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4. Cac Thi tuc Ra Quyét dinh
4.1. Nhirng thuit ngir quan trong dwoec sir dung trong viéc ra quyét dinh

Nham thiét 1ap mot co s& dé truyén dat va gitip nguoi doc hiéu duge dé dang nhimg didu
sau day, bay gio chung t6i s€ trinh bay mot s6 thuét nglt quan trong.

Ngudi dua ra quyét dinh thuong dugc goi 14 tac nhan (actor). Tuy nhién, tac nhan cé thé
12 mot ngudi hay mot nhoém gdm cac ca nhan. Khi mot s6 nguoi phai cing nhau quyét
dinh, thi viéc dua ra quyét dinh s& kho khan hon. Diéu nay khong nhimng vi s& ¢ cac y
kién khac nhau vé viéc giai quyét van dé nhu thé nao, ma trén hét con vi s& c¢6 cac y kién
khac nhau vé muc tiéu, va do do, ¢ quan diém khac nhau vé van dé thuc su 1a gi. Phan
Hai ctia cudn sach nay dua vao gida dinh ¢c6 mot tac nhan riéng I¢; nhiing van dé trong viéc
ra quyét dinh tap thé chi duogc thao luan trong Phan Ba.

Nhu dé giai thich trong muc 2.2, ching ta goi la muc tiéu bat ky tinh trang nao ma tac nhén
mong muodn va co ging dat duoc. Boi vi mot tac nhan thudng theo dudi nhidu hon mot muc
tiéu, nén mot quyet dinh thuong huéng dén mot hé thong muyc tiéu. Trong mot hé thong muc
tiéu, hoan toan c6 thé xay ra tinh trang cic muc tiéu khac nhau c6 thé mau thuan véi nhau.
Hon nira, tac nhan khong phai lic nao ciing co thé dién dat dugc cac muc tiéu mot cach chinh
xéc. Vi thé cho nén hé thong myc tiéu 1a mot hién tuong phirc tap.

Céc muc ti€u thuong dugc dién giai kha méap mo, vi thé cac muc tiéu nay phai dugc xac dinh
theo cach thic cu thé hon, trude khi duge st dung trong qué trinh ra quyét dinh dé danh gia
cac phuong an Iya chon. Cach dién giai cu thé mot muyc tiéu dé danh gia cac phuong an chon
lua trong mot van dé quyét dinh cu thé dwoc goi 13 tiéu chi quyét dinh.

Sau day 14 hai thi du. Chat luong san pham cao c6 thé 1a mot muc tiéu. Néu ctra hang
DIY muén chio ban may khoan dién chat lugng cao, thi nhitng tiéu chi quyét dinh kha di
s& 1a (1) do tin cay/kha nang d& sira chita va (2) s6 chiic niang khac nhau. Nguoc lai, &
mot xudng may, chat lugng ciia nhitng chiéc may tién duoc san xuét ra ¢ thé duge do
ludng cht yéu bai mie do chinh xac ctia nhitng chiéc may tién do.

Mot tac nhan thuong c6 hon mot diém khoi dau dé tir o tiép can van dé quyét dinh. Céc
diém khoi dau nay duoc goi la cac bién quyet dinh hay nhimg khia canh quyét dinh. Thi du,
mdt nha san xuat chau trong cay kiéng, von can xem xét lai ddy san phim cia minh, co thé ¢6
hai bién quyét dinh: s6 san phdm khéc nhau va vat liéu dugc sir dung trong san xut.

Céc quyét dinh khong dya trén cac khia canh quyét dinh riéng 1é ma dua trén nhitng két
hop cua ching. Hinh 4.1 cho ching ta mot thi du: nha san xuat chau trong cay kiéng phai
xéac dinh diy san pham trong tuong lai s& khong quyét dinh mot cach tach biét vé s6 mit
hang va vé vat liéu, ma s& phat trién va danh gia nhiing két hop. Sau két hop trong Hinh
4 duogc goi 1a cac phwong dn chon lwa hay cac giai phap thay thé khac nhau. Hai thuat
ngit nay duoc st dung dong nghia véi nhau.

Nhing giai phap thay thé khac nhau phai dugc hinh thanh sao cho mdi giai phap thay thé
loai trir tAt ca cac giai phap thay thé khac. Cac giai phap thay thé khac nhau dugc trinh
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bay trong Hinh 4.1 minh hoa diéu nay. Toan bo cia tit ca cac phwong an chon lya dugc
goi 1a khong gian gidi phap (solution space) hay khong gian phuong an chon lya (option
space).

) Vit liéu
So Chi c6 Gém Gbm va Nhua déo Chi c6 Nhua déo
mat hang
50 Phuong an 1 Phuong an 3 Phuong an 5
100 Phuong an 2 Phuong an 4 Phuong 4n 6
Hinh 4.1: Cac phuong an chon lya day san pham doi véi nha san xuat

chau trong cy kiéng

Moi thit x4y ra do thuc hién mot phuong an ma li€én quan dén viéc dat duoc cac muc tiéu
duoc goi & cdc két qud (consequences) cia phuong an d6. Bang cach thiét 1ap céc tiéu chi
quyét dinh, tac nhan xac dinh nhiing tac dong nao ciia nhimg phuong an 1 dang ké va phai
duogc xem 1a két qua. Ly thi du quyét dinh vé dia diém cho ky nghi mua déng; cac tiéu chi
quyét dinh c6 thé 1a kha ning xay ra tinh trang tuyét voi vé tuyét, pham vi giai tri vao chiéu
t6i va toan bo chi phi. Ddi voi mdi phuong an chon lya diém dén cho ky nghi nay, can phai
xéc dinh cac két qua d6i voi mdi trong ba tiéu chi noi trén.

