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Các doanh nghiệp gia đình sẽ xoay sở như thế 
nào để đối phó với những thách thức này? Họ 
có tập trung vào dài hạn hay quá bận rộn giải 
quyết những áp lực ngắn hạn liên tục đặt lên 
công ty của họ? Làm thế nào để họ cân bằng 
các mục tiêu dài hạn - như giữ quyền sở hữu 
doanh nghiệp thuộc về gia đình và bảo toàn 
nguồn vốn của gia đình - với những thách thức 
ngắn hạn phát sinh từ sự gián đoạn, số hóa, và 
toàn cầu hóa. Và làm thế nào chủ sở hữu doanh 
nghiệp hiện tại có thể đảm bảo rằng di sản của 
họ được bảo tồn và phát triển?

Điều đáng mừng là những người lãnh đạo 
doanh nghiệp gia đình mà chúng tôi nghiên cứu 
trong ấn phẩm này thực sự có định hướng lâu 
dài: họ thường muốn giữ quyền sở hữu doanh 
nghiệp thuộc về gia đình, truyền lại cho thế hệ 
tiếp theo, bảo vệ và phát triển vốn, và bảo toàn 
truyền thống gia đình và di sản của họ. Tuy 
nhiên, thách thức là định hướng dài hạn này có 
thể không được phản ánh đầy đủ trong những 
hành động ngắn hạn của họ. Dường như, nhiều 
gia đình trong kinh doanh có xu hướng trì hoãn 
mục tiêu dài hạn để tập trung vào những vấn đề 
cấp bách hơn là ưu tiên những vấn đề quan 
trọng. Phương pháp tiếp cận "Phóng to - Thu 
nhỏ" có thể giúp các doanh nghiệp gia đình 
thiết lập sự kết nối tốt hơn giữa mục tiêu dài 
hạn và những nhu cầu ngắn hạn. 

Chúng tôi hy vọng ấn phẩm này có thể cung cấp 
cho người đọc những thông tin hữu ích và quý 
giá. Nếu quý vị có nhu cầu thảo luận về bất cứ 
khía cạnh cụ thể nào, vui lòng liên hệ với các 
lãnh đạo phụ trách về Doanh nghiệp Gia đình 
của Deloitte được trình bày ở phần cuối của ấn 
phẩm này.

Doanh nghiệp gia đình thường có kỳ vọng phát triển bền vững trong dài hạn, 
nhưng chưa tới 30% các doanh nghiệp gia đình tồn tại cho tới thế hệ quản lý 
thứ ba. Điều này đặt ra câu hỏi rõ ràng là liệu quyền sở hữu doanh nghiệp 
thuộc về gia đình có đủ để đảm bảo được tuổi thọ của doanh nghiệp hay 
không. Đương nhiên, câu trả lời là không - đặc biệt trong bối cảnh hiện nay khi 
các doanh nghiệp gia đình gặp nhiều trở ngại:

Hệ thống gia đình: Các gia đình ngày càng 
lớn mạnh và phức tạp hơn, và các sự việc 
như hiếu, hỷ, ly hôn, tranh chấp sẽ tạo ra 
những nguy cơ làm ảnh hưởng đến kinh 
doanh.

Thị trường/ngành công nghiệp: Các doanh 
nghiệp đang hoạt động trong thị trường 
không ổn định, hành vi người dùng liên tục 
thay đổi, và sự phát triển của hệ sinh thái 
kinh doanh thay vì cấu trúc ngành truyền 
thống. 

Môi trường chính trị và xã hội rộng lớn hơn: 
Các doanh nghiệp cũng đang phải đối mặt 
với các vấn đề phát sinh từ các yếu tố như: 
hệ thống giáo dục, biến đổi khí hậu, biến 
động địa chính trị, và suy thoái môi trường.

Lời mở đầu
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Thông tin chung về cuộc khảo sát

Từ ngày 14/01/2019 tới ngày 20/03/2019, Trung tâm Doanh nghiệp Gia đình của Deloitte đã tiến hành 
lấy ý kiến khảo sát của 791 nhà lãnh đạo doanh nghiệp gia đình từ 58 quốc gia trên toàn thế giới. Các 
câu hỏi khảo sát tập trung vào cách thức những người lãnh đạo doanh nghiệp gia đình cân bằng giữa 
định hướng dài hạn và nhu cầu ngắn hạn để tiếp tục đưa doanh nghiệp phát triển.

Dưới góc độ đối tượng của cuộc khảo sát, kết quả thu được như sau:

Trong số 791 doanh nghiệp tham gia cuộc khảo sát, 43% có doanh thu hàng năm dưới 50 triệu USD, 
37% ở mức 50 - 205 triệu USD, 16% ở mức 250 triệu - 1 tỷ USD, và 22% đạt mức trên 1 tỷ USD.

Chỉ 15% các doanh nghiệp tham gia được thành lập dưới 20 năm; 38% nằm trong khoảng 20-49 năm; 
35% nằm trong khoảng 50-100 năm; và 13% đã được thành lập trên 100 năm.

Đa số những người được hỏi (37%) là thế hệ lãnh đạo thứ 2 của doanh nghiệp gia đình; 23% là thế hệ 
thứ nhất; 25% là thế hệ thứ 3; và 15% là thế hệ thứ 4 trở về sau.

Một số tỷ lệ trong các biểu đồ trong ấn phẩm này không đạt tổng 100% do công thức làm tròn, hoặc do người 
được hỏi lựa chọn nhiều câu trả lời.
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Ngày nay, các doanh nghiệp tư nhân đang phải đối mặt với những cơ hội 
đầy hứa hẹn và những thay đổi đáng kể: đầu tư vào các công nghệ mới, 
mở rộng ra thị trường toàn cầu, đáp ứng các yêu cầu pháp lý mới và tái 
cấu trúc lực lượng lao động. Để giúp các doanh nghiệp định hướng sự 
phức tạp của bối cảnh toàn cầu, Deloitte Private tập trung cung cấp 
những hiểu biết sâu sắc và dịch vụ chuyên nghiệp, bao gồm: Thuế, Tư 
vấn, Tư vấn Quản trị Rủi ro, Tư vấn Tài chính, và Kiểm toán. Trung tâm 
Doanh nghiệp Gia đình của Deloitte hợp tác với các chuyên gia trên toàn 
thế giới chia sẻ kiến thức, hiểu biết và kinh nghiệm để hỗ trợ các doanh 
nghiệp gia đình vượt qua các thách thức và phát triển bền vững.



Tóm tắt

Với tầm nhìn dài hạn, các doanh nghiệp gia đình 
dường như không gặp khó khăn trong việc cân 
bằng giữa các sáng kiến ngắn hạn và mục tiêu 
dài hạn. Mặc dù các doanh nghiệp này có định 
hướng vào tương lai xa hơn, họ vẫn có xu 
hướng theo đuổi những ưu tiên trước mắt và 
điều này không giúp các doanh nghiệp gia đình 
đạt được tầm nhìn và mục tiêu cuối cùng của 
công ty. Sự mất cân bằng giữa khát vọng dài 
hạn và ưu tiên ngắn hạn có thể ảnh hưởng xấu 
tới việc duy trì truyền thống, di sản cũng như 
nguồn vốn của gia đình.

Làm cách nào để một nhà lãnh đạo doanh 
nghiệp gia đình đạt được sự cân bằng hợp lý 
giữa ngắn và dài hạn, trong bối cảnh nền tảng 
gia đình, thị trường và môi trường văn hóa xã 
hội đã tạo nên các đặc trưng của Doanh nghiệp 
Gia đình ấy? Đây là câu hỏi mà “Khảo sát Doanh 
nghiệp Gia đình toàn cầu hàng năm lần thứ 5 
của Deloitte” tìm hiểu bằng cách khai thác quan 
điểm của hàng trăm công ty gia đình trong 04 
vấn đề chính: quyền sở hữu, công tác quản trị, 
việc kế nhiệm, và chiến lược. Các phát hiện 
đáng chú ý nhất của chúng tôi như sau:

Nhằm giúp các doanh nghiệp gia đình kết nối 
giữa hiện tại và tương lai, chúng tôi đã xây dựng 
một khung phát triển được nghiên cứu bởi 
Trung tâm Phát triển Tiên tiến của Deloitte, 
trong đó gợi ý cách thức tiếp cận "Phóng to - 
Thu nhỏ" cho việc phát triển chiến lược. Cách 
tiếp cận này yêu cầu các nhà lãnh đạo phải hình 
dung thị trường sẽ như thế nào sau 10-20 năm 
nữa, cũng như loại hình kinh doanh nào sẽ tồn 
tại trong suốt thời gian trên, và sau đó chuyển 
bức tranh tổng thể đó thành một số ý tưởng để 
theo đuổi trong vòng 6-12 tháng tới. Điều quan 
trọng không kém là phát triển tầm nhìn chung 
bằng cách điều chỉnh các mục tiêu của cá nhân 
hài hòa với các mục tiêu của doanh nghiệp, về 
cả mặt tài chính và phi tài chính.

Tính đồng bộ về tầm nhìn và giá trị là điều hoàn 
toàn có thể đạt được đối với tất cả các doanh 
nghiệp gia đình, miễn là các doanh nghiệp này 
có kỷ luật, cơ cấu quản trị và cách thức truyền 
thông phù hợp. Các gia đình có thể xác định rõ 
mục tiêu trong 10-20 năm và một số ý tưởng để 
theo đuổi trong vòng 6-12 tháng, đồng thời duy 
trì một tầm nhìn rõ ràng có thể có được cơ hội 
tốt hơn để vượt lên các đối thủ trong tương lai 
trước mắt và trong cả tương lai xa hơn.

Trong số 791 nhà lãnh đạo doanh nghiệp gia 
đình từ 58 quốc gia chúng tôi lấy ý kiến khảo 
sát, hơn 50% tin rằng doanh nghiệp của họ 
phù hợp với bối cảnh tương lai về các vấn đề 
quyền sở hữu, công tác quản trị, và hoạch 
định chiến lược - nhưng chỉ có 41% tin tưởng 
vào kế hoạch kế nhiệm của họ.   

Mặc dù kế hoạch kế nhiệm chặt chẽ có thể 
giúp điều chỉnh những mục tiêu ngắn hạn và 
dài hạn, nhưng nhiều doanh nghiệp gia đình 
đã không đầu tư thời gian cho việc lập kế 
hoạch chính thức.

68% lãnh đạo doanh nghiệp gia đình được 
khảo sát có ý định giữ quyền sở hữu doanh 
nghiệp thuộc về gia đình; tuy nhiên, hơn 33% 
những người được hỏi sẽ đánh đổi một số 
quyền sở hữu doanh nghiệp để đạt được 
nhiều hiệu quả trong tài chính dài hạn hơn. 

Các nhà lãnh đạo doanh nghiệp gia đình 
thường tập trung chiến lược của họ cho sự 
phát triển trong thời gian 2-5 năm, và 
thường có cách tiếp cận “toàn cảnh/cận 
cảnh” cho việc phát triển chiến lược.

Quản trị tốt có thể là yếu tố quyết định giá trị 
của doanh nghiệp gia đình, nhưng công tác 
quản trị hiệu quả cần được thay đổi theo 
từng doanh nghiệp và nên mở ra cơ hội cho 
những người không là thành viên trong gia 
đình.

Các thành viên gia đình có thể thiếu sự thống 
nhất trong các mục tiêu kinh doanh - bao gồm 
cả các mục tiêu ngoài hiệu quả tài chính.
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Lập kế hoạch phù hợp với tương lai
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Quyền sở hữu

Việc kế nhiệm

Chiến lược

Công tác quản trị

Sẵn sàng Trung bình Chưa sẵn sàng

59% 25% 16%

51% 32% 17%

41% 35% 24%

54% 32% 13%

Số lượng người được khảo sát: 791
Nguồn: Khảo sát Doanh nghiệp Gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte

Những tiến bộ công nghệ và toàn cầu hóa đang 
tạo ra sự thay đổi với tốc độ nhanh chưa từng 
thấy, và làm thay đổi căn bản môi trường kinh 
doanh và xã hội. Các doanh nghiệp gia đình 
đang gặp những thách thức nào để có thể tận 
dụng cơ hội trong một thế giới đang liên tục 
thay đổi? 

