanh dai han, tam nhin toan cau,
quan tri hién dai va minh bach, nhanh chong m¢ rong quy mo, nang cao nang luc canh tranh.

Thit ba, tap doan kinh té tao ra sirc manh qudc gia, nhung ciing dé phat sinh trang thai
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doc quyén nho vao tiém lyc von khong 16 c6 thé mua lai hodc sap nhap cac doanh nghiép khac,
cau két va théng dong véi nhau dé triét tiéu canh tranh, bude ngudi tiéu ding phai tra gia cao
hon va 1y di ciia ho quyén dugc Iya chon (nhu trong trudng hop ciia Chaebol Han Qudc). Bé
khéc phuc tinh trang d6, Chinh phii nén nghién ciru kinh nghiém thé gisi, vi du, My da ban
hanh Pao luat Chdng doc quyén Sherman (ndm 1890) va Pao luat Chdng doc quyén Clayton
(nam 1914). Pay 1a mot tap hop cac luat va quy dinh cia chinh phu lién bang va chinh
quyén cac tiéu bang My nham quy dinh viéc thyc hién va to chirc cia cac tap doan kinh
doanh, dé thic déy canh tranh lanh manh vi lgi ich cua ngudi tiéu dung. Han Quéc duara
mot sb cai to dé han ché quyén luc cua gia toc so hitu Chaebol.

Thit tir, vé van d& thic day hinh thanh thuong hiéu - tai san, yéu t6 séng con cia mot tap
doan kinh té. Cac co quan hoach dinh can tu van, dinh hudng cho céc tap doan hinh thanh nén
chién lugc xay dyng thuong hiéu ciia minh. Trong do, trude hét 1a phai tré thanh sb 1 trén thi
trudng trong nudc bang chat lugng san phdm va dich vu, gia ca canh tranh dé chinh phuc nguoi
tiéu dung Viét Nam, trén co sé do, timg budc vuon ra khu vire va toan cau. D6 1a chién thuat
rat thanh cdng cua Keiretsu ciia Nhat Ban va cac Chaebol ciia Han Qudc. Dién hinh 1a
Waltmart - nha bén 1¢ hang déu ciia My da phai rat lui khoi thi truong Han Quc vi chién thuat
nay cuia Lotte. Do ciing 1a bai hoc dwoc duc rat tir kinh nghiém ctia Vingroup khi mét sé tap
doan Thai Lan mua lai cac siéu thi nhu Metro, BigC. Chinh béng viéc hinh thanh chudi cung
{mg ndng san tir hop tac xa san xuat - nha phan phéi - siéu thi véi chiét khau thip hon nhiéu
S0 v6i Metro, BigC, nén Vingroup c6 dugc loi thé canh tranh so véi cac 6ng chu ngudi Théi
(mua lai Metro va BigC) &thi truong néi dia.

Bén canh do, nha nudc ciing can c6 chinh sich hd tro tap doan kinh té xay dung va phét
trién thuong hiéu, nhat Ia tao chd dimg trén thi truong thé gisi dé khong chi gia ting nhanh
chéng quan hé thuong mai va dau tw, ma con c6 thé tham gia dau thau qudc té nhimg du &n
quy mé 16n ma hién nay nhiéu tap doan kinh té nudc ta du strc thyc hién.

Thir nam, bén canh vi¢c phat trién cac tap doan kinh té 16n, dau tau, Nha nudce cling dac biét
can chu trong ti viée xdy dung va phat trién hé sinh thai khoi nghiép nang dong, ciing nhu hd
tro cac doanh nghiép vira va nho. Cac cong ty khoi nghiép chinh 1a ngudn d6i méi sang tao
ddi dao, c6 thé bu dép cho nhitng yéu diém cua cac tip doan 16n. Ngay ca chinh phu Han
Qudc hién tai ciing nd luc thlc day phat trién hé sinh thai khéi nghiép ciing nhu céc doanh
nghiép vira va nhé nham giam bét su 18 thude vao cac Chaebol Han Quéc. Pong thoi viée wom
tao va phat trién cac cong ty khoi nghiép ciing ¢6 tiém ning tao ra nhiing tap doan khong 16
cho tuong lai. Nhimg vi du tiéu biéu c6 thé ké téi nhiing tap doan ndi tiéng
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toan cau nhu Facebook, Amazon ciia My; hay Tencent va Alibaba ciia Trung Qudc cach  day
hon chyc ndm déu 1a nhimg cong ty khéi nghiép non tré.

Thir S&u, can wu tién phat trién ngudn nhan luc chét lugng cao dé thiic diy d6i méi sang tao
va khoi nghiép d6i méi sang tao. Chi ¢6 nhu vay, chung ta méi c6 kha ning gianhdp vao vao
phan doan ¢6 gia tri cao trong chudi gi4 tri dé ting ning suat lao dong, tao ra duge mirc ting
truong dot pha.

Trong khi céc tap doan kinh té khéng 16 ctia Han Qudc, Nhat Ban va My ¢6 bé day lich sir
phat trién hang chuyc, tham chi trim nam, thi cac tap doan kinh té ctia nudc ta mai chi trong
qué trinh phat trién ban dau. DU vay, khat vong t6i naim 2045 nudc ta s& ¢6 nhitng doanh
nghiép, tip doan khdng 16, c6 kha ning “viron ra bién lom” ciia Thu tudng Nguyén Xuan Phiic
hoan toan c6 thé tr thanh hién thyc, néu nhu ngay bay gid chiing ta sém hinh thanh nén nhiing
chinh sach, co ché ddng bd, xuyén sudt va ¢ tinh 6n dinh dé hd tro cho qué trinh phat trién
cta nhiing tap doan, doanh nghiép dugc Iya chon lam dau tau, ¢ kha ning thiic ddy, nang tim
nén kinh t. La nude di sau, Viét Nam c6 loi thé 1a tranh duoc nhimg sai 1am, ciing nhu thiéu
sot ctia nhitng nude di trudce, dong thoi c6 kha nang rit ngdn giai doan. Bén canh do, cudc
Céch mang Cong nghiép lan thir tw v6i nhitng chu trrong, chinh sach méi vé phét trién KHCN
va DMST duoc ky vong 1a co hoi dé cac doanh nghiép Viét Nam but pha, vuon 1én trg thanh
cac tap doan 16n, 6 vi thé trong khu vuc va toadn cau. Trong hanh trinh 4y, vai tro va sy hd tro
ctia chinh phii ¢6 tim quan trong VO cling to 16n.

Bién soan: ThS. Nguyén Phwong Anh
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