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PI£U HANH DOANH NGHIEP:

Hoan thanh k& hoach bang quan tri c6 nguyén tac

bay la lan thir 2, Alpha Books tai ban cuén sach then chot va co ban trong diéu hanh doanh
nghiép nay. Néu la 5-7 nam trwéec, ai d6 hoi téi cuén sach quan tri kinh doanh nao hay nhat,
chic chan toi sé tra loi rang do 1a cudn Chién lwoc Pai dwong xanh ctia W. Chan Kim va Renee
Mauborgne - cuén sach néi vé cach thixc tim ra chién lwoc kinh doanh méi va cach thirc canh
tranh trén thi tredng. Néu la 2-3 nam trwéec, ai d6 hoi tdi cudn sach quan tri kinh doanh nao
hay nhat, t6i sé tra loi rang dé 1a cudn Tir tét dén Vidai (Good to Great) cia Jim Collins. Nhung
hém nay, ai d6 van héi tdi cau d6, chic chdn toi sé tra loi rang d6 1a cudn sach ban dang cam
trén tay, Piéu hanh doanh nghiép - Hoan thanh ké hoach bang phwong phdp qudn tri c6 nguyén
tdc cia Larry Bossidy va Ram Charan.

Hau hét cic doanh nhén tbi gap gé va tro chuyén déu mo wéc xay dung dwoc mot doanh
nghiép trwong ton, mo wdc tao dung dwoc mot doanh nghiép bat tlr véi thoi gian, vi thé ho say
mé doc Tir Tét dén Vidai ctia Jim Collins. Nhiéu doanh nhan khac thi mo mdng tim ra cac san
phdm mé&i chwa tirng c6 trén thi tredng; ho muén la ngwdi tién phong, muén c6 thwong hiéu
hoanh trang, mudn thiét ké logo bong bay, mudn phat minh ra cach kinh doanh méi, ban hang

mai... Va ho han 1a thich Chién lwoc dai dwong xanh hay nhiéu cuén khac vé thwong hiéu.

Nhuwng hdu hét cdc doanh nhan dich thwc sé chang miy ban tAm téi mé ly thuyét vién vong. Ho
khong can va ciing chang c6 thoi gian nghi nhiéu dén mot doanh nghiép trudng ton, ho ciing
chang mai mé dAu tw ca ndi tién cho viéc tao ra cic san phdm mai that déc ddo, chwa tirng co,
chwa ai nghi ra... Moi diéu ho nghi, hanh dong va ndi chi xoay quanh hai chir TH'C THI
(Execution). Lam thé ndo d€ hoan thanh nhiém vu dé ra? Lam thé nao dé lam xong viéc cin
lam? Lam thé nao dé dit diém dwoc hgp dong? Lam thé nao dé két thic mot dw an?... d6 mabi
la nhitng di€ém then chot ctia moi qua trinh kinh doanh va quan tri. Néu khong thé hoan thanh
mot duw an, khong biét cAch hoan tit mot cong viéc... thi dirng mo méng dén mot doanh nghiép
vi dai va trwong ton. Néu khéng biét cach dirt diém mot hop dong, néu khong thé tim ra cach

thuwc thi m6t nhiém vy, thi dirng mit thoi gian dé nghi ra sdn pham méi hay quy trinh méi.

Hom nay, toi tinh co doc lai cu6n Execution ctia Larry Bossidy va Ram Charan va thuc sw bang

hoang v&i nhirng gi hai tac gid viét va khuyén chiing ta.

La moét trong 100 cudn sdch qudn tri kinh doanh hay nhdt moi thoi dai theo danh gia cda Jack



Cover va Todd Sattersten va nhwng khi dwoc xuit ban Ian dau tai Viét Nam nam 2007, cudn
sach hau nhw bi chim nghim, rit it nguoi biét dén. Khi do, toi cling khéng nghi cuén sach cé vai
tro then chot nhw vay; va roi qua thang nam, cuén sach khong dworc tai ban, ngé ngang dén.
Dboc gid khong hao hirng véi cai tén Thure thité nhat, déu déu. Con cdc doanh nhan thi mai miét
chay theo mo hinh va vién canh ctia cac cong ty vi dai, bi thoi thic b&i nhitng meo muc
marketing, PR, chién lwoc, tim nhin hoanh trang nén quén di thwec tai vé ban chit va hiéu qua
ciia doanh nghiép minh. C4 cong d6ng doanh nhan Viét khi d6 mai mé v&i viéc 1én san, véi co
phiéu, chirng khoan, dau tw, cAc dw &n va cé nhirng tay chuyén gia tw van thi nhai di nhai lai
rang then chdt cia doanh nghiép 1a thwong hiéu, 13 hinh anh... Cong dong nhin nhitng nguwoi
giam ddc, tredng phong man can cham chi miét mai vdi cong viéc dwoc giao véi con mat xem
thudng. Dan tinh nhin cac doanh nhin bong bay, dién thuyét hao hung, truyén cam hirng ké vé

tam nhin 10 ndm, 20 ndm va xa hon véi long ngudng mo ...

Nhung khong phai ngau nhién ma Execution dwoc lwa chon vao danh sach 100 cuén sdch qudn
tri kinh doanh hay nhdt moi thoi dai. Va hom nay, khi ng6i doc lai cudn sach, khi nhiéu dw 4n dé
v, khi vai cong ty t6i dau tw that bai va thua 16, khi cac trudng phong va gidm d6c d6 16i cho
thi trwong, cho d6i thd canh tranh ddt nhién xuat hién, cho chién lwoc sai lAm, cho sdn pham
lac hiu va 16i md&t, cho nhan vién bao thi va tri tré va cho moi thir c6 thé d6 16i dwoc thi toi
cang thAm thia nguyén tac diéu hanh va quan tri, nguyén tac co ban va then chét trong moi
thanh c6ng d6 chinh 12 nghé thuit thuec thi, nguyén tic hoan thanh cong viéc, hoan thanh

nhiém vu duoc giao va nhirng cach thirc giup ban dat dwoc muc tiéu do.

Toi tin rang ddc gia, tir cic doanh nhan ky cwu dén nhitng ban tré méi khéi sw doanh nghiép,
s& hoc duoc rat nhiéu bai hoc tir cudn sach nay. D6 chinh 1a nhitng bai hoc vo cling dit gid va
xwong mau. Ching toi cling tin rang, nhitng kinh nghiém cua Larry Bossidy va Ram Charan sé
mang lai cho ban doc gia tri va vai tro dich thuc cia viéc diéu hanh dé mang lai thanh cong cho
dw an, cong viéc va doanh nghiép. D6 chinh la yéu t6 s6ng con trong cong viéc diéu hanh doanh
nghiép cda ban, cudn sach ciling gitdp ban cach lwa chon giam doc, trudng phong thong qua ké

hoach hanh dong ctia ho...

Chac chan cudn sach sé thay d6i cach diéu hanh va quan tri cia ban, va ban sé thiy cong ty

minh hiéu qua hon nhiéu khi 4p dung cac nguyén tic trong cudn sach nay.
Thang 6 nam 2012

NGUYEN CANH BINH



Chu tich kiém CEO Alpha Books



PHAN 1. TAI SAO THU'C THI LAI CAN THIET PEN VAY?

1. Khoang trong khong ai nghi t&i

b3 rat khuya roi ma vi CEO van con ngdi trong phong, trong 6ng that mét mai va kiét stec. Ong
dang c6 gang giai thich cho mot vi khach 1y do tai sao sang kién vé chién lwoc tuyét voi clia Ong

lai thit bai trong khi 6ng khéng thé nao hiéu dwoc nguyén nhan la & dau.

“Toi thwe sw rdt phan uit,” - dng nodi - “Cach diy mot nam, toi da tAp hop nhitng ngwoi wu td
tlr tit ca cic chi nhanh thanh mot nhém. Ching téi da cé hai cudc hop, da dat ra tiéu chuin, da
san sang tat ca nhirng tinh toan can thiét. Chwa ké ching t6i con dwoc Tap doan McKinsey tw
van. Ké hoach duoc tat cd moi nguwdi thong qua. D6 thuwe swla mot ké hoach hay va thi trueong

cling dang rat thuin loi.”

“Chung tdi c6 mot doi ngli nhan vién gidi nhit trong nganh, chiac chdn la nhw vay. T6i da dinh
ra nhirng muc tiéu lau dai cho moi nguoi. Toi cling cho ho nhitng quyén han nhit dinh - cho ho
quyén tw do dwoc lam nhitng gi ho cho la cin thiét. Moi ngwoi déu hi€u ro can phai lam gi. Ché
d6 thwdng phat cia ching téi hét strc ro rang, vi thé moi nguwoi déu biét phan thwdng va hinh
phat la gi. Chdng t6i hop tac cung nhau day nhiét huyét. Vi cé gi ma ching toi lai that bai?”

“Nam hét tét dén ma chung toi van chwa dat dwoc muc tiéu da dé ra. Ho da 1am t6i that sw that
vong. Ho khong dat dwoc két qua nao nhw da dinh trwéec, chi trong chin thang qua, téi da phai
ha murc lgi nhuin dy tinh dén bon lan. Ching tdi d3 hoan toan mat di sw tin nhiém véi thi
trwong. C6 1€ toi cling d3 mat sw tin nhiém véi ban lanh dao. Téi khong biét phai lam gi nira va
toi cling khong biét cu6i cung moi thit sé ra sao... N6i thuwc la t6i nghi ban lanh dao khong khéo

sé sa thai t6i mat.”
Va ddng la vai tuan sau, ban lanh dao da sa thai 6ng!