Những lợi thế từ xưa đến nay của môt doanh 
nghiệp gia đình bao gồm tầm nhìn phát triển 
dài hạn, những giá trị cốt lõi, định hướng và văn 
hóa chung. Ngoài ra, tính linh hoạt, khả năng 
thích nghi với thay đổi, và sự kiên định trước 
những biến động cũng là các đặc tính của 
doanh nghiệp gia đình. Với những tính chất này, 
các doanh nghiệp trên đã và đang tiếp tục đóng 
một vai trò lớn trong nền kinh tế toàn cầu, ngay 
cả khi có những gián đoạn thay đổi gần như mọi 
khía cạnh của thị trường.

Khi xem xét các định hướng dài hạn của các 
doanh nghiệp gia đình, người ta có thể cho rằng 
họ đang chuẩn bị cho một tương lai với những 
kế hoạch chắc chắn đối với quyền sở hữu doanh 
nghiệp, công tác quản trị (cả doanh nghiệp và 
gia đình), việc kế nhiệm và chiến lược. Nhưng 
khảo sát của Deloitte lại cho thấy nhiều doanh

Hình 1. Những người được hỏi thường cảm thấy tự tin về công việc kinh doanh của gia 
đình họ trong vòng 10 đến 20 năm tới

“Mức độ sẵn sàng của công ty của bạn trong việc đáp ứng những thách thức trong vòng 10 đến 20 
năm tới?”

nghiệp gia đình chưa có được sự rõ ràng của ít 
nhất một trong những yếu tố kể trên. Đối với 
các doanh nghiệp này, điều quan trọng là tìm 
cách điều chỉnh mục tiêu của các bên liên quan, 
phát triển một chiến lược phù hợp với các hành 
động ngắn hạn và các ưu tiên dài hạn, khám 
phá tính đa dạng hóa để giữ sức cho việc chạy 
đua đường dài.

Khảo sát của Deloitte đã đặt ra câu hỏi về việc 
các doanh nghiệp gia đình đã chuẩn bị cho công 
việc kinh doanh như thế nào trong 10 đến 20 
năm tới, ở bốn lĩnh vực chính: quyền sở hữu, 
công tác quản trị, chiến lược và việc kế nhiệm. 
Kết quả cho thấy mức độ tin cậy mạnh mẽ (Hình 
1), vì hơn một nửa số người được hỏi cho biết 
doanh nghiệp của họ đã sẵn sàng cho tương lai 
ở ba trong bốn lĩnh vực này. Ngoại lệ nằm ở việc 
kế nhiệm: Chỉ có 41% cho biết doanh nghiệp 
của họ đã sẵn sàng cho tương lai về kế hoạch kế 
nhiệm. Điều này đặt ra một cảnh báo, bởi kế 
hoạch kế nhiệm hiệu quả có thể hoạt động như 
một cầu nối giữa hiện tại và tương lai, với việc 
những nhà lãnh đạo mới lên phù hợp với định 
hướng được các nhà lãnh đạo của thế hệ trước 
đã vạch ra.

Thước đo độ tin cậy tổng thể
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Tập đoàn Terberg: Truyền cảm hứng cho thế hệ thứ năm

Được thành lập vào năm 1869, với xuất phát điểm là một xưởng rèn tại Hà Lan, Tập đoàn Terberg 
hiện có giá trị 1 tỷ đô la Mỹ, chuyên cung cấp các loại phương tiện chuyên dụng, từ máy kéo đầu 
cuối đến ô tô, cả loại cải tiến và chế tạo mới. Tập đoàn bao gồm 28 công ty tại 12 quốc gia, phục vụ 
khách hàng trên phạm vi toàn cầu. 

Ông George Terberg, Chủ tịch Hội đồng Quản trị Tập đoàn Terberg, đại diện cho thế hệ thứ tư của 
gia đình Terberg.

Quy tắc gia đình 

Từ một cổ đông duy nhất vào năm 1869, số lượng thành viên gia đình chính thức có quyền sở hữu 
cổ phần đã tăng lên con số 60. Chỉ những thành viên trong gia đình từ 25 tuổi trở lên mới có thể trở 
thành cổ đông.

Deloitte đã hỏi ông George Terberg rằng làm thế nào để doanh nghiệp quản lý tất cả các bên liên 
quan một cách phù hợp. Theo ông Terberg, điều then chốt chính là duy trì các chuẩn mực, giá trị và 
tiêu chuẩn chung thông qua một điều luật gia đình. “Quy tắc gia đình là điều rất quan trọng trong 
gia đình của chúng tôi”, ông Terberg chia sẻ, “Điều đó mô tả cách mọi người đối xử với nhau và 
những gì chúng tôi có thể mong đợi từ gia đình.” 
 
“Việc ra quyết định trong một doanh nghiệp gia đình có thể rất cảm tính”, ông Terberg thừa nhận, 
“nhưng chúng ta không thể hoàn toàn sống theo cảm xúc. Bởi đến cuối cùng thì các quyết định đều 
dựa trên lý trí chứ không phải cảm xúc. Cấu trúc của công ty chúng tôi cho phép hành động nhanh 
chóng và dứt khoát. Các quyết định được đưa ra bởi Hội đồng Quản trị; và nếu có một vấn đề gây 
nên tác động lớn hơn, chúng tôi cần sự chấp thuận từ Ban Kiểm soát và STAK, một ủy ban nhỏ đại 
diện cho các cổ đông. Các quyết định quan trọng, chẳng hạn như các thương vụ mua bán lớn hoặc 
ngừng hoạt động của một công ty lớn, được đưa ra trong cuộc họp đại hội đồng cổ đông.”

Khả năng hoạt động liên tục như một doanh nghiệp gia đình

Đảm bảo khả năng hoạt động liên tục của Tập đoàn Terberg như một doanh nghiệp gia đình là 
điều rất quan trọng đối với gia đình Terberg. Gia đình Terberg coi cơ cấu tổ chức gia đình là hình 
thức tổ chức tốt nhất cho công ty, một công ty giúp doanh nghiệp phát triển mạnh mẽ vì tầm nhìn 
dài hạn của họ giúp công ty tránh được các áp lực ngắn hạn. Là một doanh nghiệp gia đình, Tập 
đoàn Terberg được cấp vốn theo cách truyền thống, giúp tập đoàn trở nên ổn định trước sự hỗn 
loạn trong thị trường.

“Chúng tôi hoạt động trong một số lĩnh vực và muốn tiếp tục mở rộng, cả ở Hà Lan và quốc tế, để 
đảm bảo tương lai của công việc kinh doanh gia đình vững chắc như từ trước đến nay”, ông Mitch 
Terberg chia sẻ. “Tiềm năng tăng trưởng là điều quan trọng, nhưng việc vận hành kinh doanh liên 
tục còn quan trọng hơn cả tăng trưởng.”
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Sự nhanh nhạy

Nói về tầm nhìn dài hạn của Tập đoàn Terberg, ông Terberg lưu ý rằng “Chiến lược của công ty 
chúng tôi có tầm nhìn trong vòng 03 năm. Do chúng tôi dõi theo xu hướng và sự phát triển thị 
trường và có tầm nhìn dài hạn cho các mảng thị trường mà chúng tôi hoạt động, nên chúng tôi có 
sự nhanh nhạy trong việc thích nghi với sự thay đổi chóng mặt của thị trường khi cần thiết. Chúng 
tôi rất linh hoạt trong việc này. Đây là một trong những bài học từ cuộc khủng hoảng kinh tế từ 
năm 2007 đến 2011: Bạn cần phải linh hoạt, chẳng hạn như không chỉ từ góc độ tổ chức, mà còn 
trong việc mở rộng các thị trường mục tiêu.” Ông Terberg cho biết thêm: “Việc gián đoạn không 
phải là một cái gì đó mới; nó cũng đã từng xảy ra trong quá khứ rồi, nhưng những thay đổi mang 
tính gián đoạn giờ xảy ra với tốc độ nhanh hơn bao giờ hết. Chúng tôi vẫn theo dõi thị trường chặt 
chẽ và cảm thấy mình đủ nhanh nhạy để thích ứng và tiếp tục đổi mới. Ngồi yên một chỗ không 
phải là lựa chọn của Terberg.”

Thế hệ thứ năm

Tập đoàn Terberg hiện đang được lãnh đạo bởi thế hệ thứ tư của gia đình, nhưng trong số 40 thành 
viên gia đình là người của thế hệ thứ năm, đã có hai thành viên cũng đang hoạt động tích cực trong 
công ty. "Một 'ủy ban của thế hệ năm', đang giúp thế hệ này trở nên tận tụy, nhiệt tình, đam mê và 
truyền cảm hứng cho các thành viên khác trong trong gia đình", ông Terberg chia sẻ.

Hằng năm, các thành viên thế hệ thứ năm của gia đình cũng đến thăm một trong những công ty 
điều hành của Tập đoàn Terberg và nhận tư vấn nghề nghiệp, nhưng họ không thể dễ dàng gia 
nhập công ty bởi tiêu chuẩn rất cao. Ông Terberg giải thích: “Các thành viên của gia đình muốn gia 
nhập công ty phải có tiềm năng trở thành lãnh đạo của một trong những công ty lớn hơn cả 
Terberg. Họ phải có bằng đại học hoặc bằng cấp từ một cơ quan giáo dục chuyên nghiệp cao và có 
uy tín. Họ cũng phải có ít nhất 05 năm kinh nghiệm làm việc bên ngoài công ty của gia đình. Sau đó, 
họ có thể nộp đơn xin việc, và chúng tôi sẽ xem xét, đánh giá. Sẽ có nhiều thử thách, nhưng đây 
cũng là một cách tốt hơn để đảm bảo tính liên tục trong công việc kinh doanh của gia đình chúng 
tôi. Mục đích cuối cùng chính là thế hệ của tôi chịu trách nhiệm truyền lại công ty này cho thế hệ 
tiếp theo.”
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Dựa trên điểm mạnh cũ,
tìm ra điểm mạnh mới

Đồng ý hoàn toàn

Không biết

Không đồng ýĐồng ý một phần

35%

50%

10%
5%

Khảo sát của chúng tôi đưa ra một góc nhìn tổng quan về cách thức mà doanh 
nghiệp tham gia khảo sát hoạt động và liệu những nhà lãnh đạo này có tin 
rằng hoạt động hiện tại của doanh nghiệp hiệu quả hay không. Thông qua 
việc học hỏi từ những xu hướng, bối cảnh và ưu tiên, những nhà lãnh đạo 
doanh nghiệp gia đình có thể tìm ra những cách thức để củng cố doanh 
nghiệp của họ và theo đuổi sự phát triển bền vững.

Đạt được thỏa thuận thông qua
sự đồng thuận

Trong số những gia đình tin tưởng rằng công 
việc kinh doanh của họ sẽ bền vững trong 10 
đến 20 năm tới, một vài gia đình có thể đang 
trông đợi vào sự đồng thuận mạnh mẽ trong 
nội bộ về con đường phía trước. Tuy nhiên, 
không phải lúc nào cũng như vậy. Khi được hỏi 
liệu kế hoạch dài hạn của công ty có phù hợp 
với các mục tiêu của gia đình cũng như với tất 
cả mục tiêu cá nhân và mục tiêu chung của toàn 
bộ thành viên trong gia đình hay không, chỉ có 
35% trong số những người tham gia khảo sát 
đồng ý hoàn toàn; 60% đồng ý một phần hoặc 
hoàn toàn không đồng ý (Hình 2). Điều này 
nhấn mạnh một vấn đề tiềm ẩn trong nhiều 
doanh nghiệp gia đình: Mục tiêu của các thành 
viên trong gia đình thường mâu thuẫn. Các mục 
tiêu đặt ra định hướng cho doanh nghiệp, và sự 
thiếu tương đồng trong mục tiêu của các thành 
viên sẽ tạo ra những bất đồng trong gia đình.

Kết quả tương tự cũng được ghi nhận trong 
quan điểm của những người tham gia khảo sát 
về sự phát triển của doanh nghiệp trong 10 đến 
20 năm tới (Hình 3). Dưới 1/3 số người cho rằng 
có sự đồng thuận hoàn toàn trong gia đình về 
vấn đề này. 