Thuong thi mi phuong an s& c6 mot sé két qua khac nhau, tily theo céc tiéu chi quyét
dinh khac nhau. Ngoai ra, d6i v6i mdi tiéu chi, c6 thé phai dua vao nhiéu hon mot gia tri
cho céc két qua cua tiéu chi do: diéu nay dung khi nhitng dién bién vé méi truong khong
thé dugc tién doan chic chin. Dé danh gia mot phuong an chon lua, tat ca cac _két qua
khac nhau ctia phuong 4n d6 phai duoc tong hop thanh mot sy danh gia chung. Tong hop
céc két qua riéng 1¢ nhu thé dugc goi 1a két qua toan bé.

Khéng co tac nhan nao co thé nim vimg tinh trang lién quan dén quyét dinh mot cach
hoan toan. Nhitng yéu td ndo cua tinh trang lién quan dén quyét dinh, ma dang ké dbi voi
quyét dinh nay nhung nim ngoai sy kiém soat ciia tic nhan, thi duoc goi 1a cdc bién
khong thé kiém sodt cua tinh trang lién quan. (uncontrollable situation variables). Cac
bién khong thé kiém soét ciia tinh trang lién quan ciing s& anh hudng dén cac két qua cua
m01 phuong an chon lya. Nhimng thi du vé bién khong thé kiém soat 1a moi trudng kinh té
tong quat va ciu trac thuong mai hién hiru. Ciing c6 nhimg bién sb vé tinh trang vén dé
6 thé kiém soét duoc hay anh huong dugc. Nhimg déc diém c6 thé kiém soat da dugc
gi6i thidu nhu 1a bién quyét dinh. Nhitng dac diém c6 thé anh huéng cua tinh trang thuong
¢6 thé duoc dung 1am tiéu chi quyét dinh.
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Theo cing cach thirc cac gia tri ciia bién quyét dinh dugc két hop thanh nhimg phuong an
chon lya, cac gia tri cia nhiing dic diém khong thé kiém soat khac nhau cta tinh trang lién
quan ciing c¢6 thé dugc tong hop thanh nhitng kich ban (scenarios). Néu mot chu nha hang
Thyy St dang do dy gitra viéc mua mét nha hang vung nii ¢ mét tram trugt tuyét hay mot
nha hang & mot thi tran trén cao nguyén, thi tiém nang thu nhap cia phwong an nha hang
ving ndi s& phu thudc vao diéu kién vé tuyét va thoi tiét. Vi thé tic nhan nay phai xac dinh
két qua cua cac phuong an chon lwa ddi véi cac kich ban khac nhau, c6 18 1a ddi véi mot
mua dong dé chiu, mot mua dong binh thudng, va mot mua dong té hai.

Hinh 4.2 tom tit nhitng thuat ngir noi trén dudi dang do thi.

Céc bién khong thé
Cac muyc tiéu Céc bién quyét dinh ki€m sodt cua tinh
trang li€n quan

v v v
Cac tileu. chi Céc phuong 4n Cac kich ban
quyét dinh chon lya
I
L -
v A v

Céc két qua

A 4

Két qua
toan bd

— = Anh hudng dang ké

—— = Anh hudng chinh thiric

Hinh 4.2: Nhiing thu4t ngit chinh trong hé phuong phap quyét dinh va cac mdi quan hé
gitrta nhitng thuat ngir nay.

4.2.  Pinh nghia vé thi tuc ra quyét dinh

Thi tuc ra quyét dinh (decision-making procedure) co thé duoc dinh nghia 14 mot hé
thdng cac qui tic thu nhan va phén tich thong tin von cé thé duoc ap dung vao viée giai
quyét mot loai van d& quyét dinh nao d6 (Grnig, 1990, trang 69 va trang tiép theo; Gygi,
1982, trang 70; Klein, 1971, trang 31; Khn, 1978, trang 52 va 139; Little, 1970, trang B-
469 va trang tiép theo; Streim, 1975, trang 145 va trang tiép theo)
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Thu tuc ra quyét dinh phai thé hién mot hé théng cac qui tic xir ly tat ca cic nhiém vu phu
thiét yéu lién quan dén viéc giai quyét van dé quyét dinh. D6 1a: viéc phat hién van dé va
phan tich van dé, viéc xay dung va danh gia cac phuong an chon lya, viéc néu rd két qua
toan bo ciia cac phuong an chon lya va ctia quyét dinh. Céc qui tac chi hd trg tic nhan
trong viéc giai quyét thanh cong mot trong nhitng nhiém vy noi trén khong dugc goi 1a
thi tuc ra quyét dinh. Nhiing qui tic nhu thé bao gém cac k¥ thuat hd trg viéc tim kiém
cac phuong an chon lwa, thudng dugc goi 13 cac ki thudt vé sang tao, va cac qui tic dé
téng hop cac két qua riéng 1& ciia mot phuong an chon lya thanh két qua toan bo cua
phwong an do, dugc goi la cac maxim quyét dinh.

Chung ta c6 thé tim thy cac loai hé thong qui tic rat khac nhau. V& hinh thuc, cac loai
nay thay 601 trong pham vi tir nhitng su mo ta bang 10i, c6 hay khong c6 cac do thi vé qua
trinh quyet dinh kém theo, dén cac thuit toan véi mire do phuc tap khac nhau. Tuy nhién,
nhitng khéac biét lién quan dén ndi dung quan trong hon. Tiéu chi quan trong nhat dé
phan biét cac thu tuc ra quyét dinh va nhiing loai tha tuc khac nhau dua trén tiéu chi nay
duoc gioi thiéu trong muc 4.3.