Cau chuyén nay - hoan toan c6 thit — dién hinh vé khoadng tréng khong ai biét t&i. Pay la triéu
chirng ctia van dé kinh khting nhit ma cac cong ty dang phai doi mat. Chiing t6i da nghe vo so
cau chuyén twong tw khi ndi chuyén vé&i nhitng nha lanh dao kinh doanh. Nhitng cau chuyén
nay dwoc dé cAp mdi ngay trén bao chi khi ngwoi ta ndi dé€n nhirng cong ty 1& ra phai thanh
cong nhwng lai thit bai nhw Aetna, AT&T, British Airways, Campbell Soup, Compag, Gillette,

Hewlett-Packard, Kodak, Lucent Technologies, Motorola, Xerox, v.v....

DPay déu la nhirng cong ty tot. Ho c6 doi ngii CEO nhanh nhay, nhitng ngwdi cé tai véi nhivng ap



u day trién vong, ho thué vé nhirng nha tw vin gidi nhit. Thé nhwng cling nhw rat nhiéu céng ty
khéc, ho van khong thé hoan thanh cdng viéc nhw da hira. Khi khoan thua 16 dwoc cong b6,
nhirng nha diu tw sé ngay lip tic ban thao so6 cd phan ctia ho va gia tri clia cong ty trén thi
trwong nhanh chong sut gidm theo. Tat ca cdc nha quan Iy va nhan vién cong ty sé mat hét tinh

than. Va ap luc ngay cang tang budc ban lanh dao phai sa thai CEO dwong nhiém.

Nhirng vi CEO ctia tit ca cic cong ty ké trén déu dwoc dadnh gia cao trwdc khi dwoc dat vao vi tri
d6 - dwong nhu ho cé tit ca nhitng phdm chit pht hop. Nhung tat cd ho déu mat viéc vi khong
tao ra dwoc két qua nhw hira hen. Chi tinh riéng nam 2000, 40 CEO cta 200 cong ty hang dau
trong xé€p hang Fortune 500 da bi sa thai hoac budc phai tir chirc. Khi 20% nhitng nha lanh dao
kinh doanh thé Iuc nhit & My bi mat viéc thi chiac chan Ia phai c6 mot van dé gi d6 & day. Xu

hwéng nay da bat diu tir nam 2001 va thay ré nhit vao nam 2002,

Trong nhirng tredng hop nhw vay, khéng chi riéng ngwdi CEO ma tit ca nhan vién, doi tac, co
doéng va tham chi ca khach hang déu bi anh hwdng. Du rang chinh CEO v&i ning luc han ché cua

minh d3 gy ra thit bai nhung rét cudc khong phai chi moi dng ta chiu trach nhiém.

Van dé 1a & dau? Liéu c6 phai do mdi tredong kinh doanh qua khic nghiét ching? bing 1a nhw
thé&. Bat ké véi cong ty manh hay yéu thi sw canh tranh ciing dang dién ra khéc liét hon bat ky
lic nao. Bién ddng cling dang dién ra nhanh hon bao gi¢ hét. Ngay nay, khi nhitng nha kinh
doanh gidi hon da xay dung dwoc co nghiép riéng cia minh thi ngudi dau tw von 1a nhirng
nguwdi thu dong gitr day ciling tré nén rat kho tinh. Nhung chi moi nhan td nay thoi thi chwa da
dé gidi thich nhirng sut giam va that bai kinh doanh dang lan nhanh nhw ddm chay. Tuy nhién,
bat chip diéu nay, van cé nhitng cong ty dat két qua hang nim nhw cam két, d6 1a nhiing cong

ty nhw GE, Wal-Mart, Emerson, Southwest Airlines va Colgate-Palmolive.

Khi cac cong ty khong dat dwoc ké hoach dé ra thi loi gidi thich thwdong gap nhitla CEO da cé
mot chién lwgc sai! Nhwng ban than chién lwgc thwong khéng phai la nguyén nhan chinh.
Chién lwoc that bai thwong do khau thwe hién kém. Nhitng sw kién dwoc dw tru la sé xay ra thi
khOng xay ra. Ly do chinh hodc 1a vi cac cong ty khong dd kha ning dé thwc hién nhitng chién
lwoc k€ hoach, hodc vi nhitng nguoi lanh dao danh gia chwa ding thach thirc ma céng ty dang

do6i mat trong moi trwong kinh doanh ngay nay, hoac do ca hai nguyén nhan nay.

Cuu CEO ctia Compagq, 6ng Eckhard Pfeiffer c6 mo6t chién lwgc day tham vong va 6ng da gan
nhw hién thuc héa dwoc n6. Nhanh hon tit ca nhitng d6i thi canh tranh, 6ng nhin ra rang kién
truc Wintel — sw két hop gitra hé théng vin hanh Windows va sang kién méi cda Intel - sé ddm

nhiém dwoc tit ca cac khiu tir nhitng PDA cAm tay dén nhitng mang lwéi két noi cia server cé



kha nang canh tranh véi loat may c6 bo nhé 1on.

Noi gwong IBM, Pfeiffer mé& rong co' sé ciia minh dé dam trach tit ca nhitng nhu cau vé may
tinh cta cac doanh nghiép khach hang. Ong da mua Tandem - mdt hing san xuat dan may vi
tinh 1én t6c dd cao vdi kha nang tw dong tat an toan, mua ca Digital Equipment Company
(DEC) dé tao mot sw khéi dau co tiéng vang cho Compaq vao thi treomg dich vu. Pfeiffer da
tién nhanh véi téc d6 chong mat cung ké hoach chién lwoc tdo bao cia minh, bién Compagq tir
mot hang that bai trong sdn xuit may tinh ca nhan van phong thanh cong ty may tinh 1én thir
hai (chi sau IBM) trong vong c6 sau nam. Va tinh dén nam 1998, hing nay da tién lén vi tri

thong tri trong nganh kinh doanh mdy tinh nay.

Nhung ngay nay, chién lwoc nhw nhitng gidic mo ma thoi. Viéc két hop thanh qua dat dwoc va
viéc thwc hién thanh c6ng cam két cin dén khiu thuc hién ké hoach tot hon cd mirc hang
Compagq di lam dwogc. M6t cach co ban, ca Pfeiffer va ngudi ké nhiém 6ng 1a Michael Capellas
déu da khéng theo dudi nhirng ké hoach thuc thi cong viéc can thiét dé€ tao ra loi nhuin vao lic

may tinh ca nhin tré thanh mot mat hang ngay cang thiét yéu.

Michael Dell thi hi€u thi hanh ké hoach nghia la gi. Cach ti€p cin ban trwec tié€p va san xuit dua
trén don dat hang khong chi 1a chién lwoc tiép thi dé virot qua dwoc nhitng ngwdi ban 16, ma
con la tAm diém chién lwgc kinh doanh ctia 6ng. Thuc thi ké hoach chinh 1a 1y do khién hing
Dell c6 thé virgt qua Compaq vé gia tri thi trwong clia cong ty tir nhiéu nam trwéce, bat chap
viéc quy md Compaq cang ngay cang lon manh hon, dé cling chinh la nguyén nhan giup hang
nay vuot qua Compagq va tré thanh nhan hiéu may tinh ca nhan 1on nhat thé gi¢i vao nam
2001. Vao thang 11 nam 2001, Dell d3 tang gap doi thi phan, tir 20% lén 40%.

Bat cir cong ty nao ban san pham truc ti€p déu c6 nhirng wu diém nhit dinh: kiém soat dwoc
gia ca, khong bi tang gia do ban 1é va doi ngii nhan vién ban hang sé chi danh hét tdm stc cho
san pham cla riéng ho ma thoi. Nhung d6 chwa phai la bi quyét cia Dell. Nhin réng ra,
Gateway ciing dung cach ban truc ti€p, nhung gan diy no ciing roi vao tinh trang chang kha
hon cac cong ty dich tha cda Dell. Dell c6 cdch nhin sang suét vé viéc san xuit theo yéu ciu,
viéc thuwec thi k€ hoach mot cach tuyét voi va hiéu la viéc theo déi sat sao gia ca sé tao nén loi
thé khong thé danh bai.

Trong kiéu san xuit san phim truyén théng thanh tirng dot theo chu ky, mot hang kinh doanh
xac dinh sé lwong san phim sé san xuit dua trén dw bao vé mirc cu trong nhirng thing tiép
d6. Néu mot cong ty phdi nhé dé€n ngudn cung cap thiét bi tir bén ngoai va chi lam c6ng doan

13p rap, nhw hang lap dat may tinh chang han, thi n6 sé bdo lai v&i nhitng nha cung cip linh



kién vé sO lwong cin va dam phan gia ca. Néu viéc buén ban khéng dat dwoc thi moi nguoi déu
sé bi ket ctrng v&i bang ké khai hang héa khong ban dwgc. Néu lwong ban ra cao hon thi ho sé

phai chat vat dap &ng nhu cau.

Trai lai, sdn xult dwa trén don dat hang c6 nghia la sdn xuat ra mét mat hang sau khi yéu ciu
ctia khach hang da dwoc givi t&i cong ty. Nhitng nha cung cip phu kién ciing véi cach thirc phat
trién theo yéu cau sé nhan dwoc thong tin khi khach hang cda Dell yéu ciu. Ho cung cép linh
kién cho Dell va nhitng linh kién nay ngay lap tirc dwoc dwa vao san xult roi nhirng hang van
tai bién sé chuyén nhirng chiéc may di chi trong vai gi¢r sau khi d6ng go6i. Hé thong nay da don
nén t6i da thoi gian trong mot vong tron hoan chinh tir khau dat hang dén phan phoi — Dell cé
thé chuyén mét chiéc may tinh dén tay khach hang chi trong vong mét tudn hoic it hon thé
sau khi nhin dwoc yéu cau. Hé thong nay c6 thé gidm thiéu dwoc lwong hang toén kho & ca hai
dau, diu vao va dau ra. N6 cho phép khach hang ctia Dell nhin dwoc sdn phim véi sw cai tién

cong nghé méi nhat nhanh hon khach hang ctia nhitng cong ty doi thu.