Hình 2. Chỉ 35% số người tham gia khảo 
sát cho rằng mục tiêu của doanh nghiệp là 
tương đồng với mục tiêu của gia đình

“Mục tiêu dài hạn của doanh nghiệp tích hợp với 
những mục tiêu của doanh nghiệp cũng như 
những mục tiêu cá nhân và mục tiêu chung của 
tất cả thành viên trong gia đình.”

Số lượng người được khảo sát: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte
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Đồng ý hoàn toàn

Không biếtKhông đồng ý

Đồng ý một phần

Sự nhạy bén là tài sản quan trọng

30%

48%

14%

8%

Các cuộc khảo sát trước đây của chúng tôi đã 
chỉ ra rằng thách thức lớn nhất đối với doanh 
nghiệp gia đình ít khi xuất phát từ bên ngoài, 
mà thường xuất hiện từ bên trong. Để giải 
quyết vấn đề này, các doanh nghiệp gia đình 
không những cần một chiến lược rõ ràng và dễ 
hiểu trong giá trị cốt lõi của doanh nghiệp, mà 
còn cần một tầm nhìn chung rõ ràng được đồng 
thuận bởi tất cả thành viên trong gia đình - thậm 
chí giữa nhiều thế hệ, cũng như cân bằng được 
sự khác biệt về quan điểm và động lực giữa các 
thành viên.

Những tài sản vô hình quan trọng thường giúp 
doanh nghiệp gia đình vượt qua xung đột và 
duy trì sự bền vững. Các doanh nghiệp gia đình 
được cho là có tính quyết đoán, và họ có thể 
thích nghi với môi trường luôn thay đổi nhờ sự 
nhạy bén và tính thích nghi tốt. 61% số người 
tham gia khảo sát cho rằng sự nhạy bén này 
đóng góp nhiều nhất vào doanh nghiệp gia đình 
(Hình 4). Họ nhận thức được sự nhạy bén, cùng 
với những đặc tính khác biệt khác - chẳng hạn 
như khả năng sáng tạo (39%) và tình hình tài 
chính (32%) - là cần thiết để duy trì doanh 
nghiệp của mình. 

Điều thú vị là chỉ 21% số người tham gia khảo 
sát tin rằng sự trung thành của khách hàng sẽ 
duy trì sự bền vững của doanh nghiệp, thậm chí 
nhiều doanh nghiệp gia đình còn phụ thuộc 
một cách quá mức vào nền tảng khách hàng 
trung thành. Điều này có thể phản ánh một 
nhận thức rằng sự trung thành của khách hàng 
hoàn toàn không phải là được ban tặng: kỹ 
thuật số và sự phổ biến của những bảng xếp 
hạng và những dữ liệu so sánh khác đang thay 
đổi nhanh chóng cách thức khách hàng tương 
tác với các công ty.

Hình 3. Dưới 1/3 số người tham gia khảo 
sát cho rằng gia đình họ đồng thuận về kế 
hoạch phát triển tương lai của doanh nghiệp

“Gia đình bạn có sự đồng thuận về kế hoạch 
phát triển tương lai của công ty trong 10 đến 20 
năm tới?”

Số lượng người được khảo sát: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte
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Sự nhạy bén trong việc thích nghi với những môi trường hay biến đổi

Tình hình tài chính

Việc ra quyết định nhanh và linh hoạt

Khả năng sáng tạo

Sự đa dạng hóa của doanh nghiệp

61%

39%

32%

29%

26%

Sự trung thành của khách hàng

Tập trung liên tục vào kinh doanh then chốt

Quản trị rủi ro

Cam kết của gia đình

Sự trung thành của nhân viên

21%

21%

19%

15%

13%

Giá trị chung và đặc tính riêng của gia đình

Khác

11%

2%

Khao khát sáng tạo

Từ việc 39% số người tham gia khảo sát cho 
rằng khả năng sáng tạo là yếu tố then chốt để 
duy trì doanh nghiệp, các nhà lãnh đạo doanh 
nghiệp gia đình nên lưu ý: Điểm mạnh này có 
thể được dùng để tạo ra những lợi thế lớn hơn.  
Người ta thường cho rằng các doanh nghiệp gia 
đình có xu hướng không thích rủi ro và không 
sẵn lòng để thay đổi, thậm chí ngay cả khi họ có 
nhiều nguồn lực để thực hiện điều đó, do 
những lo ngại về khả năng xảy ra kết quả không 
tốt và sự giảm sút tài chính của gia đình.

Khám phá sự đa dạng hóa

Chỉ 26% số người tham gia khảo sát nhận thấy 
việc đa dạng hóa trong doanh nghiệp gia đình là 
một cách để duy trì doanh nghiệp trong 10 đến 
20 năm tới. Điều này đồng nhất với quan điểm 
rằng những chủ doanh nghiệp gia đình có xu 
hướng bảo vệ giá trị cốt lõi của doanh nghiệp 
thể hiện cho di sản của gia đình họ, và có thể 
không sẵn lòng để vượt ra ngoài vùng an toàn. 
Tuy nhiên, một vài doanh nghiệp gia đình đang 
phá vỡ khuôn mẫu này bằng cách theo đuổi 
phương pháp quản lý danh mục đầu tư để tăng 
trưởng và đầu tư thêm vào những công việc bên 
ngoài (chẳng hạn như mở rộng theo ngành 
hoặc địa lý). Mặc dù các quỹ đầu tư doanh 
nghiệp gia đình có danh mục đầu tư đa dạng có 
thể mang lại lợi ích, nhưng điều đó cũng có thể 
đem lại khó khăn nếu các thành viên trong gia 
đình không thống nhất về tầm nhìn và khả năng 
chịu đựng rủi ro.

Tuy nhiên, các nhà lãnh đạo doanh nghiệp gia 
đình nên nhận thức về việc rơi vào hiện tượng 
được biết đến như là “nghịch lý giữa khả năng 
và sự sẵn sàng”. Nghiên cứu chỉ ra rằng mặc dù 
các doanh nghiệp gia đình thường có ít động lực 
hơn trong việc thúc đẩy sự sáng tạo, nhưng họ 
lại thường đạt được những kết quả tốt hơn so 
với những doanh nghiệp không phải là gia đình. 
Nếu một doanh nghiệp gia đình có thể vượt qua 
sự thiếu kiên nhẫn ban đầu để theo đuổi cơ hội 
sáng tạo và thay đổi, doanh nghiệp đó có thể 
hưởng thành quả cải tiến nhanh hơn và hiệu 
quả hơn các đối thủ của họ.

“Đâu là những yếu tố then chốt góp phần vào sự bền vững của công ty bạn trong 10 đến 20 năm tới?”

Số lượng người được khảo sát: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte

Hình 4. Sự nhạy bén và cải tiến được ghi nhận là yếu tố then chốt để duy trì doanh nghiệp
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Việc ứng dụng công nghệ ở nơi làm việc

Những mô hình doanh nghiệp và hợp tác mới

Sự tham gia của những người gây tổn hại đến thị trường

Hành vi khách hàng thay đổi

Kỹ thuật số

50%

46%

32%

32%

29%

Luật lệ và tuân thủ

Tập trung ngành

Biến động địa chính trị

Sự thay đổi nhân khẩu học trong môi trường làm việc

Thay đổi khí hậu

25%

23%

16%

13%

12%

Khác
2%

Khi chúng tôi hỏi những người tham gia khảo sát về những nhân tố nào có tác động lớn nhất trên thị 
trường trong 10 đến 20 năm tới, 50% - đa số người tham gia - chỉ ra việc ứng dụng công nghệ ở nơi làm 
việc (Hình 5). Điều này cho thấy nhu cầu thay đổi công nghệ của doanh nghiệp hoặc nguy cơ tụt lại phía 
sau những đối thủ trên thị trường. Ví dụ, mặc dù các doanh nghiệp gia đình thường phụ thuộc vào 
nguồn nhân lực trung thành, lực lượng lao động ảo với trí tuệ nhân tạo có thể tạo thêm yếu tố giúp các 
doanh nghiệp đạt được mức độ mới về tính hiệu quả và kiến thức. Để khai thác toàn bộ tiềm năng của 
trí tuệ nhân tạo, một doanh nghiệp có thể cần xem xét lại một cách cơ bản cách thức mà con người và 
máy móc tương tác trong môi trường làm việc - kiểm tra lại những ý tưởng về công việc nào có thể được 
thực hiện, ai thực hiện và thực hiện ở đâu. 

Ảnh hưởng của công nghệ ở nơi làm việc

“Các chính sách có ảnh hưởng đáng kể nhất đến thị trường mà công ty bạn đang hoạt đông trong vòng 
10-20 năm tới?”

Số lượng người được khảo sát: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte

Hình 5. Ứng dụng công nghệ ở nơi làm việc được nhìn nhận là vấn đề hàng đầu ảnh hưởng 
đến thị trường của các doanh nghiệp tư nhân
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SCM Group: Đổi mới dựa trên giá trị truyền thống 

SCM Group, có trụ sở tại Rimini, Ý, được thành lập vào năm 1935 bởi Lanfranco Aureli và Nicola 
Gemmani. Công ty này sản xuất máy móc chế biến gỗ và máy móc cho các vật liệu cao cấp, như 
nhựa, thủy tinh, nhôm, đá cẩm thạch và carbon. Hoạt động tại 10 quốc gia trên 05 châu lục, SCM 
Group có khoảng 4.000 nhân viên và 29 đơn vị kinh doanh, tạo ra doanh thu hàng năm khoảng 840 
triệu USD.

Năm 2001, bà Valentina Aureli trở thành Chủ tịch và là thành viên Hội đồng Quản trị công ty mẹ của 
SCM Group, Ageco, và là Giám đốc điều hành của một trong những công ty thành viên của công ty 
này, SCM Immobiliare. 

Duy trì sự cân bằng 

SCM Group thuộc sở hữu của hai gia đình, mỗi gia đình nắm giữ 50% cổ phần của công ty. Làm thế 
nào để họ duy trì sự cân bằng giữa các cá nhân trong các gia đình và mục tiêu chung và lợi ích của 
doanh nghiệp? Bà Valentina Aureli giải thích: “Vì chúng tôi là hai gia đình cùng sở hữu một công ty, 
mục tiêu của công ty luôn được đặt lên hàng đầu. Thông qua cơ cấu quản trị của chúng tôi, chúng 
tôi duy trì các giá trị của công ty. Thành viên của cả hai gia đình có cơ hội gia nhập công ty và 
chuyên sâu về một vai trò.” 

Khi gia đình trở nên lớn hơn và nhiều thành viên gia đình thuộc thế hệ thứ tư bày tỏ sự quan tâm 
đến việc gia nhập công ty, mọi thứ trở nên phức tạp hơn. Đó là lý do tại sao, bà Aureli nói, “Quản trị 
gia đình trong 10 năm tới sẽ thậm chí trở nên quan trọng hơn so với hiện tại.”

Ý định sở hữu

Các nhà lãnh đạo của SCM Group có ý định duy trì công việc kinh doanh trong gia đình, nhưng như 
bà Aureli chỉ ra: “Với việc hai gia đình cùng nắm giữ cổ phần, chúng tôi chắc chắn cần phải có cùng 
chí hướng”. Bà nói rõ: “Gia đình tôi luôn có định hướng vươn tầm quốc tế, trong khi gia đình còn lại 
có quan điểm thu hẹp ở tầm khu vực. Tuy nhiên, cả hai gia đình rất hòa thuận; đó được coi là động 
lực tốt để phát triển.”

Về quyền sở hữu, bà Aureli chia sẻ: “Chúng tôi không sẵn lòng bán công ty cho bên thứ ba”. Bà bổ 
sung thêm rằng đây sẽ chỉ là phương án cuối cùng - ví dụ, nếu công ty phải chịu khủng hoảng tài 
chính hay không thể ứng phó với tình trạng xấu. “Việc có một công ty cổ phần tư nhân hay một nhà 
đầu tư chiến lược hỗ trợ có vẻ là tốt, nhưng đó không phải là giải pháp bền vững nhất,” bà cho biết. 
“Quan điểm tài chính của họ rất có thể không phù hợp với quan điểm của gia đình chúng tôi. Chúng 
tôi tập trung vào dài hạn, trong khi họ có thể sẽ tập trung hơn vào lợi tức đầu tư ngắn hạn.”