Céc qui tac trong thii tuc ra quyét dinh dé cap cha yéu dén viéc xir ly thong tin lién quan.
Cac qui tic nay thuong chi ham chira nhiing déu hiéu khong 0 rang veé viéc can théng tin
nao dé giai quyét van dé va thudng khong dua ra nhiing dé xuat ve€ vigc 1am sao thu nhén
dugc thong tin d6. Chuing ta co thé hiéu dugc diéu noi trén vi tiém nang thu nhén dugc
thong tin lién quan dén quyét dinh phu thu¢c vao nhiing diéu kién cu the. Vi 1y do nay,
nén khong thé dua ra nhing dé nghi tong quat vé hanh dong, vuot qua viéc dé xuat lam
sao c6 thé sir dung dugc tot nhat nhitng phuong phép nghién ciru thuc nghiém nhat dinh.

4.3.  Cac loai thii tuc ra quyét dinh khic nhau.
4.3.1. Cac thong s ciia thii tuc ra quyét dinh va gia tri ciia cac thong sé nay.

Khoa hoc quan ly nham muyc dich hd trg nguoi ra quyét dinh trong viéc thyc hién nhiém vy
va da de xuét nhleu thi tyc. Cac thu tuc ra quyét dinh ndy co thé dugc phén chia dya trén
mot s6 thong sd. Trén quan diém thyc tién, co ba théng s6 co vé quan trong:

o pham vi nhitng van dé khac nhau ma thu tuc nay c6 thé dugc ap dung

0 nhing han ché chinh thire d6i véi viée sir dung thu tuc nay

o chat luong cua cac giai phap dugc tao ra.

Trude hét, chung ta co thé phan biét giita cac thu tuc ra quyét dinh tong quat, hitu ich
trong viéc giai quyét bat clr vin dé nao, va cac thu tuc chuyén biét theo van dé, du dinh dé
xur 1y cac loai van dé cu thé nao d6. Hai thi du vé cac thu tuc chuyén biét theo véan dé 1a
viéc 1ap ké hoach danh muc dau tu, va viéc xac dinh s6 luong t6n kho t6i wu phai ndm gt
cua mot nhom san phém cu thé.

Thir hai, viéc sir dung mot this tuc ra quyét dinh c6 thé doi hoi nhimg diéu kién han ché.
Mot sb trong nhing dleu kién nay s€ duoc dinh danh rd rang. Tuy nhién, cling s€ co
nhiing diéu kién ngam an xuat hién d6i v6i tac nhan nhu 1a nhimg han ché hay kho khan
ngoai du kién trong subt qua trinh 4p dung thu tuc nay. Han ché chinh thirc phd bién nhat
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1a thu tuc dwge dé cap chi chap nhan nhitng bién quyét dinh dinh lwong va cic tiéu chi
quyét dinh dinh luong va nhu thé chi tinh dén nhitng khia canh dinh lugong cia van dé.
Luc nay ching ta chi phan biét giita cac thu tuc c6 nhiing han ché ap dung chinh thic va
nhitng tha tuc khong c6 nhitng han ché ap dung chinh thirc quan trong.

Thir ba, vé chat luong ciia giai phap dugc tao ra bai thi tuc ra quyét dinh, diéu hop 1y 1a

phén biét gitra:

o céc thu tuc nhidm dén mot giai phap t6i vu
o cac thu tuc khong nham dén mdt giai phap t6i vu nhung thuong tao ra mot giai
phéap dugc tac nhan xem la thoa dang.

Hinh 4.3 trinh bay tom tit nhimg diéu noi trén

Théng sb

Gi tri

(1) Noi dung cta van dé

Céac thi tuc ra quyét dinh
tong quat

Céac thi tuc ra quyét dinh
chuyén bi¢t theo van dé

(2) Nhirng han ché ap dung
chinh thirc

Céc thu tyc ra quét dinh c6
nhitng han ché 4p dung
chinh thtrc

Cac thu tuc ra quyét dinh
khong c6 nhiing han ché ap
dung chinh thirc dang ké

(3) Chét luong giai phap

Céac thu tuc ra quyét dinh
nham dén cac giai phap toi
uu

Cac thu tyc ra quyét dinh
thuong nham dén giai phap
thoa dang

Hinh 4.3. Cac thong s cia thii tuc ra quyét dinh va cac gia tri di kém

4.3.2 Bon loai thii tuc ra quyét dinh

Trong muc 4.3.1 trén ddy, ching ta di dua ra ba thong s6: noi dung cua van dé, nhiing
diéu kién ap dung chinh thic va chat lugng ciia cac giéi phép C6 mdi quan hé giira hai
thong sd “cac diéu kién han ché ap dung chinh thirc” va “chat luong cua cac giai phap™
cac diéu kién ap dung han ché 1am cho viéc xéac dmh g1a1 phap tdi wu c6 thé thuc hién
dugc. Tuong tw, viéc tir b nhitng diéu kién 4 ap dung chinh thirc hep c6 nghia la khong c6
giai phap bao dam va giai phap t6t nhat co thé duoc tim ra s& hau nhu luén luén khong
phai la giai phap ti uu. Vi thé cho nén hai thong sd nay thé hién nhiing cach thirc trai
nguoc nhau dé giai quyét van de.

Duya trén cach nhin nay, néu ching ta két hop hai thong s6 cia thu tuc ra quyét dinh, thi
bay gid ching ta c6 thé dua ra tong cong chi c6 bon loai thu tuc ra quyét dinh, nhu duoc
trinh bay trong Hinh 4.4.
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Noi dung cua
I(;Ug“‘;{% N van dé Su dung tong quat Chi dé giai quyét nhitng van
1cU K1eh nai de chuyén biét
ché ap dung chin

thirc va chat lugng gial

Khéng co diéu kién han
ché ap dung chinh thirc dang
ké; thuong nham dén cac
giai phap thdéa dang

Thu tuc ra quyét dinh oristic
(heuristic) tong quat

Thii tuc ra quyét dinh oristic
(heuristic)
chuyén biét

C6 nhimg diéu kién
han ché ap dung
chinh thtrc; nhim dén
cac giai phap toi wu.