Cach tiép cin san xuit dwa trén don dit hang ddy nhanh luin chuyén hang hoa, diéu nay dan
dén viéc tang toc do tao tai san, mot trong nhitng yéu td chwa dwoc danh gia ding nham tao ra
loi nhudn. Téc dd kinh doanh la ty 1€ lwong tién thu dwoc tir hang ban ra trén tong s6 von da
dung trong kinh doanh san xuat, theo nghia rong nhat thi n6é bao gom ca nha xwdng, thiét bi,
nguyén liéu, khoan thu trir di khoan chi. Téc d6 kinh doanh cao sé tang ndng suat va giam von
lao dong. N6 cling day nhanh t6c d6 trung chuyén tién - mach mau ctia bat ky mét hoat ddng

kinh doanh nao, con gitp tang von dw trit, doanh thu, cling nhw c6 phan thi treong.

Quay vong hang héa la diéu t6i quan trong véi nhitng nha san xuit may tinh ca nhan vi hang
héa chiém phin 1&n nhit trong tong tai san ctia ho. Khi viéc buén ban gidm xudng dudi mirc
du toan thi nhirng céng ty c6 cach thirc sdn xuit hang loat truyén th6ng nhw Compaq bi ket
ctrng vé&i nhitng hang héa khong ban dwogc. Ngoai ra, nhirng linh kién may tinh nhw b vi xi ly
cii sé khong dwoc dung dén nita vi hiéu suat may dwoc cdi tién qua nhanh va di kém véi né la
gia thanh gidm dan. Khi cac nha sdn xuat may tinh cd nhan nay phai thanh Iy hodc ban ré sé

lwvong hang doi dw hay hang cii thi loi nhuén bién sé tiéu tan thanh may khoéi.

Dell thwong ludn chuyén hang h6a hon 80 Ian trong mdt nam trong khi cic cong ty d6i tha chi
dwoc 10 dén 12 an v&i 13i suit bién chang may kha quan. K&t qua 1a Dell tao ra duwoc mot khai
lwong loi nhudn khong 16. Trong quy IV nam 2002, véi doanh thu 8,1 ty d6-la va von dw tri
7,4%, mikc 1ai rong cta Dell 1a 1 ty d6-la. Lai trén vén dau tw hoi lwu trong nam tai chinh 2001

la 355%, mot ty 1é kho tin doi véi bat ek cong ty nao, nhat 1a véi mot khoi lwgng hang ban nhw



thé. Téc d6 luan chuyén cao ciing cho phép Dell cung cip cho khdch hang nhirng tién b6 céng
nghé mé&i nhat nhanh hon cac nha sdn xuit khac, dong thoi hdng con tin dung dwogc chi phi

nguyén liéu thip dé tang loi nhuin bién hoac giam gia thanh sdn pham.

Khong phai ngau nhién ma chién lwoc ctia Dell tré thanh yéu td danh bai cac cong ty ddi thu
khi sw phat trién cia may tinh c4 nhan chim lai. Dell c6 thé thu hang nui tién ding lic cic cong
ty khac khon don va giadm gia dé gianh thi phan, nh¢ dé tang thém khoang cich gitra hing nay
v&i nhitng do6i tha trong nganh. Chinh vi té¢c dd quay vong nhanh ma Dell ¢6 von héi Iwu cao va
lwong tién mat lwu chuyén rat kha quan ngay ca khi cé khing hodng vé bién do 1ai. Trong khi

dé, nhirng do6i thu cta Dell da khong thé lam dwoc diéu nay.

TAat ca hé thong van hanh néi trén phat huy hiéu qua chi vi Dell cht y thwce thi k€ hoach m6t
cach ti mi & tirng giai doan. Swlién hop dién t gitra nhitng nha cung cip va day chuyén san
xudt da tao ra mot ki€u doanh nghiép m& rong lién mach thong nhit. M6t nha diéu hanh san
xudt tirng lam viéc tai Dell goi hé théng ctia hiang la “hoat dong san xuat hiéu qua nhit ma tbi
tirng thay”. Khi cuén sach nay chuin bi xuit ban thi ké hoach sap nhiap Compaq va Hewlett-
Packard du dugc dé xudt tir gitta ndm 2001 van con rdt mit md. DU hoat ddong doc 1ap hay két
hop thi khong gi c6 thé gitp ho di kha ndng canh tranh véi Dell trir khi ho tim ra dwgc mot mo

hinh san xuit dwa trén don dit hang ngang bang hoac tét hon.

Nhirng nha kinh doanh thit bai ma chidng t6i da dé cip & trén khong phai 1a hiém hoi. Rat
nhiéu nha kinh doanh khéc ciing tré nén kém céi do kha nang thuc thi ké hoach kém. Sw chénh
1éch gitra nhitng loi hiva va két qua thuce té ngay cang rong va roé rang hon. Nhwng khoang trong
khong ai biét dén la khoang cach gitra nhitng gi nha lanh dao mudén dat dwoc va kha nang cé

han ctia cOng ty trong viéc thuc hién dwoc nhirng mong mudén do.

Ai ai cling dang n6i vé nhirng bién dong. Trong nhitng nam gan diy, mot hang cong nghiép nho
da rao gidng vé cach mang hda, tai phat minh, thay doi han ngach, tw twéng dot pha, nhitng
muc tiéu tdo bao, t6 chirc kinh doanh c6 kha nang hoc hoi hay nhirng diéu twong tw. Ching ta
khong nhit thiét phai vach tran ban chit cia nhirng hanh dong nay. Nhung néu ban khéng bién
nhirng suy nghi 1én thanh nhirng bwé'c hanh ddng cu thé thi tit ca déu vo nghia. Khong cé viéc
thuc thi ké hoach thi nhitng tw twdng dot pha sé sup dd, viéc hoc hoi chang mang lai gia tri gi,
moi ngudi cling khong dat dwoc muc tiéu. Thir ban cé dwoc chi la thay doi theo chiéu hwéng
xau hon vi sy that bai sé lam tiéu hao nhiét huyét cta cong ty. Va that bai lap di lap lai sé pha
huy cong ty hoan toan.

Ngay nay, ching ta thdy cac nha lanh dao ndi nhiéu dén mdt cum tir mang tinh thuc tién hon.



Ho dang ndi vé viéc dwa cong ty 1én “mot tAm méi” va day la mot cach néi tu tir chan thwe nhat.
Vi du nhw CEO hang GE, 6ng Jeff Immelt, dang yéu ciu nhan vién nghi dén viéc st dung cong
nghé nhw thé nao dé c6 thé tao sw khac biét trong cach cong ty ti€n 1én mot tAm mdi va dé co

dwoc gia ca tét hon, loi nhuin bién va tang trwdng doanh thu nhiéu hon.

DPay 1a cach tiép cAn mang tinh thuc thi dé cé thé mang lai thay d6i. N6 dwoc dwa trén co sé
thuc tién - moi nguwdi c6 thé hinh dung va ban luin nhiing van dé cu thé khi can. Diéu nay

chirng minh rang chi di kém védi viéc thuc thi k& hoach tdt thi méi c6 dwoc sw thay ddi y nghia.

Khéng mo6t cong ty nao cé thé thuc hién dwoc cam két hay thich nghi tét véi thay doi trir khi
tAt cA nhitng nha lanh dao trién khai nguyén tac thuc thi k&€ hoach & moi cip do. Viéc thuc thi
ké hoach phai la mét phan trong chién lwgc va muc tiéu cla cong ty. N6 1a sw két ndi con thiéu
gitra khat vong va két qua. Nhw vay, diy la mot khau trong yéu - va thuc swla cong viéc trong
yéu cta nha lanh dao kinh doanh. Néu ban khong biét lam thé nao dé trién khai ké hoach, toan

bd nod luc cia ban v&i tw cadch 1a mot nha lanh dao sé ludn it hon ca nhitng c6 ging roi rac.
Thuec thi nghia la gi?

Nhitng nha lanh dao kinh doanh dang bat dau két ndi giita viéc thuc thi k€ hoach va thanh qua.
Sau khi Ban Giam d6c¢ hang Compagq sa thai Pfeiffer, Cha tich va cling la ngwoi sang 1p cong ty,
Ben Rosen dau long phat biéu rang van dé khong phai do chién lwoc cong ty. Ong néi rang sw
thay d6i cin phai tién hanh dé 1a “viéc thwec thi ké hoach... Nhitng ké hoach ctia chiing ta la
nham tang toc do dwa ra quyét dinh va 1am cho cong ty hoat dong hiéu qua hon.” Khi ban gidm
ddc ctia Lucent sa thai CEO Richard McGinn vao thang 10 ndm 2000 thi ngwoi thay thé 1a
Henry Schacht d3 gidi thich rang: “Nhitng vdn dé cia chiing ta bay gi¢ 1a thuc thi k& hoach va

sw tap trung”.