Sáng tạo và bền vững

Qua nhiều năm, SCM Group đã giành nhiều giải thưởng về đổi mới và sáng tạo. Bà Aureli tin rằng 
sự đổi mới và sáng tạo là yếu tố then chốt đối với sự bền vững trong doanh nghiệp của bà. “Đổi mới 
dựa trên truyền thống gia đình của chúng tôi”, bà nói. “Đó là sự liên kết giữa di sản của chúng tôi và 
tương lai. Chúng tôi tận dụng truyền thống để phát triển các sản phẩm mới. Chúng tôi có thể kết 
hợp nguồn lực và kiến thức từ quá khứ cùng với công nghệ và sự am hiểu của hiện tại. Chúng tôi 
hoạt động gắn kết chặt chẽ với với DNA của mình.”
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Bà Aureli nhấn mạnh nếu không có sự đổi mới và sáng tạo, SCM Group không thể đưa ra những giá 
trị gia tăng cho khách hàng của mình. “Chúng tôi cần tiếp tục ghi nhận nhu cầu của khách hàng, và 
nếu chúng tôi đánh mất sáng tạo và đổi mới, chúng tôi không thể duy trì con đường đúng đắn 
hướng đến tương lai.” 

Niềm tự hào doanh nghiệp gia đình 

Theo bà Aureli, các doanh nghiệp gia đình khác nhau bị giới hạn bởi một sợi dây vô hình. “Các 
doanh nghiệp gia đình cần tự hào để trở thành một phần của môi trường chung; họ có quá nhiều 
điểm chung. Họ đối mặt với những kiểu thách thức mới giống nhau, thậm chí ở những đất nước 
khác nhau. Họ đều có tham vọng làm tốt hơn những gì thế hệ trước đã làm với nỗ lực mạnh mẽ 
nhất.”

Aureli cũng nói về giá trị được tạo ra bởi các doanh nghiệp gia đình, điều mà bà cho rằng “không 
phải là giá trị được đưa ra bởi các tổ chức tài chính.” Bà nói: ”Tạo ra giá trị trong doanh nghiệp gia 
đình là vấn đề đạo đức. Đó là điều bạn nên quan tâm và cũng là trách nhiệm xã hội của doanh 
nghiệp bạn. Các tài sản tài chính không quan trọng, mà là những di sản của bạn – là những gì bạn 
có thể mang lại cho quê hương mình, và cho nhân viên của mình, cũng như uy tín, sự trung thực, 
đó mới là điều quan trọng”.
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Thị trường luôn thay đổi liên tục, các công ty hiện nay phải đối mặt với những 
thay đổi phát sinh bởi các yếu tố như sở thích của người tiêu dùng, chu kỳ 
kinh tế và gần đây là những phát triển mang tính gián đoạn. Với những thay 
đổi đột ngột trong nhu cầu kinh doanh, các doanh nghiệp gia đình có thể gặp 
khó khăn khi kết hợp các mục tiêu dài hạn với các hành động ngắn hạn. Tuy 
nhiên, việc kết hợp như vậy là rất quan trọng để tiếp tục thành công. Như bất 
kỳ một doanh nghiệp nào, doanh nghiệp gia đình cần phải có ý thức rõ ràng 
về định hướng: Không có định hướng, hoạt động kinh doanh sẽ gặp rủi ro bị 
ảnh hưởng bởi tốc độ thay đổi và gián đoạn đang gia tăng. Các công ty phải 
đối diện với thách thức duy trì ý thức định hướng đó xuyên suốt toàn bộ 
những điều chỉnh thích nghi liên tục với nhu cầu hiện nay, đảm bảo rằng con 
đường mà công ty chọn vẫn dẫn đến đích mong muốn.

Hình 6. Đối với hầu hết các câu trả lời, giá 
trị dài hạn có tầm quan trọng hơn các kết 
quả trong ngắn hạn

“Những câu nào sau đây mô tả đúng nhất tình 
hình trong công ty của bạn khi đưa ra các quyết 
định hàng ngày?”

Theo kết quả khảo sát, 65% số người được 
phỏng vấn cho rằng đối với các nhà lãnh đạo 
doanh nghiệp gia đình, giá trị dài hạn của công 
ty họ có ý nghĩa hơn lợi nhuận tài chính ngắn 
hạn (Hình 6). Sự ưu tiên này được phản ánh 
trong các quyết định hàng ngày của họ, và đáng 
ngạc nhiên rằng trong số đó có cả những người 
là lãnh đạo doanh nghiệp thế hệ đầu tiên. Thay 
vì chỉ tập trung vào những nỗ lực để xây dựng 
doanh nghiệp trong ngắn hạn, ngay cả những 
doanh nghiệp gia đình còn non trẻ cũng có xu 
hướng đưa ra các quyết định tập trung vào các 
giá trị dài hạn.

Số lượng người được khảo sát: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte

Kết hợp hành động với
tầm nhìn dài hạn

Các mục tiêu và cản trở về tài chính

65%

27%

8%

8%

Giá trị dài hạn của doanh nghiệp chiếm phần lớn hơn 
việc đáp ứng kết quả trong ngắn hạn

Chúng tôi đôi khi cần đưa ra ưu tiên đối với mục tiêu 
tài chính ngắn hạn hơn là giá trị dài hạn của công ty
Chúng tôi chịu áp lực lớn để thỏa mãn lợi nhuận tài 
chính ngắn hạn
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Các ưu tiên ngắn hạn khác bao gồm phát triển các sản phẩm và dịch vụ mới quan trọng đối với sự sống 
còn, sự thịnh vượng về kinh tế và lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp. Đổi mới mô hình kinh doanh có 
thể đem lại lợi thế cạnh tranh, nâng cao giá trị của doanh nghiệp gia đình. Kiểm tra một mô hình kinh 
doanh của doanh nghiệp và tìm ra các cách thức đổi mới để vận hành hay tổ chức là điều vô cùng quan 
trọng trong môi trường kinh doanh có nhiều biến động. Một điều quan trọng nữa là phải hiện thực hóa 
tầm nhìn dài hạn, các nhà lãnh đạo cần tư duy về loại hình mà doanh nghiệp cần phải hướng đến để 
phát triển trong tương lai.

Mặc dù cho rằng giá trị dài hạn có vai trò quan trọng hơn lợi nhuận tài chính ngắn hạn, 62% số người 
được khảo sát cho rằng kết quả tài chính/ khả năng thu lợi nhuận là ưu tiên hàng đầu trong 12 tháng 
kinh doanh tiếp theo của họ (Hình 7). Sự tăng trưởng, phát triển dù trong một gia đình ở trong nước hay 
ở nước ngoài cũng được coi là quan trọng. Việc tập trung vào khả năng thu lợi nhuận và tăng trưởng 
trong ngắn hạn dường như đi ngược hầu hết định hướng dài hạn của các doanh nghiệp gia đình, cho 
thấy sự mất kết nối giữa hành vi ngắn hạn và các mục tiêu dài hạn của họ.

Số lượng người được khảo sát: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte

“Từ danh sách sau đây, vui lòng chọn ba ưu tiên hàng đầu của Ban Lãnh đạo doanh nghiệp bạn trong 
12 tháng tới.”

Hình 7. Kết quả tài chính và sự tăng trưởng là hai ưu tiên hàng đầu trong năm tới

Hình thành các mục tiêu ngắn hạn

Kết quả tài chính/ khả năng thu lợi nhuận

Phát triển dịch vụ/ sản phẩm mới

Nguồn nhân lực

Sự tăng trưởng của doanh nghiệp

Đổi mới mô hình kinh doanh

62%

57%

38%

28%

28%

Chuyển đổi sang số hóa

Giao dịch mua bán, sáp nhập (M&A)

Quản lý hồ sơ năng lực/ chiến lược đầu tư

Lên kế hoạch kế nhiệm

Các vấn đề tuân thủ quy định

25%

18%

17%

16%

8%

Ưu tiên khác
2%



17

Khảo sát Doanh nghiệp Gia đình toàn cầu năm 2019

Thông thường, các doanh nghiệp gia đình cẩn trọng trong việc quản lý các rủi 
ro xảy ra trong chính quá trình thực hiện chiến lược của họ, vì phía sau chiến 
lược tăng trưởng của doanh nghiệp là khát vọng mãnh liệt bảo vệ nguồn vốn 
của gia đình qua nhiều thế hệ.

Doanh nghiệp gia đình thường có các ưu tiên 
vượt trên cả các mục tiêu kinh tế - điều được coi 
là điển hình của các doanh nghiệp phi gia đình. 
Ví dụ sự hòa hợp trong gia đình và sự phân định 
giữa các thành viên gia đình với doanh nghiệp là 
hai mục tiêu phi kinh tế quan trọng đóng vai trò 
là điểm tham chiếu để đưa ra quyết định. Trong 
khi các doanh nghiệp phi gia đình có xu hướng 
tập trung vào tối đa hóa lợi ích tài chính, thì các 
doanh nghiệp gia đình coi trọng bản sắc và sự 
gắn kết trong gia đình - một dạng tài sản có phi 
tài chính thường được gọi là tài sản mang tính 
xã hội.

Những người được khảo sát thường cho rằng 
ưu tiên dài hạn cho doanh nghiệp của họ là tiếp 
tục kế thừa di sản và truyền thống của doanh 
nghiệp gia đình mình (Hình 8). Tuy nhiên, thực 
hiện việc kế thừa di sản bao giờ cũng khó khăn 
hơn bởi đây là một nhiệm vụ đầy rẫy những 
cảm xúc - điều được coi là đối nghịch với các

yếu tố khách quan của nền kinh tế; tuy nhiên, 
nhiều nhà lãnh đạo của doanh nghiệp gia đình 
vẫn coi đó là trách nhiệm cần thiết đối với các 
thế hệ sau. Nếu các nhà lãnh đạo doanh nghiệp 
gia đình mong muốn có thể bảo vệ quyền sở 
hữu gia đình và sự bền vững của doanh nghiệp 
thì họ phải thúc đẩy sự liên kết giữa chiến lược 
kinh doanh và chiến lược gia đình.

Thông thường, các doanh nghiệp gia đình cẩn 
trọng trong việc quản lý các rủi ro xảy ra trong 
chính quá trình thực hiện chiến lược của họ, vì 
phía sau chiến lược tăng trưởng của doanh 
nghiệp là khát vọng mãnh liệt bảo vệ nguồn vốn 
của gia đình qua nhiều thế hệ. Điều này thúc 
đẩy nhiều gia đình thành lập văn phòng gia đình 
như một phương tiện để quản lý các khoản đầu 
tư chung của gia đình, ví dụ như đầu tư vào 
hoạt động từ thiện, mua cổ phần của công ty 
khác hay các dự án đặc biệt như đầu tư mạo 
hiểm. Đối với nhiều gia đình, bảo toàn và tăng 
trưởng nguồn vốn là mục tiêu trọng tâm mà các 
thế hệ tiếp theo sẽ cần phải nắm bắt và hiểu rõ.

Các ưu tiên phi kinh tế
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Số lượng người được khảo sát: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu của Deloitte năm 2019.

“Ưu tiên của gia đình bạn trong 10 đến 20 năm tới là gì?”