Thu tuc ra quyét dinh theo
phan tich tong quat

Thu tyc ra quyét dinh theo
phéan tich chuyén biét

Hinh 4.4: Bon loai thii tuc ra quyét dinh
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4.3.3 So sanh thii tuc ra quyét dinh oristic (heuristic) va thii tuc ra quyét dinh theo
phan tich

Trude khi so sanh hai loai thi tuc ra quyét dinh noi trén, dau tién chung ta phai 1am rd tir
“heuristic”, dugc sir dung vura lam tinh tir vira [am danh tur (trong tiéng Anh).

o Tu “heuristic” c6 ngudn gde tir mot dong tir trong tiéng Hy Lap cd, dong tir ndy co
thé dugc dich ra 1a “tim ki€ém” hay “tim ra”. Theo do, tinh tir “heuristic” c¢6 thé
duoc hicu 1a “phu hop cho viéc tim ra” (Klein 1971, trang 35).

0 Feigenbaum va Feldmann xem danh tir “a heuristic” la mot qui téc tu duy, von gitip
lam giam nd luc hay chi phi ctia viéc tim ra giai phap cho cac van dé phirc tap. Loi
diém chi phi thdp hon nay phai dwoc nhin nhan so voi bat loi diém cua qui tic tu duy
noi trén, d6 1a chat luong giai phap thap hon ciia cac quyét dinh. Dinh nghia cua
Feigenbaum va Feldmann da duoc chap nhan rdng rii trong tai lidu vé quan 1y doanh
nghiép: “A heuristic . . . 1a mot qui tic theo kinh nghiém, chién luge, tiéu xao, don
gian hoa, hay bat ky loai cdng cu nao khac, ma han ché manh viéc tim kiém céac giai
phap trong nhiing khéng gian van dé rong. Oristic (Heuristics) khong bao dam mang
lai nhiing giai phap t6i u, thét ra thi oristic khong bao dam mang lai bat cir giai phap
nao; tit ca nhitng gi chung ta co thé n6i vé mot oristic hitu ich 14 oristic mang lai
nhiing giai phap du t6t trong hau hét truong hop” (Feigenbaum va Feldmann, 1967,
trang 6).

Loi diém thiét yéu cla oristic so vdi cac thu tuc theo phan tich nam & su khong hién dién
hau nhu hoan toan cta cac diéu kién han ché ap dung chinh thirc va ¢ cac chi phi 4p dung
tuong d6i thap cua oristic. Nhitng bét loi diém 13 khong co bat cir bao dam nao 1a s& tim
ra mot giai phap va, khi giai phap duoc tim ra, thi thiéu sy bao dam rang do 1a giai phap
tdi vu. Hinh 4.5 cho théy su khac biét gitra thu tuc ra quyét dinh theo oristic va thu tuc ra
quyét dinh theo phén tich du6i hinh thire gian db.

Nhu ching ta da thay, cac tha tuc ra quyét dinh theo phan tich bao dam dat dwoc giai
phap tdi uu bang cach dit ra nhimg diéu kién han ché ap dung chinh thirc quyét liét. Néu
bat ky yéu cau chinh thirc ndo cua tha tuc ra quyét dinh theo phan tich khong duoc dap
{ng, thi tac nhan s& phai ciu vién dén thu tuc ra quyét dinh oristic. Phan giai thich thém
4.1 sau déy giai thich nhimg diéu kién phai dwoc dap mg trong viéc sir dung cac thu tuc
ra quyét dinh theo phan tich va cho phép chung ta xac dinh vi tri cta cac thu tuc oristic
chinh xéc hon.
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phi thap

Cac tha tuc ra
quyét dinh theo
- PO phan tich
C6 cac dieu kién
han ché ap dung
chinh thtrc;
Chi phi cao
- + >
Thudng chi dat Baodim  Chatlueng
duoc giai phap gidi phap giai phap
thoa dang t6i uu

"Phén 'giﬁi'thi'ch thém 4.1: Cac van dé dlfq’c cAu tric tét nhu 1a didu kiéh tien qﬁyét
cho viéc sir dung cac thi tuc ra quyét dinh theo phéan tich

Theo Simon va Newell (1958, trang 4 va céc trang tiép theo), mot van dé phai “dugc cau
trac tot” trude khi co thé ap dung thu tuc ra quyét dinh theo phan tich. DéE dat ti€u chuan
la dugc cau tric tot, van d€ nay phai théa man ba diéu kién riéng biét.

Diéu kién thir nhat d6i v6i viée st dung thu tuc ra quyét dinh theo phan tich 1a van dé nay
chi chira dung nhing bién dinh lwong hay c6 thé dugc mé ta theo cach thic thé nao dé
van dé duoc rat gon thanh nhiing khia canh dinh lugng.

Viéc han ché trong pham vi cac khia canh dinh luong khong phai 1 yéu cau duy nhat:
diéu hién thw hai 13 cac qui tic rd rang phai néu 10 liéu mot giai phdp cho trude co thé
dugc chap nhan hay Kkhong. 6] déu c6 nhing qui tac nhu thé, thi van dé dugc xem la dugce
xac dinh 16 rang; néu khong c6 sin cac qui tic nhu thé, thi van dé dwoc goi 1a van dé
khong 1o rang (Klein, 1971, trang 32; Minsky, 1961, trang 408).

Loai qui tic nay hién hitu d6i v6i trd choi danh co. Céc qui tic 1am 16 mot cach dut khoat
_khi nao quan tuéng cia mot nguoi choi bi chi€u va theo d6 x4c dinh rang nguoi dang
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tranh tai v6i ngudi choi noi trén da thing. Cau hoi ai c6 thé 4p dung cac qui tic nay la
mot cau héi khong phu hop bodi vi cac qui tac nay khong chira cho nao cho nhitng phan
doan chu quan.