Khach hang cia nhitng nha tuyén dung nhin vién cip cao thwong xuyén goi dién yéu cau: “Hay
tim cho t6i mot ngwdi cd kha nang thwe thi ké hoach”. Khi viét bdn bao cdo thuwdong nién nam
2000 cho hang IBM, Louis V. Gerstner da néi vé nguoi sé dwa 6ng dén thanh cong, Samuel
Palmisano, 1a: “Sw tinh thong thuc su clia dng sé ddm bao rang ching ta c6 thé trién khai tot ké
hoach”, v.v... PAu nam 2001, Hiép h6i Quéc gia cAc Tong Giam d6c dd b6 sung khai niém “thuc
thi” vao danh sich nhitng diéu ma mét vi gidm dodc can tip trung khi danh gia hoat déng ctia
minh. Hiép hdi cho rang cac gidm ddc cin tw hoi minh rang cong ty thuc hién ké hoach tét dén
diu va nguyén nhan din dén sy chénh léch gittra mong mudn véi nhitng gi khiu quan ly lam

dwoc. Hiép hoi cling lwu tAm rang rat it ban lanh dao phai nghi dén nhirng cau hdi nay.



Nhung trong tit ca nhitng dam luin vé thwec thi, hay diéu hanh, chang miy ai hiéu duwocné 1a
gi. Khi day vé van dé nay, viéc diu tién ching toi lam la yéu cdu moi nguoi dinh nghia né. Ho
nghi rang ho hi€u né va thwong mé dau kha dang. Ho néi rang “P6 12 van hanh cong viéc” va
“Pay la van dé vé hoat dong mot cong ty, d6i nguwoc véi nhin thire va 1én ké hoach don thuin.
D6 1a thue hién muc tiéu cia minh.” Sau d6, ching t6i hdi ho 1am thé nao dé van hanh céng
viéc thi Iy luin cia ho bat dau kém han di. BAt ké ho 1a sinh vién hay CEO c4p cao thi diéu
nhanh chéng thiy ré - v&i ho va véi ching téi - 1a ho khong c6 mét chiut y niém nao, du la mo

ho nhat, vé khai niém thuc thi.

Moi chuyén ciling khéng khac gi nhirng diéu tirng dwgc dé cap trong sach, bao va tap chi vé
cach thirc thuc hién ké hoach. Ban c6 4n twong (va thudng ngdm hiéu) rang trién khai ké
hoach la lam viéc mot cach hiéu qua hon, can thin hon va chd y hon téi nhitng chi tiét nhé.

Nhwng khong ai thuwc sw néi ro 1én dwoc y cia minh.

Ngay ca vé&i nhitng nguwoi xac dinh ro van dé thwce thi ké hoach la nguyén nhan that bai ciing c6
xu hwdéng nghi dén né theo cach chd y hon dén nhirng tiéu tiét. Ben Rosen da dung mot tir
chinh xac cho vin dé nay trong nhitrng nhin xét cia minh nhung chi khi 6ng hi€u nhirng yéu

cau thit sw cia n6 thi ban lanh dao Compaq m&i cé thé nhin dwoc thong diép can thiét.
Dé hi€u dwoc van dé thuc thi ké hoach, ban phai ghi nhé ba diém quan trong sau day:

e V4n dé thuc thi la mot nguyén tic, can dugc két hop cung chién lwoc,

e Trién khai ké hoach la céng viéc chinh ciia mot nha lanh dao kinh doanh.

e Thwc hién ké hoach phai la m6t thanh t6 chinh trong phwong thirc hoat dong cia mot don vi
kinh doanh.

Van dé thuc thi ké hoach 1a modt nguyén tic

Moi ngudi thwong coi thuc thi ké hoach chi la van dé chién thuit cia cong viéc kinh doanh. b6
la sai lam 16n dau tién. Chién thut la trung tAm cta viéc thuc thi, nhwng thwc thi khéng phai la
chién thuat. Thwc hién ké hoach mang tinh co ban déi véi chién lwoc va né phai dinh rd chién
lwgc. Khong thé 1én ké hoach cho mot chién lwoc dang gia nao ma khong tinh dén kha nang
thuwec té€ ctia cong ty. Néu ban néi vé nhirng chi ti€t nhoé hon cta vin dé vin hanh cong viéc, hay
goi do 1a thi hanh, 12 6 mo hoi cdng sirc, hay bat cir cai gi ban mudn. Nhung dirng nham 1an

thwc thi vdi chién thuit.

Thuc thi ké hoach la mét qua trinh cé tinh hé théng bao gobm théo luin sé lam gi va lam nhw



thé nao, dat nghi van, kién tri lam dén cung va chiu trach nhiém. Viéc nay bao gobm xac dinh
moi trwong kinh doanh, ddnh gia kha ning cta cong ty, lién két chién lwoc véi hoat dong va
nhirng nhan vién sé thi hanh no, théng nhat nhirng ngwdi do cling nhw nhitng nguyén tac lam
viéc cia ho va khen thwdng phu hop véi két qua. N6 cling bao gom nhitng co ché dé thay doi
cach suy nghi khi moéi trwong thay doi va nang cao nang luc cla cong ty, dap ing nhirng thach

thirc cia mot chién lwoc tham vong.

Theo nghia co ban nhat, thuc thi ké hoach la phwong phap lam néi ro thwce té va dwa theo dé
hanh dong c6 hé théng. Hau hét cac cong ty khong g pho hiéu qua truwdc thuc tién. Nhu
ching ta sé r6 sau nay, diy la Iy do co ban tai sao ho khong trién khai tot ké hoach. Nguwoi ta da
viét rt nhiéu vé phong cach quan ly cua Jack Welch, CEO cua GE, dic biét la vé tinh nghiém
khac va thang tay cia 6ng, diéu ma mot sd nguwoi goi 1 tan nhan. Ching téi mudn phan bac lai
rang hat nhan trong phong cach quan ly tuyét voi ctia Welch 1a 6ng da luén khién chi nghia
thuc tién di cing vdi quy trinh quan Iy clia hang GE, khién quy trinh nay tré thanh mot hinh

mau vé vin hoa thuc thi.

Van dé trung tAm cua thuc thi ké hoach nam & ba qua trinh hat nhan: Qua trinh Nhan sw, Qua
trinh Chién lwoc va Qua trinh Diéu hanh. Méi hang kinh doanh va céng ty stt dung ba qua trinh
nay dwédi dang nay hay dang khac. Nhwng thong thudng, ho tach bach cac qua trinh nhw nhirng
cai ngin ti. Moi ngudi thue hién cac qua trinh nay bang cach hoc thudc long moi thir cang
nhanh cang tot, dé c6 thé quay lai v&i cong viéc quen thudc cia minh. Pién hinh la vi CEO va
doi ngii lanh dao cip cao ctia 6ng ta chi danh ra chwa day nira ngady moi nim dé xem xét lai cac
ké hoach - ké hoach nhéin sw, chién lwgc va hoat ddng. Twong tw, ta cling thwong thiy cac xem
xét lai nay khong lién quan dén nhau. Moi ngudi ngdi mot chd thu dong xem cac ban thuyét
trinh PowerPoint. Ho chiang hé diat ra mot cAu hoi nao.

Ho khéng ban cii va cudi cuing ho chang thu dwoc may két qua thuc su ¢6 ich. Moi ngwdi roi
cudc hop ma khong hé c6 cam két gi véi ké hoach hoat dong ho vira tao ra. Pay la mot cong
thirc dan dén that bai. Ban cin nhitng budi d6i thoai thang than dé hiéu dwoc thuc té cong viéc
kinh doanh. Ban can phan trach nhiém cho moi ngu¢i véi tirng phin muc tiéu - sau khi muc
tiéu da dwoc nhitng ngwoi c6 trach nhiém thao luin cdi mé va tin thanh - dé vin hanh céng
viéc va trao thudng xitng dang cho nhitng nguwdi hoan thanh xuit sac nhat. Ban cin sat sao va

quyét liét d&€n cung d€ chac chan rang ké hoach van dang dwoc tién hanh.

Chinh & nhitrng qua trinh nay ma cic van dé quan trong nhat cia viéc thuc thi ké hoach can

dwoc quyét dinh. Nhw chiing ta sé thiy sau nay, nhitng don vi kinh doanh lam t6t viéc thwc thi



ké& hoach 1a d3 tw gan minh v&i sw nghiém ngat, tp trung va chuyén nghiép. Ngudi ndo sé dam
nhiém cong viéc va ho dwoc danh gia va giao trach nhiém nhw thé nao? Can dén nguén nhin
lwc, cong nghé va tai chinh nao dé thwc hién chién lwgc? Liéu cong ty ¢ di nhitng thir minh
can sau hai nam nira khi chién lwgc da tién 1én giai doan ti€p theo khong? Liéu chién lwoc ¢
mang lai két qua da goi la thanh co6ng khong? Co thé chia nhé chién lwgc thanh nhitng y twéng
mang tinh kha thi khong? Nhitng ngwoi tham gia vao qua trinh nay cho rang cac cau hoi nay
giup tim ra tinh thuc tién va dan dén nhirng két luin cu thé va kha thi. Ai cling déu dong y v&i
nhitng trach nhiém da dwoc giao trong van hanh cong viéc va moi ngwdi cam két sé hoan

thanh nhitng trach nhiém do.

Nhitng qua trinh nay ciing lién hé chat ché véi nhau chir khong bi tach bach gitra nhitng nhém
nhan vién khac nhau. Chién lwgc phai tinh dén thuc té vé nhan sy va kha nang hoat ddng. Moi
nguwoi dwoc chon lwa va thang tién 1a dwa trén nhitng ké hoach chién lwoc va hoat dong. Hoat

dong can lién hé v&i nhitng muc tiéu chién lwgc va ngudén nhan luec.