Hình 8. Tiếp nối di sản và truyền thống gia đình là ưu tiên cao nhất trong vòng 10 đến 20 
năm tới của những người được khảo sát

Tiếp nối di sản và truyền thống gia đình

Giúp đỡ thế hệ sau hiểu được việc kinh doanh

Chuyên môn hóa cấu trúc quản trị

Giữ gìn nguồn vốn của gia đình

Lên kế hoạch kế nhiệm cho các thế hệ sau

49%

36%

36%

33%

32%

Quản lý các mối quan hệ gia đình

Tạo tác động xã hội lên doanh nghiệp

Tối ưu hóa sở hữu của gia đình

Hình thành/ tái hình thành tầm nhìn gia đình cho tương lai

Bảo vệ danh tiếng gia đình

20%

19%

19%

18%

7%

Ưu tiên khác
2%

Một ưu tiên cấp bách khác đối với các lãnh đạo 
doanh nghiệp gia đình là việc chuẩn bị cho thế 
hệ lãnh đạo tiếp theo bằng cách giúp họ hiểu về 
doanh nghiệp và khuyến khích trí tò mò của họ. 
Các nhà lãnh đạo trẻ của doanh nghiệp gia đình 
có nhiệm vụ quan trọng là giữ cho doanh 
nghiệp phát triển sau khi họ tiếp quản, giữ gìn 
di sản và truyền thống của gia đình trong khi 
điều đó vẫn được coi là “nghịch lý liên tục”- tạo

Chuẩn bị cho thế hệ tiếp theo ra sự thay đổi khi cần thay đổi.  Không có điều 
gì được coi là “thời điểm tốt nhất để bắt đầu” 
bởi vì sự sẵn sàng lãnh đạo của một cá nhân 
cuối cùng cũng sẽ phụ thuộc vào sự phát triển 
của chính cá nhân ấy. Tuy nhiên, chuẩn bị trước 
cho sự kế nhiệm và hỗ trợ người kế nhiệm hiểu 
được doanh nghiệp từ trước và trong tâm thế 
bình tĩnh sẽ làm giảm khả năng xảy ra các vấn 
đề và bất đồng không mong muốn. Ngoài ra, 
lên kế hoạch kế nhiệm có thể thôi thúc “sự khao 
khát” của người kế nhiệm để được lựa chọn trở 
thành nhà lãnh đạo kế cận.
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Somic Ishikawa: Nền móng tương lai từ sự giàu có về tinh thần 

Tập đoàn Somic Ishikawa, thành lập năm 1916 tại Nhật Bản, là một công ty tư nhân sở hữu bởi gia 
đình Ishikawa. Cả thế hệ thứ ba và thứ tư đều tham gia hoạt động kinh doanh hiện tại của gia đình. 
Là một nhà sản xuất phụ tùng ô tô và một trong những nhà sản xuất khớp bóng hàng đầu thế giới, 
Somic Ishikawa là công ty điều hành chính của Tập đoàn Somic Ishikawa, có doanh thu hợp nhất 
hàng năm khoảng 700 triệu USD.

Shogo Ishikawa, một thành viên thế hệ thứ tư của doanh nghiệp gia đình này, và đang là thành viên 
Hội đồng Quản trị của Somic Management Holdings Inc.  - công ty mẹ của Somic Ishikawa. Ông 
cũng là Giám đốc bộ phận Xúc tiến quản lý của công ty.

Thiết lập các ưu tiên

Đề cập đến các ưu tiên dài hạn và ngắn hạn của Somic Ishikawa, ông Shogo Ishikawa nhấn mạnh 
rằng công ty đã thành lập hơn 100 năm nay và luôn là một công ty tư nhân thuộc sở hữu gia đình. 
Ông cũng chỉ ra rằng điều này có nghĩa công ty không chịu áp lực hay nhu cầu nào từ thị trường 
chứng khoán. Do đó, ông cho biết: “Trong ngắn hạn, chúng tôi tập trung vào cả việc đáp ứng đầy đủ 
nhu cầu của khách hàng hiện tại và duy trì sức mạnh tài chính, thiết lập nền tảng cho việc đầu tư 
mạo hiểm vào các hoạt động kinh doanh mới. Bởi vì ngành công nghiệp ô tô đang thay đổi với sự 
gia tăng của số hóa và sự gia nhập ngành của những người chơi mới, việc đầu tư mạo hiểm vào các 
hoạt động kinh doanh mới là một sự lựa chọn chiến lược quan trọng cho sự phát triển liên tục của 
Tập toàn Somic Ishikawa”. 

Ishikawa cho biết công ty rất chú trọng đến việc đảm bảo giá trị chia sẻ luôn được liên kết liền mạch 
trong quá trình trao đổi thảo luận và làm việc theo các ưu tiên ngắn hạn. Sự chú trọng này cũng mở 
rộng cho các ưu tiên dài hạn chính của công ty: các thành viên trong gia đình và các giám đốc 
không phải thành viên gia đình đều thể hiện giá trị được chia sẻ thông qua hành động. Ông phát 
biểu rằng “những giá trị này, ví dụ như sự khiêm tốn học hỏi các giá trị của quá khứ, tò mò khám
phá bất cứ điều gì chưa được trải nghiệm và can đảm đưa ra quyết định của riêng mình, chính là 
nguồn động lực của công ty gia đình chúng tôi”. Với cách tiếp cận này, ông cho rằng “những nhà 
lãnh đạo gia đình có thể tận dụng tối đa lợi thế của việc trở thành một công ty tư nhân thuộc sở 
hữu gia đình”.

Kết nối các mục tiêu gia đình với tương lai của doanh nghiệp 

Theo ông Ishikawa, gia đình ông thường xuyên gặp mặt để khẳng định rằng tất cả các thành viên 
trong gia đình đều có mong muốn cá nhân của riêng họ và doanh nghiệp là tài sản chung và có ảnh 
hưởng đến sự thành công của mỗi cá nhân và của cả gia đình. Sự tham gia của các thành viên gia 
đình trong các buổi gặp gỡ là rất quan trọng bởi đó là cơ hội cho các cá nhân chia sẻ suy nghĩ riêng 
của họ về doanh nghiệp và lắng nghe từ những người khác. Ông Ishikawa bổ sung rằng “Chúng tôi 
bỏ qua mọi cảm xúc và tập trung vào công việc kinh doanh. Tất cả điều này giúp người chủ gia đình 
đưa ra quyết định cuối cùng về định hướng tương lai của doanh nghiệp.”

Những đóng góp chính mang tính dài hạn 

Chìa khóa cho sự bền vững của tập đoàn Somic Ishikawa đến từ sự giáo dục các thành viên trong 
gia đình. “Nếu chúng tôi không giáo dục các thành viên trong gia đình đúng cách thì chúng tôi sẽ chỉ 
bảo các quản lý và nhân viên không thuộc gia đình như thế nào? Các thành viên trong cùng một gia
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đình sẽ có cùng mức độ hiểu biết về các giá trị và phong cách chung của gia đình. Chúng tôi đã và 
đang phát triển một hệ thống chung để giáo dục các thành viên trẻ hoặc mới trong gia đình.”

Hình dung về tương lai

Liên quan đến câu hỏi thị trường của công ty sẽ như thế nào trong 10 đến 20 năm tới, ông Ishikawa 
cho rằng “Chúng tôi đang trong thời kỳ thay đổi chưa từng thấy, điều mà không ai trong gia đình 
chúng tôi từng đối diện trước đây. Rõ ràng, rằng các đổi mới số hóa như xe hơi không người lái, và 
MaaS (Di động được coi như một Dịch vụ) đã và đang thay đổi bối cảnh kinh doanh của chúng ta.” 
Các thay đổi trong mối quan hệ với khách hàng và cơ sở khách hàng của doanh nghiệp là một ví dụ, 
ông Ishikawa giải thích: “Một trong những khách hàng chính của chúng tôi là nhà sản xuất ô tô 
Nhật Bản đã xác định rõ rằng họ là một doanh nghiệp dịch vụ liên quan đến di động. Điều đó ảnh 
hưởng đến quan hệ khách hàng của chúng tôi, chúng tôi không chỉ làm việc như một nhà cung cấp 
sản phẩm đáp ứng yêu cầu thông số kỹ thuật mà chúng tôi làm việc với khách hàng để truyền tải ý 
tưởng vào các sản phẩm kinh doanh mới. Ngoài ra, chúng tôi có thể có nhiều khách hàng mới mà 
không phải nhà sản xuất ô tô trong một tương lai không xa.”

Ông Ishikawa tiếp tục: “Để hiểu thị trường sẽ như nào trong 10 đến 20 năm tới, tôi luôn cởi mở với 
nhiều suy nghĩ và ý tưởng hay kiến thức mới.” Ông thu thập thông tin đầu vào thông qua trò 
chuyện với mạng lưới bên ngoài bao gồm khách hàng của công ty, các nhà sản xuất phụ tùng ô tô 
khác, các chuyên gia bên ngoài ngành công nghiệp ô tô, các học giả, các cơ quan Nhà nước và các 
chuyên gia tư vấn.
 
Giữ gìn sự thịnh vượng 

Ông Ishikawa cho rằng việc giữ gìn sự thịnh vượng của gia đình là điều vô cùng quan trọng. “Đối với 
tôi, sự thịnh vượng của gia đình không chỉ là giàu có về tiền bạc. Đó là sự giàu có về tinh thần đến 
từ sự kết hợp giữa sự thịnh vượng về tài chính và mối quan hệ gắn kết giữa các thành viên trong gia 
đình. Để duy trì sự giàu có về tinh thần này, chúng tôi có quy trình như sau: mỗi một thành viên 
được trao cơ hội thử thách kinh doanh và chịu trách nhiệm về kết quả trong khi các thành viên 
khác sẽ hỗ trợ thành viên ấy và đôi lúc sẽ đưa ra những lời chỉ trích mang tính xây dựng. Điều này 
tạo nên một môi trường mà bạn cảm thấy được kết nối và là một phần của gia đình.” 

Về tương lai, ông Shogo Ishikawa khẳng định rằng: “Sự giàu có về tinh thần là vô cùng quan trọng 
trong việc thúc đẩy sự bền vững của công ty gia đình chúng tôi.”
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Duy trì hoạt động kinh doanh:
bốn yếu tố then chốt

Quyền sở hữu

Có Không rõKhông

68%

14%

18%

Hình 9. Gần 70% số người được hỏi muốn 
giữ công việc kinh doanh của gia đình

“Bạn có hy vọng quyền sở hữu của công ty sẽ 
được truyền lại cho các thành viên trong gia 
đình?”

Quyền sở hữu của gia đình chính là nền tảng 
cho một doanh nghiệp gia đình. Tuy nhiên, 
trong khi mở rộng quy mô, công ty gia đình có 
xu hướng giữ nguyên hoạt động trong phạm vi 
gia đình, quyền sở hữu có thể bị loãng dần đi 
qua các thế hệ kế thừa. Sự bất đồng ý kiến có 
thể xảy ra giữa các thành viên trong gia đình - và 
với cả người ngoài - về mục tiêu chiến lược cho 
việc kinh doanh, và như thế, nhà lãnh đạo sẽ 
không thể đưa ra các quyết định hiệu quả nhằm 
bắt nhịp với sự thay đổi. 

2/3 số người tham gia khảo sát cho biết họ hy 
vọng công ty của mình sẽ được kế thừa bởi các 
thành viên trong gia đình (Hình 9). Đây là tư 
tưởng cốt lõi trong các định hướng dài hạn của 
họ. Điều này có mối liên kết rõ ràng với các mục 
tiêu phi kinh tế như việc duy trì chức danh của 
các thành viên gia đình trong công ty, trau dồi 
tình cảm gắn bó giữa gia đình và công ty (chẳng 
hạn như niềm tự hào), và duy trì các mối quan 
hệ xã hội. Trên thực tế, việc duy trì tầm kiểm 
soát và ảnh hưởng của gia đình đối với công 
việc kinh doanh - hoặc quyền sở hữu - thì tự 
bản thân nó cũng là một mục tiêu phi kinh tế.

Nhìn chung, các gia đình ít khi bán hoặc đóng 
cửa doanh nghiệp của gia đình mình, và sẽ có 
xu hướng chịu đựng các vấn đề tài chính đang 
ngày một gia tăng, đồng nghĩa với việc họ có thể 
tránh việc phải từ bỏ các mục tiêu phi kinh tế, 
hay các mục tiêu mang lại sự giàu có trong cảm 
xúc xã hội. Tuy vậy, việc bán một phần của công 
ty để có được thành công tài chính lớn hơn 
trong tương lai thì lại là một vấn đề khác. 34% 
số người được hỏi cho rằng về lâu dài, họ sẵn 
sàng hy sinh quyền sở hữu của công ty nhằm 
theo đuổi những thành tựu tài chính lớn hơn, 
tương đương với tỷ lệ người được hỏi lựa chọn 
không (Hình 10).