Nhung chung ta van c6 thé néi den van dé dugc xac dinh rd rang khi cac qui tic dé chon
cac phuong an dugc phép bao gdm nhitng phan doan cha quan. Thi dy, diéu ndy xay ra néu
can tinh dén thai do ddi véi rui ro cua tac nhan khi xac dinh liéu mot phuong an c6 dugc
phép hay khong. Trong trudng hop nay, thu tuc noéi trén van doc 1ap véi tac nhan; tuy
nhién, viéc st dung thu tuc noéi trén s€ dua vao cac thai d§ khac nhau mot cach chu quan dbi
VGi 1l ro, von s& anh huong dén viée danh gia cac phuong an.

Cho dit m¢t van d c6 thé dugc thé hién chi duy nhét bang cac khia canh dinh lugng va ¢6
thé 1a dugc xéc dinh rd rang, thi van con mot diéu kién tha ba. Viéc xay dung mot thu tuc
ra quyét dinh theo phan tich, vdn tac nhan c6 thé dung ma khong vuot quéa cac gidi han
hop 1y vé thoi gian va chi tiéu, phai 1a diéu c6 thé thyc hién duoc (Klein, 1971, trang 32
va cic trang tiép theo). Cho dén bay gid, diéu nay da khong thanh cong thi du nhu dbi
voi tro choi danh co: khong c6 thu tuc nao chira dung su bao dam s€ thrfmg mot van co.
Néu ma c6 mot thu tuc nhu thé, thi cau hoi chic chin s& nay sinh vé viée liéu thu tuc nay
c6 doi hoi chi tiéu co thé chip nhan hay khong. Cac chuong trinh danh co ton tai ngay
nay duwa vao hé théng qui tic oristic chir khong phai hé thong qui tic phan tich.

Theo Simon va Newell, néu c6 mdt thu tuc phén tich ma ¢ thé dugc ap dung trong pham
vi cac gioi han thoi gian va chi tiéu co thé chap nhan dugc hay néu mét thu tuc nhu thé co
thé duoc phat hién, thi ching ta c6 thé néu 1én van dé duoc cau trac tot. Trong tat ca cac
truong hop khéc, ching ta s& xt Iy mot van dé duogc céu trac kém (Klein, 1971, trang 32;
Simon & Newell, 1958, trang 4 va céc trang tiép theo)

Nhu Hinh 4.6 cho thdy, mot van d& phai dugc cu trac tot néu muon ap dung thu tuc ra

quyét dinh theo phan tich. Néu mot trong ba diéu kién d01 v6i van dé dugc cau tric tot
khong dugc thoa mén, thi chi cé thé st dung thu tuc ra quyét dinh oristic
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dung cac khia canh dinh luong?

¥ v
o Co
Khoéng
C6 cac qui tic phat biéu liéu mot giai phap van
de co thé chap nhan dugc hay khéng c6?
|
v ¥
Khong = Co=
van dé khong van dé dugc xac
r0 rang dinh rd rang
Co phai da co san mot thu tuc theo
phan tich c6 thé ap dung? hay c6 thé
tim ra mot thu tuc nhu thé?
|
' ¥
Khong = Co=
van dé duoc van dé duoc
cau trac kém cau truc tot

Str dung Str dung

thu tuc thu tuc

oristic phan tich

Hinh 4.6: Ba yéu ciu d6i v6i viéc sir dung thi tuc ra quyét dinh theo phan tich
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4.3.4. Cac thi du vé cac loai thii tuc ra quyét dinh khac nhau.

Nham cung cép cho ngudi doc mot khai niém cu thé hon vé cac loai thil tuc ra quyet dinh
khac nhau, bay gio chung toi s& trinh bay ba thi du vé cac loai thu tuc ndy. Piéu nay sé
c6 thé 1am sang t6 nhitng khac biét giita cac loai thi tuc khac nhau nay.

Vi Phan II mé ta day da vé thu tuc ra quyét dinh oristic (heuristic) tong quat, nén tam thoi
chung t61 ¢6 thé bd qua mot thi du thudc loai tha tuc nay: Chuong 5 s€ dua ra mot cai
nhin khai quat ve loai thu tuc nay.

Chuing t6i trinh bay thu tuc nham xay dung mot chién lugc cta cong ty, duoc xem nhu la mét
thi du vé thu tuc ra quyét dinh oristic chuyén biét. Duya trén viéc phan tich danh muc dau tu
va lap ké hoach (Hill & Jones, 1992, trang 281 va céc trang tiép theo), thu tuc nay duoc su
dung dé sap xép céc vi tri trén thi trudng muyc tiéu va cac vu tién dau tu dbi voi nhimg hoat
dong kinh doanh khac nhau ciia mot cong ty dugc da dang hoa vé vi tri dia 1y va/hay vé day
san pham ca cong ty. (Grnig & Khn, 2005, trang 33 va cac trang tiép theo).

Viéc xay dung chién luge cong ty dugc thyc hién thpo nam budc nhu dugce trinh bay
trong Hinh 4.7 (Grnig, 2002, trang 85 va cac trang tiép theo; Grnig & Khn, 2005, trang
195 va céc trang ti€p theo):

Quy trinh bat dau voi viéc dinh nghia cac hoat dong kinh doanh hién hiru. Mot hoat
dong kinh doanh la mgt viéc chao hang trén thi truong thong qua hé thong marketing-
mix riéng hay it nhit 1a doc 1ap trong viéc thu xép céc cong cu tiép thi quan trong
nhat. Khi mot hoat dong kinh doanh chia sé thi trudng va/hodc cac ngudn luc véi cac
hoat dong kinh doanh khac, ching ta dé cap dén mot don vi kinh doanh. Tuy nhién,
khi mot hoat dong kinh doanh chi ¢6 sy phu thudc 1an nhau so so vé thi truong va
nguén luc v6i cac hoat dong kinh doanh khac, thi chung ta dé cap dén mét linh vuc
kinh doanh (Grnig & Khn, 2005, trang 127 va cac trang tiép theo). Cac hoat dong
kinh doanh ctia mot cong ty co thé 1a cac hoat dong can ctr theo qudc gia va/hodc theo
nhom san pham.