Quan trong hon ca la viéc nha lanh dao va ban lanh dao phai tham gia sau sat vao ca ba qua
trinh nay. Ho 1a nguoi cht ctia cdc qua trinh dé chit khong phai nhitng nguoi 1ap ké hoach

chién lworc, tao ngudn lao dong hay ngwdi chiu trach nhiém tai chinh.
Trién khai ké hoach la cong viéc ctia nha lanh dao kinh doanh

R4t nhiéu nha lanh dao kinh doanh mudén nghi rang diéu tuyét voi nhat 1a tranh dwoc nhitng
ti€u tiét cta viéc thwe sw van hanh cong viéc. That 1a dé chiu khi nhin nhan céng viéc lanh dao
theo cach nay: Ban ding trén dinh nui, suy ngdm vé cac chién lugc va cd gang truyén cam hirng
cho nhan vién bang nhitng vién canh twoi dep, con dé mic cac nha quan ly 1am t4t cd moi viéc.
Han 1a nhirng y nghi nay khién cho céng viéc lanh dao rit hdp dan. Ai ching mudn hwdng su
vui vé va vinh quang ma van ranh roi. Trai lai, ¢6 ai lai mudn noi véi moi ngwoi trong mot bira
tiéc cocktail sang trong rang: “Muc tiéu cda toi la tré thanh mot nha quan ly” trong thoi dai ma

cai tir “nha quan ly” da mang nghia chang hay ho gi co ch&?
Cach suy nghi nay thuc sw1a mot sai lAm va sé dan dén nhirng hau qua tram trong.

Mot cong ty chi c6 thé thuc thi k& hoach t6t khi trai tim va tAm hon cda nha lanh dao hoa lan
vao cong ty. Lam lanh dao khéng chi la c6 nhitrng du tinh 16'n lao, hay la ban ludn véi nhirng nha
dau tw va cac quan chirc, mac du day ding la mo6t phan cong viéc cia ho. Con hon thé, nha lanh
dao phai tham gia vao cong viéc kinh doanh mot cach truc tiép va siu sat. Diéu hanh doi hoéi

phai cé sy hiéu biét toan dién vé cac phong ban kinh doanh, ddi ngti nhan vién va moi trueong



cong ty. Nguoi lanh dao 1a ngudi duy nhat & vao mot vi tri cé thé hiéu biét diéu do. Va cling chi
c6 nha lanh dao m&i cé thé lam cho viéc thuc thi ké hoach dwogc trién khai théng qua sy tham
gia truc ti€p va siu sat vao hoat déng, thim chi la vao nhirng viéc hét stirc nhé nhat trong qua

trinh thwc hién.

Nha lanh dao phai chiu trach nhiém tién hanh céng viéc bang cadch van hanh ca ba qua trinh
hat nhan - chon lwa nhitng nguwoi lanh dao khac, dinh hwéng chién lwoc va trién khai hoat
dong. Pay la van dé cot16i cda cong viéc diéu hanh va nha lanh dao khong thé dy thac ching
ma khong tinh gi dén quy mo cOng ty.

Mot d6i bong sé choi thé nao néu vi huin luyén vién danh toan b0 thoi gian trong van phong lo
thué vé nhirng ciu thi mé&i va giao phé cong viéc huin luyén cho nguwoi tror 1y? Huan luyén vién
sé lam viéc hiéu qua néu 6ng ta lién tuc theo déi cau tha, ca khi ho hoat dong ddc 1ap hay theo
ddi cling nhw khi ho trén san hay trong phong thay do. bé la cach dé 6ng hiéu dwoc nhitng ciu
thd cdia minh va kha nang cua ho, d6 ciing 1a cach d€ nhirng nguoi choi hwdng ich loi truc tiép

tr kinh nghiém, sw khén ngoan va nhirng nhin xét chuyén nghiép cta huin luyén vién.

Trwong hop ctia nha lanh dao kinh doanh ciing khdng ngoai 1. Chi ngwdi lanh dao méi cé thé
dat ra nhirng cau héi héc bia ma ai cling phai tra 1o, sau dé la quan ly qua trinh tranh luén,
cung cip thong tin va dwa ra nhirng thoa hiép ding dan. Va chi nha lanh dao - ngwoi tham gia
mét thiét vao cong viéc kinh doanh - méi c6 du hiéu biét dé c6 cach nhin nhin toan dién va

dit ra nhitng cAu hoi sic bén.

Chi nha lanh dao c6 thé tao nén 4m diéu chi dao cho cic cudc déi thoai clia cong ty. Poi thoai
la hat nhan ctia phwong thirc lam viéc va la don vi co ban cua cong viéc. CAch moi ngu¢i néi
chuyén véi nhau quyét dinh viéc cong ty hoat dong tot dén dau. Cudc doi thoai co bi khoa
treong, nang tinh chinh tri, vun vat, hay qua loa, 1ap liém? Hay dé 1a cudc doi thoai trung thue,
mang tinh thuc tién, dwa ra va ban luin dwoc nhitng cau héi phi hop va tim ra nhitng giai phap
c6 tinh thuc tién cao? Néu la treong hop dau - nhw da thdy & rat nhiéu cong ty - thi tinh thuc
tién s& khong bao gi® n6i rd 1én dwoc. Néu 1a trudmg hop sau thi ngwoi 1anh dao phai ludn sat

canh v&i dodi ngii quan ly trén tuyén diu tran dia, kién tri va manh mé vin hanh cong viéc.
DPic biét, ngwoi lanh dao can diéu hanh ca ba qué trinh c6t 161 va ludn phai lam cong viéc dé vaoi
sw tap trung va nghiém ngat cao.

LARRY: Khi b6 nhiém mét nha quan ly kinh doanh méi, toi sé goi cb ta t&i van phong va cung

ban ba van dé chinh. Thir nhat 13 c6 ta sé phai lam viéc v&i tinh chinh trwec cao nhit. Toi sé



khong bao gidr trao cho ¢ ta co hdi Ian thir hai - chi cAn vi pham quy tic mot 1An 13 sé bi loai
ngay. Thit hai, c6 ta phai luoén hiéu ré khach hang 1a Thwong DE. Va cudi cung, tdi ndi: “Co can
nam rd ba qua trinh vé nhan sy, chién lwoc va van hanh, dong thoi cé phai quan ly dwoc ba qua
trinh nay. Cang dau tw nhiéu céng strc va tip trung vao cac qua trinh nay, c6 sé cang giiup cong
ty nay tré nén thinh vieong hon. Néu c6 khong hiéu duoc diéu nay, c6 sé khong c6 co hdi thanh

cong & day.”

Nhirng cong ty thwc hién triét dé€ ba qua trinh nay thi lu6n kiém soat t6t hon han so v&i nhitng
cong ty twdng minh da thuc hién dwoc. Néu cong ty ctia ban khong lam dwoc nhw vy thi ban
sé khong thé dat dwoc nhitng gi ban muon. Ban bi mat rat nhiéu thoi gian va cong stirc nhung

lai khéng thu dworc thanh qua can thiét.

Vi du nhw ai cling thich néi rang con nguwoi 1a nhan t6 quan trong nhit tao nén thanh cong.
Song, ho lai thwong giao cOng viéc danh gia va khen thwdng nhan vién cho phong nhan s, roi
sau d6 dwa ra nhitrng i tin dwong trong nhirng ban nhin xét ctia minh. C6 v6 sé nha lanh dao
tranh thdo ludn cong khai vé vin dé nhan sw trong nhirng cuéc hop déng ngwoi. Nhw vy, ho
khong thé lam dwoc cong viéc 1anh dao. Chi nhiing ngwoi 1anh dao ndm rd van dé con nguoi
mai c6 thé dua ra nhirng danh gia ding dan. Nhirng danh gia hoan hao ludn xuit phat tir kinh

nghiém va thuc tién.

Khi moi viéc tién trién tot thi lwong thoi gian téi danh cho qua trinh nhan sw 20%. Trong
treorng hop phai xay dwng lai cong ty thi thoi gian d6 sé tang 1én 40%. Piéu téi mudn néi dén &
day khong phai 1a nhitng cudc phdng vin mang tinh tha tuc hay viéc chon lwa d6i ngii nhin
vién ma la viéc nghiém tdc tim hi€u dé biét ré nhan vién. Khi di tham chi nhanh, t6i sé danh
ntra tiéng diu tién ngodi cung ngwdi quan ly. Ching téi sé cung thao luin vé nang lwc cia nhirng
nhan vién do 6ng quan ly, xem xét ngwdi nao dang lam viéc tét va ngwdi nao can dwoc giup do.
Toi sé dw cudc hop c6 mat day du dodi ngii nhan vién va lang nghe nhirng gi ho noi. Sau cudc
hop, toi sé ngoi lai va néi 1én 4n twong clia minh vé cadc nhan vién, réi viét mot 1 thw xac nhan
nhirng quyét dinh da dwa ra trong cudc hop. Thay vi chi c6 vai loi nhdn xét mang tinh hinh

thirc, toi s& danh gia cong viéc ciia moi ngwoi hai dé€n ba lAn moi nam.

Khi ching t6i dwa ba qua trinh nay vao van hanh AlliedSignal thi mét vién quan ly gioi da néi
v&i toi trong cudc hop rang: “Ngai biét ddy, thé 1a ndm nay téi lai phai lam may cai thi tuc vé
van vé nhan sw nay.” Toi dap loi: “Pay 1a loi nhin xét mu quang nhit ma toi tirng nghe vi thuc
ra anh vira néi cho ca thé gi¢i biét rang anh hiéu vé céng viéc cia minh mai it 1am sao. Néu

anh nghi nhw vay, thi hay ki€ém mét viéc gi khac di, vi anh khong thé gidi trong linh vuc nay



dwoc va kh6 ma thanh cong dwoc.” Va roi toi khong néi ra tredc moi ngwdi nhwng tw nhi rang:

“Diéu d6 cho thidy minh dang c6 mot nhin vién khéng phu hop.”