Số lượng mẫu hỏi: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte

Nghiên cứu của Deloitte cho thấy bốn khía cạnh phụ thuộc lẫn nhau và mang 
tính quyết định đối với các công ty gia đình trong việc đạt được mục tiêu và 
duy trì công việc kinh doanh là: quyền sở hữu, công tác quản trị, việc kế 
nhiệm, và chiến lược. Sau đây, chúng tôi sẽ phân tích cách những người tham 
gia vào cuộc khảo sát nhìn nhận về hiện trạng của các khía cạnh trên trong 
công việc kinh doanh của họ, cũng như quan điểm và ý định về lâu dài của họ 
trong các vấn đề này.



22

Khảo sát Doanh nghiệp Gia đình toàn cầu năm 2019

Công tác quản trị

Có Không rõKhông

34%

36%

30%

Hình 10. Khoảng 1/3 số người được hỏi sẽ 
từ bỏ quyền sở hữu doanh nghiệp gia đình 
để đổi lấy thành công tài chính lớn hơn

“Về lâu dài, bạn có muốn trao đổi quyền kiểm 
soát của gia đình để đạt được thành công tài 
chính lớn hơn không?”

Điều mà nhiều gia đình có thể không nhận ra 
đó chính là việc có được những thành tựu lớn 
hơn về mặt tài chính, thậm chí cái giá phải trả là 
từ bỏ quyền sở hữu công ty, có thể gián tiếp hỗ 
trợ cho các mục tiêu phi kinh tế quan trọng mà 
không phải ai cũng có thể nhận ra. Mặc dù sự 
thật là công ty gia đình đôi khi có những nguồn 
tài chính nội bộ có thể giúp họ tránh được việc 
phụ thuộc vào nguồn vốn từ bên ngoài, nhưng 
đa số sẽ cần tìm kiếm một phương thức gọi vốn 
khác để thay thế như tăng cường đổi mới công 
nghệ và vòng đời sản phẩm; việc thiếu hụt vốn 
có thể gây cản trở khả năng cải tiến và bắt nhịp 
với việc cạnh tranh của doanh nghiệp. Việc bán 
đi một phần không đáng kể cổ phần là một cách 
để mang vốn từ bên ngoài vào, nhằm thúc đẩy 
tăng trưởng và đổi mới.

Theo đó, một điều bất lợi của việc nhận nguồn 
vốn từ bên ngoài chính là việc các cổ đông ngoài 
gia đình thường có tầm nhìn ngắn hạn trong

việc hoàn vốn đầu tư, và có thể đẩy một gia 
đình đứng trước các quyết định không mấy dễ 
chịu để tăng lợi nhuận. Một cách để giảm thiểu 
rủi ro này cho công ty là cân nhắc việc bán đi 
một phần nhỏ cổ phần cho các công ty gia đình, 
hoặc văn phòng gia đình khác để thu hút vốn 
đầu tư. Lợi thế của việc hợp tác với một gia đình 
khác nằm ở chỗ các gia đình thường có điểm 
chung về kinh nghiệm cũng như bối cảnh kinh 
doanh.

Một doanh nghiệp gia đình phải nỗ lực trong 
việc theo đuổi một hệ thống quản trị hiệu quả, 
không chỉ cho công việc kinh doanh (thông qua 
Hội đồng quản trị) mà còn cho chính gia đình 
đó. Quản trị gia đình đề cập đến các cấu trúc và 
quy trình mà các gia đình sử dụng nhằm tổ 
chức và định hướng mối quan hệ của họ với 
công ty. Một cấu trúc quản trị gia đình được 
thiết lập và thi hành tốt có thể giúp tạo lập giới 
hạn và sự rõ ràng. Các cấu trúc quản trị truyền 
thống có thể tạo nên một môi trường để thảo 
luận về văn hóa, giá trị, và tầm nhìn thiết yếu, 
nếu thành viên gia đình đồng ý về phương 
hướng của công ty. Lợi ích của việc này bao gồm 
sự hòa hợp giữa các thành viên gia đình, công 
việc kinh doanh tập trung hơn và sự chuyển tiếp 
nhịp nhàng hơn giữa các thế hệ. Tuy nhiên, để 
hiệu quả, quản trị gia đình phải phản ánh văn 
hóa, động lực và mục tiêu độc đáo của mỗi gia 
đình.

Những người tham gia khảo sát có rất nhiều 
cách tiếp cận với khái niệm quản trị gia đình 
(Hình 11 và 12). Việc sử dụng diễn đàn gia đình 
cho mục đích này diễn ra khá rộng rãi, bao gồm 
Ban Quản trị gia đình (26% người được hỏi có 
Ban Quản trị chính thức, và 60% là phi chính 
thức) và điều lệ công ty gia đình (44% người 
được hỏi).

Số lượng mẫu hỏi: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte
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Có Không rõKhông

Hình 11. 44% số người tham gia khảo sát 
lựa chọn có điều lệ công ty gia đình

“Công ty của gia đình bạn có điều lệ không?”

Hình 12. 35% số người được hỏi đã tổ chức 
các buổi họp chính thức với các thành viên 
trong gia đình, và thêm 44% số người được 
hỏi đã tổ chức các buổi họp phi chính thức 
với các thành viên trong gia đình
“Công ty bạn có tổ chức họp gia đình không?”

Liên quan đến việc quản trị doanh nghiệp, 
khoảng 1/3 số người được hỏi trả lời rằng phần 
lớn thành viên Hội đồng Quản trị của công ty 
không phải là thành viên gia đình, hoặc Giám 
đốc là thành viên độc lập từ bên ngoài gia đình. 
Khoảng 1/4 số câu trả lời ghi nhận các thành 
viên gia đình chiếm đa số trong Hội đồng Quản 
trị (Hình 13). Những người còn lại trả lời rằng 
công ty của họ không có Ban Quản trị chính 
thức hoặc chỉ bao gồm các thành viên gia đình.

Trong khi khó có thể tìm được cách thức thành 
lập Hội đồng Quản trị phù hợp nhất cho doanh 
nghiệp gia đình, và các gia đình vẫn chưa mở ra 
cơ hội tham gia vào Hội đồng Quản trị cho 
những người không phải là thành viên trong gia 
đình, thì có thể xem xét việc doanh nghiệp có 
thể hưởng lợi như thế nào từ sự ảnh hưởng của 
các yếu tố bên ngoài. Giám đốc độc lập có thể 
mang đến những kinh nghiệm quý giá và đa 
dạng cho một doanh nghiệp gia đình. Hơn nữa, 
họ không có cùng mối quan hệ tình cảm và đôi 
khi là mối liên hệ tài chính với công ty như các 
thành viên trong gia đình thường có, điều này 
có thể giúp tạo nên một triển vọng tích cực, 
nhìn từ góc độ bên ngoài. Góc nhìn này có thể 
đặc biệt hữu ích trong việc xác định các phương 
pháp tiếp cận kế hoạch kế nhiệm, quản lý rủi ro 
và chính sách bồi thường, cũng như trong việc 
hòa giải các xung đột có thể nảy sinh giữa quản 
lý gia đình và phi gia đình. Các Giám đốc độc lập 
có cách thức của riêng mình để có thể giúp gia 
đình tập trung vào việc quản lý doanh nghiệp 
thay vì tập trung vào việc sở hữu công ty.

Nhìn chung, các Giám đốc không phải là thành 
viên gia đình sẽ thấy được sự hấp dẫn trong 
việc làm việc cho các doanh nghiệp gia đình, 
mặc dù có thể sẽ có những xung đột mạnh mẽ 
giữa các thành viên gia đình khi họ thường dựa 
vào kinh nghiệm và đánh giá nội bộ.

Số lượng mẫu hỏi: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte
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44%
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3%

Có họp chính thức
Không rõKhông

35%

44%

1%

20%

Có nhưng không họp chính thức
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Hình 13. Khoảng 1/3 số người được hỏi 
cho biết các thành viên không trong gia 
đình chiếm phần lớn số ghế trong Ban 
Giám đốc 

Hình 14. 65% số người được hỏi ưu tiên 
trao hoặc quyền sở hữu, hoặc quyền quản 
lý, hoặc cả hai, cho người trong gia đình

“Trong Hội đồng Quản trị của công ty, có cá 
nhân nào không phải là thành viên của gia đình 
mà có quyền sở hữu công ty không?

“Theo quan điểm của bạn, việc thừa kế quyền 
lãnh đạo trong công ty nên diễn ra như thế 
nào? Lựa chọn phương án mà bạn cho là phù 
hợp với mình nhất.”

Số lượng mẫu hỏi: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte
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Liên quan đến việc kế nhiệm, 30% số người 
tham gia khảo sát cho biết họ muốn chuyển cả 
quyền sở hữu và quyền quản lý công ty cho các 
thành viên trong gia đình; 15% ưu tiên chỉ 
chuyển giao quyền quản lý và 20% ưu tiên chỉ 
chuyển giao quyền quyền sở hữu (Hình 14). 
Nhìn chung, các kết quả này cho thấy hầu hết 
những người được hỏi (65%) có ý định trao 
quyền kế nhiệm công ty cho thành viên trong 
gia đình.

Có chút khó hiểu là một tỷ lệ lớn người được hỏi 
cho biết doanh nghiệp không có kế hoạch chính 
thức hoặc không chính thức trong việc thay thế 
các vị trí chủ chốt trong công ty (Hình 15). 

Chẳng hạn, chỉ có 26% người trả lời có kế hoạch 
kế nhiệm chính thức cho vị trí CEO và con số 
này thậm chí còn ít hơn cho các vị trí điều hành 
khác. Điều này hoàn toàn giống với các nghiên 
cứu về doanh nghiệp gia đình trong vòng 30 
năm qua, vì vậy kết quả này không hề gây ngạc 
nhiên. Nhiều doanh nghiệp gia đình vẫn cho 
rằng có thể vận hành mà không cần một kế 
hoạch cho việc kế nhiệm các vị trí lãnh đạo 
bằng văn bản chính thức. Tuy nhiên, trên thực 
tế, nhiều công ty lại đang chật vật với quá trình 
chuyển giao quyền lực, bất chấp các kế hoạch 
dài hạn, và việc kế nhiệm kinh doanh đóng vị trí 
quan trọng đối với tương lai của doanh nghiệp.

Việc kế nhiệm

Có, các thành viên là người ngoài chiếm phần lớn
trong Hội đồng Quản trị Chuyển quyền quản trị (quản lý và sở hữu) công ty

cho thế hệ tiếp theo

Chuyển lại quyền sở hữu công ty cho thế hệ tiếp theo

Bán công ty cho một bên thứ ba

Đưa ra lời đề nghị công khai

Không rõ

Chỉ định một lãnh đạo là người ngoài, cho đi một phần
quyền sở hữu của gia đình

Chỉ định một lãnh đạo không phải là thành viên gia đình,
vẫn giữ quyền sở hữu cho gia đình
Chuyển lại việc quản lý công ty cho thế hệ sau
(nhưng không chuyển lại quyền sở hữu)

Có, nhưng các thành viên là người ngoài chiếm thiểu
số trong Hội đồng Quản trị

Không, Hội đồng Quản trị hoàn toàn là người trong
gia đình

Không áp dụng: công ty không có Hội đồng Quản trị
chính thức

29%

32%

24%

15%

30%

20%
15%

4%

2%

13%

8%

8%
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Số lượng mẫu hỏi: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte

“Công ty bạn có kế hoạch kế nhiệm phù hợp không?

Hình 15. Chỉ 26% người được hỏi có kế hoạch kế nhiệm chính thức cho vị trí CEO

Kế hoạch kế nhiệm rất quan trọng đối với tất cả 
các gia đình có ý định duy trì công việc kinh 
doanh trong gia đình và cả với những gia đình 
không có ý định đó. Việc có một kế hoạch 
và/hoặc quá trình kế nhiệm rõ ràng là một phần 
thiết yếu của hoạt động quản trị. Nhưng lập kế 
hoạch không phải là bước quan trọng duy nhất 
cần thực hiện. Điều quan trọng không kém là 
gắn kết các thế hệ tiếp theo tham gia vào công 
việc kinh doanh. Điều này có thể được thực hiện 
bằng cách giáo dục các thành viên trẻ tuổi trong 
gia đình về tầm nhìn và giá trị của công ty, phát 
triển và xem xét các kỹ năng của họ, trao trách 
nhiệm quản lý và/hoặc quyền sở hữu, và lập kế 
hoạch chuyển giao quyền sở hữu hợp pháp và 
hiệu quả về các hoạt động liên quan đến thuế, 
cũng như điều chỉnh các chiến lược rút lui khi 
cần thiết.