2. Budc Hai bao gém viéc mo ta chién luge hién hitu, va dua ra du bao vé nhitng phat trién
lién quan trong twong lai. B¢ lam dugc di€u nay, ching ta phai thict 14p danh muc dau tu
hién tai, va phai xac dinh cac thay d6i vé stc thu hat thi trudong trong tuwong lai.

3. O buéc Ba, chiing tdi danh gia chién lugc hién hiru, va chiing t6i xdy dung va danh
gia cac phuong an chon Iyra chién lwoc twong lai. Pau tién, viée danh gia tinh trang
nén dwoc thuc hién trén co sé danh muc dau tu hién tai va cc thay doi theo tién
doan vé strc thu hut thi truomg. Sw cin ddi ciia danh muc diu tw 13 diém then chot
ddi véi viéc danh gia nay. Mot danh muc diu tu cé thé dwoc xem 1 cAn dbi néu né
vira c6 nhitng hoat dong kinh doanh c6 tiém ning phat trién va vira cé nhitng hoat
dong kinh doanh c6 vi tri hién tai virng vang trén cac thi treong sung man. Sau khi
danh gia chién lugc hién tai, ching t6i vach ra cic phwong an chon lwa cho chién
lwge twong lai. O cip dd cong ty, cac phwong an chon lua chién lwgc bao gom viée
loai bo bét cac hoat dong kinh doanh hién hiru, viéc ciing c6 cac hoat dong kinh
doanh hién hiru va xdy dung cic hoat dong kinh doanh méi. Diéu nay c6 thé bao
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gom viéc da dang héa, viéc sap nhap cong ty va chiém linh quyén kiém soat cong ty,
ciing nhw cac lién minh chién lwrge. Bwéc nay két thic bing viéc danh gia cac
phuong 4n lua chon; phuwong an dwgc danh gia tot nhit sé dwoe chon 1am chién
lwgc cong ty trong twong lai.

4. O budc Bon, ching ta phai thiét 1ap cac chuong trinh hanh dong dé thuc hién chién
lugc tuwong lai dd dugc chon lya. Bén canh do, phai néu rd co cau dau tu doi voi moi
hoat dong kinh doanh trong cac hoat dong kinh doanh néi trén.

5. Trudc khi thong qua chién luge cong ty noi trén phai dua chién lugc nay ra kiém tra
lan cudi. Bén canh viéc danh gia su nhét quan cua cac muc ti€u va cac hanh dong,
nhing rui ro lién quan dén chién lugc nay ciing phai dugc dénh gia. Kha ning tai trg
cho chién luge ciing can dugc kiém tra. Doi khi xay ra tinh trang chi phi thuc hién
chlen lugc vuot qua kha nang tai chinh cua cong ty. Trong truong hop ndy, cac nha ra
quyét dinh phai xay dyng lai ca cac muc tiéu chién luoc 1an cac chuong trinh thyc
hién (va khong chi cac chuong trinh thyc hién).

1. Dinh nghia céac hoat dong kinh doanh hién hiru

2. Mo ta chién lugc hién hitu.

y

3. Danh gia chién lugc hién hiru, va xdy dung va danh gia cac phuong an chon lya cho
chién lugc tuong lai.

\ 4

4. Thiét 1ap cac chuong trinh thuc hién va xac dinh cac co cAu dau tu cho cac hoat
dong kinh doanh.

A 4

5. Danh gia lan cudi chién lugc tuong lai dugc chon va cac chuong trinh thuc hién
chién lugc nay.

Hinh 4.7: X4y dung mot chién lrge cong ty.
(trich dan c6 diéu chinh tir Grnig & Khn, 2005)

Ban 1é Baer. Danh muc du tu tom lugc tinh trang hién tai va chién luoc cong ty trong
tuong lai da duge chon. Nhu trong hinh da trinh bay, tap doan Baer s¢ hiru mét cira hang
bach hoa, mét sb tram dich vu stra chita xe (Body Shops) va mot van phong quang cao. Vi
ba hoat dong kinh doanh nay tuong di doc 1ap v6i nhau v& mat thi truong va ngudn lyc,
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nén cac hoat dong nay la cac Iinh vuc kinh doanh. Linh vyc kinh doanh quan trong nhét,
trén co s& doanh thu va lgi nhuén, 1a ctra hang bach hoa; cira hang nay dugc tach ra thanh
cac don vi kinh doanh khac nhau. Danh muc dau tu cho thﬁy ké hoach: linh vuc kinh
doanh “van phong quang cao” va don vi kinh doanh “thuc pham” s& bi bo di va sirc canh
tranh cua cac linh vuc kinh doanh “tram dich vu stra chita xe” (“Body Shops”) va “Hang
dét” tang 1én dang ké. Nhimng hoat dong kinh doanh khéc thi ¢ trong cac thi truong dang
giam sut suc thu hut thi truong va do vay nhiing hoat dong kinh doanh nay don gian chi
nhim duy tri vi tri trén thi truong hién tai ciia ching.

thi trwong
SBF
3 S](Biq . Céac tram dich vu
ang cien t stra chira xe
Cao gia dung
(Body Shops)
SBU

spy ~ Hanghéa SBU
3 Chimséc e thao Hang hoa
Trung binh Thin the Gia dung

SBU

thuc pham @
VR

)