Nhung anh ta da khong nhuw vy IAn nao nita. Khong han 1 anh ta quay ra yéu thich qua trinh
nhan sw, nhwng anh ta da thwc hién né va da gat hai dwoc tir d6. Anh ta da hiéu ré hon vé doi

ngi nhan vién cua minh va phat trién n6 tot hon.

X %k %

Cac nha lanh dao thuwdng ndi gidn khi ching t6i néi rang ho phai tu thwc hién ba qua trinh co
ban. Phan tng thuong gip la: “Ong dang bao tdi phai quan ly nhan vién ctia minh ting ly tirng
ti phai khong, nhwng t6i khong thé lam thé dwoc”, hodc, “Dé khong phai cach lam viéc cta toi.

T6i l1a mot nha lanh biét ty thac cong viéc. Toi giao nhiém vu va trao quyén cho nguoi khac.”

Chuing tdi hoan toan déng y rang quan Iy tiéu tiét 1a mot sai IAm 1én. N6 1am gidm s tw tin cla
nhan vién, lam thui ch6t sang kién, bép nghet khd nang sang tao ctia ho. D6 cling 1a cach lam
moi thit r6i tung 1én — nhitng nha quan Iy vi mo6 thwong khong biét nhiéu vé cic cong viéc can

1am bang chinh nhitng ngwoi truc tiép tié€n hanh va thuc hién.

Nhung c6 sw khéc biét rat 1¢n gitra viéc 1anh dao va dan dat mot cong ty vdi viéc don thuin la
dirng dau nd. Nhitng ngwoi 1anh dao van tw hao vé cach giao nhiém vu cia minh va dit niém
tin tuyét doi vao viéc trao quyén thuc ra la dang xt ly sai nhitng vin dé thwong nhat. Nguoi
lanh dao d6 khéng chit van nhitng nhan vién lam viéc kém, hay tim ra gidi phap dé chic chan
rang van dé da giai quyét. Ong ta don gian chi 1a ding dau mot cong ty ma thoi va nhu thé 6ng

ta mé&i chi lam dwoc mét nira coOng viéc ciia minh.

Lanh dao dwa trén diéu hanh khéng phai la quan Iy tirng ly tirng ty hay nhin viéc vé minh, hay
han ché trao quyén han cho nhan vién. Pling hon né la vin dé tham gia tich cwc va chi dong -
lam cai viéc ma nguwdi lanh dao can lam truwdc nhat. Néu doc ti€p ban sé thiy nhitng vi lanh dao
xuat sac hoa minh vao tirng chi tiét cia thuc thi k&€ hoach, hay thim chi ca nhirng tiéu tiét nha.
Ho str dung kién thirc vé kinh doanh ctia minh dé lién tuc tham do, diéu tra va nghién ctiru. Ho

dwa nhitng diém yéu ra 4nh sang va yéu ciu nhin vién stra chita nhirng thiéu sot dé.

Ngudi lanh dao biét cach didu hanh sé tao dwng nén duoc mot cau tric vé thuc thi. Ong ta
trién khai dwoc phwong thirc lam viéc va qua trinh thuc thi ké hoach, thiang chirc cho nhirng
nhan vién lam nhanh hon ngwoi khac va trao cho ho phan thwdng xirng dang. Sw tham gia ca
nhan ctia nha lanh dao vao kién tric d6 thé hién & viéc giao nhiém vu va theo sat. Piéu nay c6

nghia 13 phai chic chin rang moi ngudi déu hiéu rd nhiing diéu tién quyét. D& nhw vay, phai



dwa trén sy hi€u biét siu sac toan dién vé cong viéc kinh doanh cia ngudi 1anh dao va viéc 6ng
ta dwa ra dwoc nhitng cau hoi sdc bén. Ngudi lanh dao biét thwc thi thAm chi khong phai bdo
moi nguwdi lam gi, dng dwa ra nhitng cau héi dé€ moi ngwdi tw xac dinh xem minh can phai lam
gi. Bang cach nay, 6ng hwéng dan cho nhan vién, truyén lai cho ho kinh nghiém va day ho biét
cach suy nghi ma truwéc diy ho chwa tirng lam dworc. Thay vi kim kep con nguwoi, cach lanh dao

nay tao diéu kién phat trién ning lwc lanh dao riéng ctia moi nguoi.

Jack Welch, Sam Walton va Herb Kelleher cia Hang hang khong Southwest luén la s hién dién
day uy luc trong cong ty. C6 nghia la moi nguwoi déu biét dén ho, biét ho twong trung cho diéu
gi va biét ho trong doi gi & nhan vién ciia minh. Liéu diéu d6 c6 phai do ca tinh manh mé ctia

ho khéng? Ding vay, nhung chi moi tinh cdch manh mé théi thi chwa c6 y nghia gi ca.

Dunlap, mdt ngwdi truc tinh vao bac nhit va néi tiéng vdi viéc cat gidm chi phi khéng thuwong
tiéc, cling la nguoi c6 tinh cach vé cing manh mé, nhwng cudi cung da hiy hoai bao cong ty ma

nguoi ta hy vong 6ng sé khoi phuc chung.

C6 phai nhitng nha lanh dao nhw Jack, Sam va Herb la nhitng ngwoi giao tiép gidi khong? Lai
mot lAn nira ciu tra loi 1a “Pung vay, nhung...”. Giao ti€p chi don thuin 1a mot thi tuc, hodc ¢
thé no ciling c6 mot y nghia nao dé. Van dé 1a ndi dung ctia giao ti€p va ban chit ctia nguoi tién

hanh giao tiép - bao gdm ca kha nang lang nghe ciling nhw néi chuyén ctia ngwoi do.

C6 thé nhitng ngwoi nhw vay lai 1anh dao gidi vi ho thuc hanh “quan ly bang cach dit chin dén
moi noi”. Tt ca ching ta déu vira dwoc doc vé chuyén Herb hay Sam néi 1én noi diu chién
tuyén tiép chuyén ca nhirng khach hang phién toai nhit dén nhitrng nhan vién kho. Chic chan la
viéc dén tham moi noi sé rat c6 ich va quan trong nhwng né chi cé y nghia khi ngwoi 1anh dao

dén tirng noi d6 ma biét sé phai ndi va lang nghe diéu gi.

Nhitng ngwoi ldnh dao nay ludn la sw hién dién day uy lwc va c6 tim dnh hwdng 1én vi ban than
ho va cong ty 1a m6t. Ho hoa minh mat thiét va s6i noi véi nhan vién va hoat dong cia cong ty.
Ho tao duoc két n6i vi ho nam ro thuc té va ndi chuyén vé nhitng van dé thiét thuc. Ho hiéu
biét vé nhirng ti€u tiét nho nhat. Ho hao hirng v&i nhitng gi dang lam. Ho say mé viéc tao ra két
qua. Pay khong phai 1a “cadm himg” théng qua viéc ho hao, dién thuyét. Nhitng ngudi 1anh dao

nay chinh la tim gwong truyén nhiét huyét cho moi nguoi.

Trong ndm cudi cung lam CEO GE, Jack Welch - nhw 6ng van lam trong suét hai mwoi nim dam
nhiém cong viéc d6 - danh mot tuan véi mwoi tiéng moi ngay xem xét lai ké hoach hoat dong

clia cong ty & nhitng don vi khac nhau. Ong da nhiéu Ian tham gia vao nhitng budi déi thoai.



Ngay ca vao thoi gian cudi, Jack cling khong chi don thuin 1a ndm quyén, ma 6ng lanh dao bang

cach tham gia tich cuec.
Thuc thi phai la m6t phan van héa cong ty

bén day thi ching ta da hi€u ré 1a thwce thi khong phai la mot chwong trinh ban ciy ghép vao
cong ty. Nguoi lanh dao néi: “Puoc roi, tir gior chiing ta sé thwec thi ké hoach dé tao dworc thay
d6i” 1a chi dang tién hanh thém mét viéc mang tinh nhit thoi trong thing ma ménh 1énh sé
chang c6 hiéu luc 1au. Chi khi ngwoi 1anh dao truc ti€p tham gia vao viéc thuc thi thi moi nguoi

khac trong cong ty méi c6 thé hiéu va cung thwe hanh né.

Van dé thwc thi phai dwgc ham 4n trong hé thdng khen thudng va trong nhirng quy tac hanh vi
ma moi nguwoi thue hanh. Thuc vay, nhuw ching tdi sé chi ra trong chwong 4, tip trung vao van
dé thwec thi khong chi la mot phin quan trong cia phwong thirc kinh doanh, ma con 1a mot cach

chic chdn dé tao ra thay d6i c6 y nghia vé cach thirc hoat dong.

Mot trong nhitng cach xem xét van dé thuwc thi 1a hiéu n6 c6 quan hé gan giii véi qua trinh Six
Sigma nham tao su phat trién lién tuc. Nhirng ngudi van dung phwong phap nay tim kiém
nhirng chéch hwéng viegt mic cho phép. Khi tim ra, ho nhanh ch6ng chuyén sang giai doan
stra chitra van dé. Ho st dung cic qua trinh co ban dé lién tuc ning cao nang luc ctia cOng ty va
nho d6 hoan thién hon chit lwong va nang suat. D6 mai la sw thay d6i hanh vi - mot su thay

do6i thuc sw vé phwong thirc hoat dong.