Hoạch định chiến lược là điều cần thiết nhằm 
đạt được tăng trưởng lợi nhuận. Khái niệm này 
thường bao gồm các hoạt động như rà soát bối 
cảnh cạnh tranh, đưa ra quyết định về các cơ 
hội trên thị trường và xem xét các quyết định 
tăng trưởng tài chính. Tuy nhiên, các doanh 
nghiệp gia đình cũng nên kết hợp các ưu tiên và 
vấn đề của gia đình mình vào chiến lược công 
ty. Với các doanh nghiệp lâu đời hơn, sự có mặt 
của nhiều thành viên gia đình vào các vấn đề về 
lợi ích sẽ có thể gây nên những khó khăn cho 
việc tạo lập chiến lược kinh doanh. Điều này trái 
ngược hoàn toàn với một doanh nghiệp gia đình 
mới hoạt động, khi xu hướng sở hữu chiến lược 
kinh doanh đơn giản, phản ánh những mong 
muốn của người chủ.

53% số người được hỏi cho biết công ty gia đình 
của họ có một chiến lược kinh doanh chính 
thức, nhưng có 36% số người được hỏi nói rằng 
công ty họ không có chiến lược chính thức (Hình 
16). 10% không có chiến lược kinh doanh nào.

Chiến lược

Tổng Giám đốc (CEO)

Giám đốc Điều hành (COO)

Các vị trí Điều hành khác

Giám đốc Tài chính (CFO)

Có kế hoạch chính thức Kế hoạch chưa chính thức

Không có kế hoạch

26% 39% 34%

19% 32% 49%

18% 30% 52%

18% 29% 53%
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Hình 16. Hơn một nửa số người được hỏi 
có chiến lược kinh doanh chính thức

“Công ty bạn có chiến lược kinh doanh thích 
hợp không?”

Hình 17. Trên 70% người được hỏi có kế 
hoạch xây dựng chiến lược kinh doanh 
trong vòng 02 đến 05 năm

“Chiến lược kinh doanh hiện tại của công ty của 
bạn có tầm nhìn đến bao nhiêu năm?”

Trong số những doanh nghiệp có hoạch định 
chiến lược chính thức, thì 71% chỉ lên kế hoạch 
trong vòng 2 đến 5 năm tới và 6% kế hoạch chỉ 
cho 1 năm tiếp theo (Hình 17). Với các doanh 
nghiệp trẻ hơn trong nghiên cứu này của chúng 
tôi, họ thường có tầm nhìn ngắn hạn hơn là 
những doanh nghiệp lâu đời với nhiều thế hệ. 
Với tầm nhìn tương đối ngắn hạn, nhiều doanh 
nghiệp gia đình có chiến lược tiếp cận mang 
tính phản ứng nhanh, nghĩa là tìm cách cảm 
nhận và phản ứng nhanh nhất có thể với các 
vấn đề xảy ra. Tuy nhiên, cách tiếp cận như vậy 
không chỉ có xu hướng làm phân tán nguồn lực 
của doanh nghiệp, mà còn có thể làm phát sinh 
ra thêm nhiều hướng giải quyết khác nhau.

Các nhà lãnh đạo doanh nghiệp gia đình nên 
loại bỏ những chiến lược ngắn hạn cho doanh 
nghiệp, đặc biệt cần đưa ra định hướng dài hạn 
cho các vấn đề như quyền sở hữu, kế nhiệm và 
di sản để lại. Quan trọng là việc biến quan điểm 
dài hạn trong các vấn đề này thành các kế 
hoạch chiến lược hướng tới tương lai, bắt nguồn 
từ sự hiểu biết về mục tiêu mà những người 
xung quanh đang hướng tới. Thách thức không 
chỉ nằm ở việc tạo ra chiến lược hỗ trợ tầm nhìn 
dài hạn của gia đình cho doanh nghiệp, mà còn 
đảm bảo chiến lược phù hợp với niềm tin của cả 
gia đình với giả định rằng những điều này đã 
được xem xét và điều chỉnh.

Số lượng mẫu hỏi: 791
Nguồn: Khảo sát doanh nghiệp gia đình toàn cầu năm 2019 của Deloitte
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Có hoạch định chiến lược chính thức

Không biết

Không có kế hoạch nào cả

53%
36%

1%

10%

Có hoạch định chiến lược không chính thức
1 năm

37%

34%

1%

23%
6%

2-3 năm 4-5 năm

Trên 5 năm Không biết
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BISSELL: Bảo vệ di sản của sáng tạo hàng đầu trong ngành

Tập đoàn BISSELL là một doanh nghiệp gia đình được thành lập hơn 140 năm, xuất phát từ ý tưởng 
tạo ra một máy quét mới khi mà mùn cưa bị đổ xuống sàn nhà quá nhiều. Ngày nay, nhà sản xuất 
sản phẩm chăm sóc sàn nhà có trụ sở tại Michigan là một doanh nghiệp về gia dụng nổi tiếng với 
sản phẩm máy hút bụi và chất tẩy rửa sàn, có mặt ở 41 quốc gia trên thế giới. Ông Mark Bissell, Chủ 
tịch & Giám đốc điều hành của Tập đoàn BISSELL, là chắt của người sáng lập công ty, cho rằng là 
mô hình công ty gia đình đã góp vào một phần thành công của doanh nghiệp này. “Điều đó cho 
phép chúng tôi có một cái nhìn dài hạn hơn, đầu tư vào tương lai và đặt cược chiến lược mà chúng 
tôi tin là có lợi nhất”, ông nói.

Bissel đã đặt ra những giải pháp bảo toàn để đảm bảo rằng Tập đoàn BISSEL vẫn duy trì là một 
doanh nghiệp gia đình. Theo thời gian, cổ phần của công ty được truyền lại cho các họ hàng xa, 
những người dù chỉ đóng góp ít vào công việc kinh doanh mà vẫn có quyền biểu quyết trong những 
quyết định quan trọng của công ty. Khoảng 15 năm trước, Bissell bắt đầu nỗ lực tái cấu trúc công ty 
và tập trung quyền sở hữu cho một nhóm nhỏ hơn thuộc các thành viên gia đình có đóng góp tích 
cực. Cấu trúc của công ty được thiết kế để giữ quyền kiểm soát trong nhóm gia đình, với các hạn 
chế chuyển nhượng cổ phiếu mới, loại bỏ nguy cơ cổ phần bị bán cho bên thứ ba. Ông Bissell cho 
biết: “Kết quả của việc tái cấu trúc là chúng tôi liên kết tốt hơn và có thể tập trung vào việc điều 
hành kinh doanh và phát triển các sản phẩm sáng tạo cho khách hàng của mình”.

Đó là một kết quả khả quan, bởi Tập đoàn BISSELL đang phải đối mặt với một số vấn đề đòi hỏi 
phải hành động một cách cẩn trọng. Việc áp dụng chính sách thuế quan của Mỹ đối với hàng hóa 
do Trung Quốc sản xuất đã ảnh hưởng đến nhiều nhà sản xuất thiết bị, bao gồm cả Tập đoàn 
BISSELL, vì sự phụ thuộc vào các nhà cung cấp Trung Quốc cho nhiều bộ phận khác nhau. Các xu 
hướng dài hạn như sự trỗi dậy của thương mại điện tử và việc áp dụng các thiết bị thông minh ngày 
càng gia tăng cũng mang đến cơ hội cho công ty trong việc đổi mới để tiến vào thị trường. “Việc 
đứng ở vị trí hàng đầu của cuộc cách mạng kỹ thuật số là điều rất quan trọng đối với chúng tôi. 
Chúng tôi đã có thể tích hợp công nghệ mới cho phép chúng tôi hiểu rõ hơn về cách các sản phẩm 
của chúng tôi đang được sử dụng như thế nào”, Bissell nói.

Mặc dù Tập đoàn BISSELL có tầm nhìn rất xa, nhưng họ cũng dành nhiều thời gian để giải quyết các 
vấn đề từ ngắn hạn đến trung hạn. Bissell cho biết các kế hoạch chiến lược của công ty thường kéo 
dài từ 03 đến 05 năm, nhưng ông cũng thường xuyên tập hợp các lãnh đạo phụ trách các bộ phận 
để chia sẻ về các cơ hội cũng như các mối đe dọa đối với doanh nghiệp trong tương lai gần. Trong 
những tháng gần đây, họ đã đưa ra những  lựa chọn để củng cố chuỗi cung ứng của doanh nghiệp  
khi các cuộc đàm phán thương mại Mỹ - Trung vẫn đang tiếp tục, và cuối cùng tìm được một đối tác 
điện tử mới ở Singapore. “Có thể là “lạm dụng” từ, nhưng “tính nhanh nhạy” hiện nay thực sự rất 
quan trọng”, Bissell cho biết, “Có một số thứ, ví dụ như tình hình thuế quan, đơn giản là bạn không 
thể tính toán trước được”.

Liên tục đổi mới là điều cần được công ty tập trung trọng yếu. Sản phẩm kênh liên lạc mới của hãng 
BISELL Inc được phát triển dựa trên sự lắng nghe và sự thấu hiểu của công ty về phản hồi của 
khách hàng cũng như sự hiện diện mang tính toàn cầu của công ty. Ví dụ, công ty ngay lập tức ra 
mắt sản phẩm “lược gỡ rối” sau khi nghe chia sẻ từ các chủ nuôi động vật cố gắng để làm sạch lông 
rối của các vật nuôi. Sự phát triển của các thiết bị làm sạch đa chức năng “tất cả trong một cửa” 
được BISELL phát minh ra từ một nghiên cứu rằng người Trung Quốc thích lau sàn ướt. Thay vì chỉ 
đơn giản là đẩy đi đẩy lại chút nước bẩn, các sản phẩm này ngay lập tức xử lý vết bẩn với công thức 
mới để lau sạch sàn như cây chổi lau nhà.
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BISSELL không chỉ cố gắng để nhìn thấy tương lai - doanh nghiệp này đang cố gắng để định hình 
trong thực tế. Có 03 thành phần cấu thành nên BISSELL: khả năng tiếp cận vốn, đội ngũ nhân tài, và 
một nền văn hóa mạnh mẽ.  “Cấu trúc vốn hợp lý cho phép BISSELL. thực hiện chiến lược đầu tư 
hoặc giữ nguồn tài chính khi công ty cần đến”, ông Bissell cho biết. Công ty vẫn đang liên tục hướng 
đến việc tăng cường nền tảng cốt lõi để mang đến tư duy đổi mới cho việc phát triển sản phẩm 
bằng cách phát triển và đầu tư vào khả năng lực kỹ thuật. Với cương vị Chủ tịch HĐQT và Giám đốc 
điều hành, ông Bissell luôn dành nhiều thời gian suy nghĩ về văn hóa doanh nghiệp, Ông gọi đó là
“chất keo kết dính công ty”, cho phép công ty có thể mạo hiểm và chuyển biến theo hướng tiên tiến 
nhất.