O SBF
— Ctra hang Bach
5 SBF SBU hoéa “Baer”
Thap Viin phong quing Hang dét
cdo0 “Sang tao”
Thép Trung binh Cao Strc canh tranh

O O

Hinh 4.8: Danh muc diu tw ciia General Electrics va McKinsey cho T4p doan Baer

Mot thi du hay vé thi tuc ra quyét dinh theo phan tich tong quat 13 quy hoach tuyén tinh.
O day ky thuat nay dwgc minh hoa bang mot vi du don gian dya trén Haberstock (1982,
trang 189 va cic trang tiép theo). Van dé quyét dinh chi bao gdm hai bién quyét dinh.
Diéu nay cho phép chung t6i trinh bay viéc tim ra giai phap bang dd thi. Néu c¢6 nhiéu
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hon hai bién quyét dinh — va trong thuc té diéu nay thuong xay ra — giai thuat s& thuc hién
theo thu tuc twong tu trong mdt khong gian quyét dinh da chiéu.

Mot cong ty san xuat va ban ra hai san pham (I va II), mdi san pham duoc chuyén qua ba
trung tdm giam dinh chi phi (A, B va C). Hai san pham nay tan dung mot cach khac nhau
céc nang lyc san co & cac trung tim giam dinh chi phi. MJdi san pham c6 s6 lwong hang
ban ti da cling nhu c6 gia dinh trude.

Duya trén nhing dit liéu dugc trinh bay trong Hinh 4.9, ching t6i c6 thé x4c dinh nén san
xuét cac loai san phidm nao va vé6i sb lwong bao nhiéu dé cong ty co thé dat dugc loi
nhuén tdi da. Cac ning lyc san c6 ciing nhu cac gidi han trén cia doanh s6, duge xac
dinh v6i su trg giup ciia viéc nghién ciu thi truong, déu khong dugc phép vuot qua
(Haberstock, 1982, trang 189 va cac trang tiép theo).

Théng tin sin pham

San pham Gia chao ban Céc chi phi kha bién Doanh s6 toi da
tinh theo d6 la My tinh theo d6 la My

7.500 don vi san
! 40 33 phim/nim

4.000 don vi san
I 25 15 phim/nim
Thong tin vé trung tAm giam dinh chi phi
Trung tdm gidm dinh Nang luc Thoi gian xu ly Thoi gian xu 1y
chi phi San phdm I San pham I
A 300.000 phut/nam 30 phat/don vi 50 phat/don vi
B 675.000 phut/ndm 45 phut/don vi 150 phut/don vi
C 280.000 phat/nam 35 phut/don vi 20 phut/don vi

Thong tin vé cac chi phi ¢b dinh

Céc chi phi c6 dinh hang nim | 35.000 d6 la My

Hinh 4.9: Cac dit li¢u dé xac dinh ké hoach sén xuét va doanh s6 t6i wu.
(trich dan co6 di€u chinh tir Haberstock, nam 1982, trang 190)

Bay gio thong tin tir Hinh 4.9 dugc dua vao Hinh 4.10 ting budc mot. Tryc hoanh cua
hinh 4.10 chi ra s0 lugng don vi san pham I va truc tung chi ra s6 lugng don vi san pham
II:

o Dau tién, ching t6i dua vao hai gidi han doanh s6 va ba gidi han san lugng.

o Tiép theo, chiing toi xac dinh khong gian phwong an chon luya

0 Sau bude nay, chung t6i xac dinh d6 ddc cia ham muyc tiéu. Vi co thé dat dugc
hiéu s6 gop (contribution margin) ciia mot don vi san pham II gap doi hiéu s6 gop
cua mot don vi san pham L, do vay dé c6 duoc hiéu sé gop gidng nhau, sb luong
don vi san pham I phai gap doi s6 luong don vi san pham II. Vi thé ham muyc tiéu
nay tuong doi gan nam ngang (bet).

o Bay gio di chuyen duong thang biéu dién ham muc tiéu song song hudng 1én dén
mirc cao nhét cé thé sao cho khong ra khoi khong gian phuong an lya chon.
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Product Il ¢
Sén pham II
| =Doanh s6 t6i da dugc phép dbi voi
san pham I )
Il =Doanh s6 toi da dugc phép doi voi
san pham II
15 JO{]U‘ A = Gidi han san lugng tai trung tdm giam dinh
chi phi A.
\ C B = Gif'ri hf.in san lugng tai trung tdm giam dinh
N chi phi B.
) C = Gidi han sén luong tai trung tdm giam dinh
. chi phi C.
L]
'\\ = Khong gian lya chon
10.000- 1.'_‘ O- :Ha}mmuct{eu L L
(T K¢ hoach san xuat va doanh s toi uu
LY ; \
IN'I
%
b1
Il'l:
5,000
3,000 -
Walala e % "'I-.‘.__
v :
T T T
10,000 15,000 Product |
San pham [

Hinh 4.10: Thi tuc biang d6 thi dé xac dinh ké hoach san xuit va doanh sb t6i wu.