Nguwoi diéu hanh gioi sé phat hién ra nhitng chéch hwéng viegt qua mirc chidp nhin dwoc vé
nguyén tic quan ly — khoang cach gitra két qua mong mudn va két qua thuc té trong moi thi tir
loi nhudn bién dén viéc chon lwa nhin vién thang tién. Sau dé, ho sé 1ap day khoang cach dé va
khong ngirng ning cao nang lwc tirng bd phén cda cong ty. Giong qua trinh Six Sigma, nguyén
tac cla thuc thi khong phat huy hiéu qua trir khi tit cd nhan vién dugc rén luyén va thwc hanh
no lién tuc, né sé mat tac dung khi chi mot so rat it ngudi trong hé thong thwe hanh né. Thuc
thi phai la mét phan trong phwong thirc hoat ddng cong ty, dinh hwdng cho hoat dong cia tat

ca nhirng ngwoi lanh dao & moi cap do.

Van dé thuc thi nén bat dau tir nhitng 1anh dao cip cao, nhung néu ban khong phai la 1anh dao
cap cao thi ban van c6 thé thuc hanh né trong chi nhanh hay nhém ctia minh. Ban xay dung va
thé hién nhitng kj nang cla riéng ban. K&t qua thu dwoc sé thic diy sw nghiép cia ban - va
nhirng két qua do biét diu sé thuyét phuc dwoc nhitng ngwdi khac trong cong ty hoc tip theo
ban.



Tai sao thwec thi lai bi tho 0?

Né&u van dé thuc thi quan trong nhw vay nhung tai sao lai khong dwoc chi y dén nhiéu? Chac
chan 1a cAc doanh nhan khong hoan toan lang quén yéu t6 nay. Tir sAu xa, ho biét rang con
thi€éu mot cai gi do khi cac quyét dinh dwa ra khéng dwoc thi hanh hay theo sat va cac cam két
thi khéng dwoc thwe hién. Ho tim ki€m va vat 10n véi ciu tra loi bang cach hoc tp nhitng cong
ty luon dat két qua nhu cam két, tim ciu tra loi trong ciu tric cong ty, trong cac qua trinh hoic
trong phuong thitc 1am viéc. Nhung khong may khi ho ndm dwoc bai hoc &n chita bén trong,
b&i vi van dé thuc thi chwa dwoc nhan thirc hay gido duc nhw mot nguyén tac. N6i cach khac,

ho khong biét minh dang phai tim cai gi.

V4n dé chinh 1a thuc thi nghe chang c6 vé gi 1a hip din. Thyc thi 1 nhitng cong viéc giao lai cho
nguoi khac! Hay xem, nhitng nha CEO vi dai va nhitng nguwoi doat giai Nobel cling dat dworc

vinh quang la nh¢ thwece thi. Pung nhw vy, chinh & day thuwong an chira sai [am 1én nhat.

Quan diém thwong thiy vé nhirng thach thirc tri tué chi ding mot nira. Ngay nay, diéu ma moi
nguoi thwong khong hiéu la nhirng thach thie tri tué con bao gom trong né ca nhirng cong viéc
cuc kho va ton thoi gian ctia viéc phat trién va chirng minh y twéng. Cé 1€ day la két qua cta
viéc truyén ba trén théng tin dai chiing cau chuyén co tich trong dé y twdng phat trién nhanh

chéng thanh két qua hoan m§.

C6 rat nhiéu thach thirc tri tué. Viéc nghi ra dwoc mot y twdng 1én hay mot birc tranh vi dai
thudc vé thién chat. Viéc phan chia birc tranh 16n thanh mét tip hop nhitng hanh dong kha thi

la m6t phép phéan tich, dé 1a mét thach thic 1én ca vé tri tué, cdm xic va sang tao.

Nhitrng ngwoi doat gidi Nobel thanh cong vi ho truc ti€p thir nghiém tirng chi tiét can cho viéc
chirng minh trong khi nguoi khac chi lo biéu dién lai, xac minh, v.v... Ho kiém tra va kham pha
ra ban chit, sw lién két va két néi ma khong ai nhin ra. Albert Einstein da danh hon mot thip
ky dé& xay dung nhirng bang chirng cu thé giai thich cho thuyét twong déi. D6 chinh la vin dé
thuwc hién - nhitng chi tiét ctia bang chirng bang tinh todn to4n hoc. Dinh ly khong thé viing
chac néu thiéu di bang chirng. Einstein khong thé giao cho ngwdi khac tim ra cac bang chirng

nay duoc. b6 chinh la mét thach thirc tri tué ma khong phai ai cling virot qua dworc.

Thach thitc trf tué cua thuc thi ndm & viéc phai di sdu vao c6t 16i vAn dé thong qua tim kiém
bén bi va trén tinh than xay dung. Hay gia st ban la nha quan Iy & mot chi nhanh X nao d6 va
14p ké hoach tang 8% lwong hang ban ra trong nam ké tiép mac du thi tredng dang € Am. Trong
ban xét duyét ngan sach, hau hét cic nha lanh dao sé chip nhin con s6 TAM PHAN TRAM iy



ma khong hé tranh cii hoac ban luin gi. Nhung & mét cong ty lam tot khau thwec thi, nguwoi lanh
dao s& mudn biét liéu muc tiéu do6 cé kha thi hay khong. Ong ta sé néi véi ngudi quan ly 1a: “Rat
tot. Nhung dwa vao ddu ma anh dé ra mirc ting nhuw viay? Sdn pham nao sé c6 mirc ting nay? Ai
sé mua nhirng sdn phim d6? Ching ta sé wu dii cho nhitng khach hang dé dén dau? Nhirng doi
tht canh tranh ctia chdng ta sé phan &ng ra sao? Moc can muc tiéu nay la gi?” Néu dén cudi quy
dau tién ma moc can dich chwa dat dwgc, dé sé 1a mot tin hiéu déen vang: c6 diéu gi dé khong di

ddng theo nhw ké hoach va can phai thay doi diém nao do.

Néu nghi ng¢ vé kha nang thwec thi ké hoach ctia cong ty thi nha lanh dao khong dwoc chi dirng
lai & mitc nghi ngd. Ong ta c6 thé héi: “Liéu ta di c6 nhitng ngudi phit hop chiu trach nhiém vé
van hanh cong viéc chwa? Trach nhiém cda ho da dwoc phin dinh r6 rang chwa? Can dén sw
hop tac cua nhitng doi twong nao va liéu ho c6 hop tac véi nhau khéng? Liéu ché dd khen
thwdng cé thic ddy ho ¢ gang hoan thanh muc tiéu chung khong?” Noi cach khac, nha lanh
dao khéng don gian chi 1a cho ngimg ké hoach. Ong ta can c6 mdt 1o giai thich va phai dao sau
tim hiéu cho dén khi c6 ciu tra 1oi ré rang. Ky ning lanh dao ctia 6ng ta thé hién & viéc nhirng
nguoi c6 trach nhiém déu tham gia vao cudc doi thoai, cong khai y ki€n cia moi ngwdi va danh
gia mirc d0 va ban chit ctia viéc mua trit. D6 khong chi don gian la co hdi cho nhitng ngudi
quan ly hoc tip dwoc tir nha lanh dao hay nguwoc lai, ma con la cach truyén ba kién thirc cho

nhitng nguoi lién quan trong ké hoach.

Gia st vian dé la lam thé nao dé ting nang suit. Nhitng ciu hoi khac ciling sé dwoc dit ra:
“Chung ta c6 nam chwong trinh vé ngin sach va 6ng néi la ching ta sé tiét kiém vai triéu do-la
trong moi chwong trinh. Thé nhitng chwong trinh d6 1a gi? Tiét kiém & dau? Thoi han 1a khi
nao? Chung ta sé phai chi phi bao nhiéu dé dat dwgc diéu nay? Va ai sé chiu trach nhiém cho

tat ca nhirng van dé d6?”

Cac doanh nghiép sé khong thé 1am tét viéc thuece thi trir khi nhitng ngwoi phu hop, theo ca
nhan hodc tp thé, tip trung vao nhitrng cong viéc thich hop vao thoi gian thich hop. Vi tw
cach la nguwoi lanh dao, qua trinh di tir quan niém dén nhirng chi tiét nho 1a mot chang dwong
dai va c6 tinh séng con véi to chirc. Ban sé phai xem xét lai cd mot hé théng 1on nhitng sw kién
va y kién, nhitng 1an thay doéi trat tw va sap nhip dé tir d6 mé rong pham vi xem xét. Ban phai
ban ludn xem phai mao hiém lam gi va & dau. Ban phai len qua nhitng chi tiét nay va chon lwa
ra nhirng cai cé y nghia. Ban phai giao ching lai cho nhan vién c6 kha nang dam dwong va ban

cling phai chic chan dwoc nhitng nhan vién chi chdt nao sé phai dong bo héa cong viéc cia ho.



Qua trinh ra quyét dinh nhuw vy cin dén tri thitc ca vé cong viéc kinh doanh 1an méi trudong
bén ngoai. N6 can dén kha niang dua ra nhitng danh gia ding dan vé con nguoi - ning luc, diém
manh, di€m yé&u ctia ho. N6 cling cAn dén su tap trung cao dd va nhitng suy nghi sac bén. N6
yéu cau cac ky nang tuyét voi khi tién hanh nhirng cudc doi thoai thang thian va mang tinh thuc
tién cao. Cong viéc nay thuc sw1a mot thach thirc tri tué khé khin ngang véi bat cir thach thie

cung loai nao ta tirng nghi toi.

Lanh dao ma khong theo nhitng nguyén tac cia thuc thi sé dé dang va kém hiéu qua. Khéng cé
kha nang thwec thi ké hoach thi tat ca nhitng déng gbp khac ctia cong viéc lanh dao sé tré nén vo
nghia. Trong chwong 2, thong qua ciu chuyén vé bon cong ty va nhirng vi lanh dao cta cac
doanh nghiép do, ching t6i sé dwa ra ly giai tai sao van dé thuc thi cé thé tao nén nhirng khac
biét vé kha nang canh tranh trén thé gidi.