Nếu tiếp tục coi việc duy trì công ty doanh nghiệp là một nỗi lo lắng, Bissell sẽ không nhận thấy một 
chút nào sự chuyển biến của công ty. “Chúng tôi luôn có thể bán doanh nghiệp, nhưng chúng tôi có 
niềm tin mạnh mẽ rằng chúng tôi có thể kiếm được lợi nhuận cao hơn từ chính khoản đầu tư của 
mình,” ông nói. “Di sản của công ty chúng tôi là một phần quan trọng lớn trong bản sắc gia đình của 
chúng tôi. Đây là một công ty tuyệt vời và chúng tôi có rất nhiều niềm tự hào ở trong đó. Chúng tôi 
yêu những gì chúng tôi làm, và chúng tôi thực sự muốn tiếp tục công việc đó.”
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Trong một doanh nghiệp gia đình, sự thành 
công của các sáng kiến ngắn hạn và cả các chiến 
lược dài hạn phụ thuộc vào hai yếu tố quan 
trọng: quản trị và giao tiếp. Hệ thống quản trị

Chìa khóa thành công đối với
doanh nghiệp gia đình

Để hỗ trợ tầm nhìn dài hạn của một gia đình và 
để định hướng doanh nghiệp gia đình đạt được 
các mục tiêu dài hạn, các nhà lãnh đạo nên tập 
trung vào một số ít sáng kiến để triển khai trong 
thời gian ngắn hạn trong 06 đến 12 tháng tới và 
theo dõi sát sao tiến trình thực hiện. Khi thực 
hiện, góc nhìn từ bên ngoài là rất quan trọng. 
Các doanh nghiệp gia đình cần tránh đi theo xu 
hướng chỉ nhìn nhận tương lai theo quan điểm 
của riêng họ, mà cần xem xét tương lai có thể 
trở thành như thế nào từ phía khách hàng, nhà 
cung cấp hoặc đối thủ cạnh tranh.

Trái ngược với việc tiếp cận "Phóng to" giúp 
doanh nghiệp phát triển tầm nhìn để giải quyết 
rủi ro, xem xét những thách thức tiềm tàng, đi 
đầu xu hướng và đối phó với sự không chắc 
chắn, thì việc tiếp cận "Thu nhỏ" giúp nắm bắt 
cơ hội để tăng cường sức mạnh doanh nghiệp 
và tạo ra lợi nhuận nhanh chóng. Đằng sau cách 
tiếp cận này là ý tưởng về việc kết hợp tư duy 
chính xác về tương lai với chủ nghĩa cơ hội thực 
tế, và đặt cược vào các cơ hội mới xuất hiện.

Cách tiếp cận "Thu nhỏ"

Các gia đình trong kinh doanh có thể sử dụng 
tầm nhìn của họ để hình dung ra các kết quả 
dài hạn nhằm có một cái nhìn bao quát về 
những điều sẽ trở nên có giá trị trên thị trường 
trong 10 đến 20 năm tới. Cách làm này không 
phải là xác định quy mô thị trường hoặc tốc độ 
tăng trưởng trong tương lai, mà là xác định 
trạng thái dễ xảy ra trong tương lai của thị 
trường về các khía cạnh như giá trị khách hàng, 
phát triển công nghệ, tình hình cạnh tranh và 
sự gián đoạn chuỗi giá trị. Các nhà lãnh đạo có 
thể sử dụng tầm nhìn đó để tạo ra các sáng kiến 
ngắn hạn trong 6 đến 12 tháng tiếp theo - các 
sáng kiến với tiềm năng lớn nhất có thể thúc 
đẩy doanh nghiệp đi theo con đường cho đích 
đến dài hạn. 

Chúng ta có thể sử dụng cách tiếp cận tương tự 
để xây dựng nên một tầm nhìn chung về các 
mục tiêu và ước vọng của gia đình. Câu hỏi 
chính ở đây là: Chúng ta muốn trở thành kiểu 
gia đình như thế nào? Cách tiếp cận tư duy sáng 
tạo này nên được áp dụng vượt trên sự thành 
công về mặt thị trường, bao gồm cả mục đích, 
giá trị, tầm nhìn và tác động xã hội. Mục đích là 
để buộc các nhà lãnh đạo ra khỏi vùng an toàn 
của họ và hướng tới một tư duy mà họ có thể 
giải quyết một cách có hệ thống hơn trong một 
thế giới đang thay đổi nhanh chóng.

52% số người được hỏi có một quy trình chính 
thức để hình dung thị trường của họ từ 10 đến 
20 năm tới. Quy trình này được thực hiện bởi 
Hội đồng Quản trị của công ty, bởi gia đình hoặc 
cả hai. 48% còn lại trả lời rằng họ thảo luận về 
sự phát triển thị trường trong tương lai theo 
từng trường hợp cụ thể.

Làm thế nào các gia đình xác định trạng thái thị 
trường của họ trong 10 đến 20 năm tới? Trong

số những người có sẵn quy trình, 62% cho biết 
họ sử dụng phương pháp định tính để thảo luận 
về các kịch bản có thể xảy ra, 45% sử dụng 
phương pháp định lượng và một số sử dụng cả 
hai phương pháp. Không có cách tiếp cận sai 
hay đúng; điều quan trọng là tạo nên một tầm 
nhìn chung của gia đình về định hướng dài hạn 
của thị trường mà doanh nghiệp hoạt động.

Cách tiếp cận "Phóng to"

Một hướng tiếp cận khác về
kế hoạch chiến lược:
Phương pháp "Phóng to - Thu nhỏ"



Sự cởi mở: Đưa ra nội dung họp rõ ràng để 
tất cả các bên liên quan hiểu được những 
điểm cần giải quyết. Giải quyết rõ ràng 
những trở ngại tiềm ẩn về mặt cảm xúc, điều

vốn phổ biến trong các doanh nghiệp gia 
đình và có thể hạn chế đồng thuận để tiếp
tục sự phát triển. Trên hết, cần tạo điều kiện 
cho các trao đổi mở cho phép tiếng nói mỗi 
bên được lắng nghe và ghi nhận.

Giới hạn: Một cuộc thảo luận mở cần có các 
thông số để đạt hiệu quả. Vì vậy, các cơ chế 
để quản lý cuộc họp, chẳng hạn như ai có 
thẩm quyền chỉ đạo cuộc thảo luận, nên 
được thống nhất trước.

Tìm kiếm góc nhìn bên ngoài: Không nên coi 
nhẹ tầm quan trọng của việc lắng nghe quan 
điểm mới từ các Giám đốc không phải thành 
viên gia đình, những người có thể giúp các 
thành viên gia đình nhìn nhận các vấn đề 
quan trọng từ góc nhìn bên ngoài. Tận dụng 
các cố vấn bên ngoài, những người giúp thảo 
luận về các mục tiêu kinh doanh mà không 
có sự thiên lệch.

hiệu quả giúp tạo điều kiện giao tiếp giữa các 
thành viên trong gia đình, hỗ trợ việc ra quyết 
định và giải quyết vấn đề và giúp doanh nghiệp 
vận hành trơn tru trong suốt thời gian.

Những cuộc thảo luận này nên bao gồm việc 
xây dựng kế hoạch rõ ràng cho thế hệ kế 
nhiệm. Các nhà lãnh đạo cũng nên xem xét đi 
sâu hơn vào các mục tiêu cụ thể tại các cuộc 
họp này trên cơ sở sáu tháng một lần.

Mỗi gia đình có các đặc điểm khác nhau và sẽ 
tiến hành các cuộc họp này theo cách khác 
nhau. Tuy nhiên, có một số nguyên tắc có thể 
giúp tất cả các gia đình trao đổi hiệu quả hơn:

Phương pháp "Phóng to - Thu nhỏ"

Có một hướng tiếp cận thay thế cho chiến lược phản ứng và các bước thực hiện. Phương pháp này 
dựa trên cách tiếp cận mà một số công ty công nghệ kỹ thuật số thành công nhất đã theo đuổi 
trong nhiều thập kỷ qua. Phương pháp đó có các tên gọi khác nhau, Deloitte gọi đây là phương 
pháp "Phóng to - Thu nhỏ". Phương pháp này tập trung vào hai chuỗi thời gian rất khác nhau song 
song và bồi đắp cho nhau. Chuỗi đầu tiên là 10 đến 20 năm: chuỗi tiếp cận "Phóng to". Chuỗi còn 
lại là 6 đến 12 tháng: chuỗi tiếp cận "Thu nhỏ". 

Lưu ý có sự khác biệt chính so với cách tiếp cận thông thường về kế hoạch chiến lược 05 năm mà 
nhiều công ty truyền thống thực hiện. Các công ty theo đuổi phương pháp "Phóng to - Thu nhỏ" 
hầu như không mất thời gian nhìn vào khoảng thời gian 01 đến 05 năm. Các công ty này tin rằng là 
nếu họ làm đúng cho chuỗi 10 đến 20 năm và chuỗi 06 đến 12 tháng thì mọi thứ khác sẽ tự đi theo.

Các câu hỏi quan trọng 

Cách tiếp cận "Phóng to"

Cách tiếp cận "Thu nhỏ"

Thị trường hay ngành của chúng ta sẽ như thế nào trong 10 đến 20 năm tới? 
Công ty của chúng ta sẽ cần trở nên như thế nào trong 10 đến 20 năm tới để thành công trong 
thị trường hay ngành đó?

Hai hoặc ba sáng kiến nào mà chúng ta có thể theo đuổi trong 06 đến 12 tháng tới và sẽ có tác 
động lớn nhất để thúc đẩy chúng ta đạt được mục tiêu dài hạn?
Hai hoặc ba sáng kiến nào có các nguồn lực quan trọng để đảm bảo mức tác động cao?
Các thước đo nào mà chúng ta có thể sử dụng khi kết thúc chuỗi 06 đến 12 tháng để xác định 
một cách tốt nhất chúng ta có đạt được tác động dự kiến không?
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Các doanh nghiệp gia đình không tính đến nhu cầu hiện tại sẽ có tỷ lệ thành 
công không cao. Tuy nhiên, điều quan trọng là không để áp lực của hiện tại 
làm doanh nghiệp đi chệch khỏi hướng đi cho tương lai đã lựa chọn. Do đó, 
các nhà lãnh đạo doanh nghiệp gia đình cần tự trang bị cho mình phương 
pháp "Phóng to - Thu nhỏ" giúp kết nối các hành động ngắn hạn với các mục 
tiêu dài hạn.

Một điều cần nhấn mạnh nữa là kế hoạch kế 
nhiệm là cầu nối quan trọng giữa ngắn hạn và 
dài hạn. Nhiều nhà lãnh đạo doanh nghiệp gia 
đình dường như coi sự kế nhiệm là một vấn đề 
mà họ không muốn thừa nhận hoặc xử lý, 
nhưng việc kế nhiệm có hệ thống là rất quan 
trọng để giữ cho doanh nghiệp đi đúng hướng 
trong cả tương lai trước mắt và tương lai xa. Cần 
xem xét đưa ra các kế hoạch kế nhiệm chính 
thức, không chỉ về mặt sở hữu, mà về vị trí CEO 
và các vị trí khác ở cấp độ này. Khi thế hệ tiếp 
theo lên nắm quyền, nhà lãnh đạo mới phải cân 
bằng các di sản và truyền thống của quá khứ với 
những thách thức của hiện tại và tương lai.

Việc đơn thuần có ý định bàn giao công ty cho 
các thành viên trong gia đình là không đủ để 
đảm bảo sự lâu bền cho doanh nghiệp. Nhiều 
doanh nghiệp thành công có thể trở thành mục 
tiêu trong tầm ngắm trong các thị trường đang 
thay đổi nhanh chóng nơi mà cách tiếp cận 
truyền thống không còn được coi trọng. Đối với 
các doanh nghiệp gia đình, việc duy trì sức cạnh 
tranh có nghĩa là biến tầm nhìn của họ về tương 
lai thành một kế hoạch vững chắc để hành
động - và thực hiện kế hoạch đó với quyết tâm 
và cam kết - điều vốn được coi là đặc trưng của 
các doanh nghiệp gia đình.

Đối với các doanh nghiệp gia 
đình, việc duy trì sức cạnh 
tranh có nghĩa là biến tầm 
nhìn của họ về tương lai 
thành một kế hoạch vững 
chắc để hành động - và thực 
hiện kế hoạch đó với quyết 
tâm và cam kết - điều vốn 
được coi là đặc trưng của 
các doanh nghiệp gia đình.

Kết nối hiện tại với tương lai
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52% số người được hỏi có một quy trình chính 
thức để hình dung thị trường của họ từ 10 đến 
20 năm tới. Quy trình này được thực hiện bởi 
Hội đồng Quản trị của công ty, bởi gia đình hoặc 
cả hai. 48% còn lại trả lời rằng họ thảo luận về 
sự phát triển thị trường trong tương lai theo 
từng trường hợp cụ thể.

Làm thế nào các gia đình xác định trạng thái thị 
trường của họ trong 10 đến 20 năm tới? Trong
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