Nh}I ¢ thé th?iy trong hinh, lgé hoach san xuét va dpanh sb tdi uu la SOOQ don vi san
pham I va 3090 don vi san pham II. Loi nhuén c6 thé dat duoc t61 da 1én dén 20.000 @6
la My. Co thé tinh gia tri nay nhu sau:

5000 don vi x 5 do la My + 3000 don vi x 10 d6 la My —35.000 do6 la My

M5 hinh cta Harris va Wilson nham xac dinh s luong hang dat mua tdi wu ddi v6i mot
hang hoa 1a mot thi dy vé tha tuc ra quyét dinh theo phan tich chuyén biét (Popp, 1968).
Nhu duoc trinh bay trong Hinh 4.11, mé hinh nay gia dinh cu d6i v6i cac don vi cia
hang héa nay khong thay ddi va viéc giao toan bd s6 lwong hang duoc dat mua hoan toan
khong c6 d6 tré thoi gian. Hon nita, ciing gia dinh rang sé lugng hang dat mua khong anh
hudng dén gia mua va luén cé du khong gian kho cho bit ky sb luong nao, vi thé khong
phat sinh chi phi thué khong gian kho phu trdi. Trén co s¢ nhiing gia dinh nay, mé hinh
c6 thé giam dén muirc thip nhat cac chi phi phu thudc vao sb luong hang dit mua. Cac chi
phi phu thudc vao sé luong hang dat mua gdm hai loai. Thi nhat, d6 1a cac chi phi phat
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sinh theo mdi qua trinh dat hang. Céc chi phi nay s& tang cang cao khi s6 lwong dugc dat
mua cang it. Thu hai, d6 la cac chi phi kho chura, sé cang cao khi s lugng cang 16n

&

i BB

Hang ton kho 4
tinh theo
don vi hang

Hang ton kho
tinh theo
don vi hang

-

.

a = sb luong hang dit mua it
b = s0 lugng hang dat mua nhiéu

Hinh 4.11: M6 hinh c¢6 dang ring cua cia Harris va Wilson vé sy thay ddi luong hang
t6n kho

Hinh 4.12 thé hién hai thanh phan chi phi, tong chi phi va tong chi phi t6i thiéu, dugc
tinh béng cach sit dung mo6 hinh Harris va Wilson. V& mit toan hoc, sb liéu dbi véi cac
chi phi tdi thiéu duoc xac dinh nhu sau: dao ham bac nhat ciia ham téng chi phi dugc cho
bang 0. Do vay c6 thé tinh gia tri cia Q trong phuong trinh nay.
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gg?)c:l phi 4 Total cost dependent Tong chi phi phu thuge vao
¥ n order quantit s0 lugng hang dat mua
phy thuge O e 0xCs  DxCf
vao SO {1 ¥ Cs_ D KCf = 2 +
lwgng hang 5 * —a‘_ 0 ) .
dit mua Storage costs  Cac chi phi
QxCs kho chira
= _ Q x Cs
2 2
Purchasing cost
_DxCf _ DxCf
| Q :
Qopt = S6 lwong hang dit mua ti wu Q = S6 lwgng
hang dat mua
= S6 lwong hang dit mua tinh theo don vi han
Q = S0 lugng hang d h theo d hang

C(Q) = Chi phi phy thugc vao sO luong hang dat mua

D

= Nhu cau hang ndm tinh theo s6 don vi hang

Cf = Chi phi cb dinh d6i voi m01~d0“n hang N
Cs = Chi phi kho chtra d6i v6i moi don vi hang trong moi ndm

Hinh 4.12: Cic chi phi phu thudc vao s6 lwgng hang dit mua va cac chi phi tdi thiéu
trong mo hinh Harris-Wilson.

Ba thi du trén ddy mot lan nita gitip chiing ta phan biét rd cac diém khac biét giita bon
loai thu tuc ra quyét dinh:

o Tha tuc xdy dung chién luoc cong ty va mo hinh Harris-Wilson nham xéac dinh sé
luong hang dat mua tdi wu 1a thich hop dé giai quyét mot loai Vén dé chuyén biét.
Ngay chinh cai tén cua thii tuc ra quyét dinh noi trén cling da thé hién loai van de.
Do vay hai thu tuc nay la thu tuc ra quyet dinh chuyén biét. Trai lai, quy hoach
tuyén tinh _phu hop cho viée t6i uvu hoa van dé dugc cdu trac tot: qui hoach tuyén
tinh c¢6 thé xac dinh ké hoach dau tu tdi wu cia mot cong ty, giai quyét bai toan
vén tai hay — nhu da trinh bay trong mét thi du — xac dinh ké hoach san xuat va
doanh s6 tdi wu trong mot khoang thoi gian cho truée. Do vay quy hoach tuyén
tinh thudc vao loai thu tuc ra quyét dinh tong quat.

o Ca thu tuc cia Harris va Wilson 1dn phuong phap quy hoach tuyén tinh déu co cac
yéu cau han ché ap dung chinh thirc rat cao: thong tin dinh lwong phai dwgc cung
cap dugc xac dinh mot cach rat chinh xac. Néu mot phﬁn thong tin nay bi thiéu,
thi khong thé ap dung thu tuc ra quyét dinh nay hay, néu st dung, thi thu tuc nay
s& cho ra mot két qua khong tdi wu trén thuc té va tham chi c6 kha nang tré nén vo
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ly. Néu mot ph?m thong tin dinh luong nay Ia sai, tha tuc nay s€ cho ra mét két
qua tinh toan chi dung trén gidy to nhung khong ding trén thuc té. Ca hai thu tuc
nay déu c6 thé xép vao loai cac thi tyc ra quyét dinh theo phén tich. Khac han
nhig thu tuc nay, thu tuc xéy dung mét chlen lugc cong ty khong yéu cau thong
tin dinh luong chinh xac. Néu nguoi ra quyet dinh c6 loai thong tin nhu thé, thi s&
lam ting chét lugng cua giai phap, nhung diéu nay khong tuyét dbi can thiét dé co
thé ap dung thu tyc néi trén. Bat ké thong tin ¢ san nhu thé nao, thii tuc ra quyet
dinh nay ciing khong thé dua ra mot giai phap tdi wu va ciing s& khong thé wdc
tinh liéu chién luoc di dugc xdy dung nay khac véi chién luogc t6i wvu dén mirc
nao. Nhu phan thao luin nay cho thy, thu tuc xay dung chién lugc cong ty thude
vao loai thu tuc ra quyét dinh oristic.
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