2. Sw khac biét dworc tao bo'i thuwc thi

Nhitng nha 1anh dao vi dai c6 kha nang bam sinh trong viéc thuwc thi ké hoach. Han 1a c6 1an ho
da noi day kién quyét rang: “Néu toi khong thé hién thwc héa ké hoach nay thi n6 chang cé y
nghia gi cd.” Nhung viéc lwa chon, dao tao va phat trién déi ngii 1anh dao lai khong tap trung
vao thuc té nay. Theo quan sat cua chdng t6i, mot s6 lwong lén cac cong ty hang dau da tao
dwoc ddu 4n riéng - tao nén nhitng “thwong hiéu” dic trung ctia ho - déu dwoc dan dat béi
nhirng ngudi cé tu twdng 1on. P6 1a ki€u ngwdi luén tim thay sw hao hitng day chat tri tué trong
moi y twdng lon vira ndy ra va ho quyét tAm thuc hién no véi long nhiét huyét. Ho 1a nhirng
ngwoi ludn dua ra nhirng y twdng ndi troi, gidi nam bat va giai thich cac chién lwoc. Ho hiéu
rang diy 1a nhitng diéu cin phai lam d€ vwot 1én truéc. Ho khdong quan tAm dén khau “lam thé

nao” trong van hanh cong viéc, dé 1a diéu thudc trach nhiém suy ngdm ctia ngudi khac.

Panh gia sy thong minh ctia mot ngwoi la cong viéc kha don gian déi véi ong chi hay nha quan
ly nhwng viéc khé khan hon 1a xac dinh két qua céng viéc ngwdi khac va danh gia dwoc kha
nang biét phai lam thé nao ctia ho khi diéu hanh céng viéc, dac biét khi két qua cong viéclai la
cia mot nhom nguoi cung lam. Nhung nguoi dwa ra quan niém ro rang va thong minh khong
nhat thiét phai hi€u ro viéc thwec thi la nhw thé nao. Rat nhiéu ngwoi khac khéng biét phai lam
gi dé bién nhirng suy nghi thanh nhiém vu cu thé vi nhirng suy nghi cia ho qua mo hé, vién

vong. Ho khéng theo sat va vin hanh céng viéc nén nhirng tié€u tiét thwdong lam ho ngan ngam.
Van dé cua Joe

Joe, vi CEO ma chuing tdi da nhac dén trong chwong 1, 1a mot ngudi lanh dao khong biét cach
thuece thi ké hoach. Chiing ta sé xem xét k§ hon chuyén cia Joe va sau d6 dén chuyén vé hai vi
CEO néi tiéng ma cong ty cua ho cling khdng thuc thi thanh c6ng nhirng ké hoach tuyét voi do

lanh dao dat ra.

Joe khong thé hiéu dwoc tai sao nhan vién cia 6ng lai khong dat nhitng két qua nhw dw doan.
Ong da nh mot hiang tw van hang dau hoach dinh ra chién lwoc méi. Ong thu dwoc mot sé
thanh qua nhat dinh va c6 dwgc moi quan hé mat thiét véi Pho Wall. Dwa trén nhirng Kj nang
giao dich va nhirng két qua thu dwoec, ty 1€ loi nhuin cda cong ty da ting manh trong vong chua
day hai nam. Piém manh cta Joe khong chi l1a tiép thi va lién hé véi khach hang, ma 6ng con ¢
moi quan hé tét va mat thiét véi giam d6c tai chinh cia minh. Joe dat ra nhitng ké hoach dai

han va vi CFO sé thong tin lai vé nhitng con s6 cin dat dwoc téi nhitng ngwdi truce ti€p thuc



hién. Khéng hé quan Iy cac tiéu tiét, Joe da pho thac chi tiét cha viéc thi hanh lai cho nguoi
khac quan ly thdng qua cac bao cdo, bao gdom ctia ca ph6 Gidm ddc chi nhanh kinh doanh Bac
My va Gidm ddc San xuit (CO0). Joe ludn ngodi trén mot nuai két qua dat dwoc hang quy. Néu bat
chot c6 vin dé gi véi nhirng két qua do, Joe ngay lap tirc lién lac véi nhitng nguwdi chiu trach
nhiém, néi véi ho bang mot giong diéu danh thép nhat budc ho nhanh chéng chinh dén lai.

Trong khi d6, Joe lai hAu nhw khéng c6 nhitng badn xem xét va phan tich két qua theo quy.

Xét theo tiéu chuin quan ly théng thwong thi Joe da lam dwoc tit ca nhitng diéu can thiét.
Nhuwng xét theo tiéu chuan thuc thi thi Joe hdu nhw chwa lam ding moét diéu gi cd. Khodng cach
gitta muc tiéu va két qua da phan 4nh 16 hdng lén gitra tham vong clia Joe va thuc té cta cong

ty. Sw thit la nhitng muc tiéu 6ng dat ra da thiéu tinh thwc té ngay tir dau.

Vén dé chinh la phan xwéng clia cong ty da khong thé san xuat di sdn pham vi nhitng nguoi
quan ly da bi chim 12 thang so véi thoi han trién khai trong khi ban than qua trinh trién khai
dé da la mot ké hoach cai tién dang chdm 12 thang so v&i thoi han. Joe khéng hé biét dén diéu
d6. Mic du 6ng cling cho xtr Iy thich dang ngwdi quan Iy khi ho khéng dat dwoc két qua nhung
khong bao gi¢ ong tw hai tai sao ho lai khong tao ra dwoc két qua nhw vy - ciu héi ma mot
nha lanh dao hiéu vé thuec thi sé ngay lip tirc dat ra. Sau dé, nha lanh dao sé tap trung vao
nguyén nhin vin dé b&i khong thé gidi quyét van dé néu chi nhin vao két qua. Nha lanh dao sé
tw hoi: Liéu viéc trién khai qua trinh c6 theo ding ké hoach khong? Ph6 Giam d6c va Giam doc

Chi nhanh c6 biét nguyén nhan khong? Va ho da lam gi khi biét nhitng nguyén nhan d6?

Giong nhw rat nhiéu CEO, Joe tin rang viéc dit ra nhirng ciu hoi nay la céng viéc cua giam déc
san xuat va nhiém vu ctia Ph6 Giam d6c la lam sao d€ cdc nhan vién quan tAm dén nhirng ciu
héi d6. Nhung cling giéng nhw rat nhiéu CEO khéc, Joe da khong dat dwoc nhitng nguwdi phu
hop vao nhirng vi tri thich hop. Ca Joe 1an vi phé Giam d6c déu da khong thuce swlam ding
cong viéc thuc thi. Phé Gidm dodc thwong la vi tri ¢t dinh ky ba nam lai thay ngwoi mot Ian. COO
la m6t ngwoi vo cuing nhay bén vé tai chinh, dén tir mot hang tw van va dwoc coi la ng ci vién
c6 “tiém nang cao” va la nguoi sé ké nhiém CEO trong vong ndm nam t&i. Nhwng 6ng ta lai
khong hiéu chut nao vé hoat dong ctia cong ty va cach 6ng noéi chuyén thi chang 13y gi 1am lich
thiép. Ngay ca nhitng nguwoi quan ly chi nhanh hay phai bao cio cho 6ng ta cling khéng hé tén

trong Ong.

Néu nhirng nha lanh dao trao doi c&i mé véi nhin vién, cé 18 ho da hiéu ra tré ngai trong san
xudt, nhung viéc trao déi dé lai khong hé cé trong chwong trinh hoat ddng ctia ho. Ho chi thong

béo lai nhitng con s6 dw kién can dat dwoc. Hon nita, trong khi nhitng muc tiéu dai han cao c6



thé sé c6 ich trong viéc budc moi ngudi pha bé nhitng quy tic cli va lam moi viéc tdt hon lai 1a
rat vo ich néu thiéu tinh thwc té, hodc néu nhitng nhin vién c6 nhiém vu phai dat dwoc nhirng

muc tiéu nay lai khéng dwgc tao co hdi dé ban ludn trudc khi chinh thirc chap nhin ching.

Joe sé lam gi néu 6ng biét thwc thi la thé nao? Pau tién, 6ng phai 16i kéo dwoc tit ca nhitng
nguwoi chiu trach nhiém vé két qua - bao gdom ca nhirng ngwdi truee ti€p san xuat — vao qua
trinh 1ap ké hoach. Ho sé dit ra nhitng muc tiéu dwa trén kha nang thwc té ca cong ty. Kha
nang cia doanh nghiép bao gém ca viéc c6 dwoc nhitng nguwdi phtt hop hoat ddng & nhirng vi
tri thich hop. Néu Phé Giam d6c khong biét lam thé nao dé vin hanh céng viéc thi Joe phai chi
dan lai cho dng ta vé nhitng diéu gi cAn dwoc lam va gitip 6ng ta hoc cach thuc thi tét. Néu sau
do, vi Phé Giam ddc d6 van khong tién bo thi lwa chon duy nhat 1a phai thay thé 6ng ta (va vi
CEO méi lén sau Joe da chon cach nay!). Thit hai, Joe sé hdi nhan vién vé cach thirc thuc thi,
dac biétla cdch ho sé lam dé dat dwgc nhitng muc tiéu dat ra vé s6 hang héa hoi lwu, chi phi va
chit lwong quy dinh trong du an theo ddng thoi gian quy dinh. Bat cir nhan vién nao chwa cé

cau tra lod sé phai c6 dwoc no truwde khi trién khai ké hoach.

Thi¥ ba, Joe phai dit ra méc cho qua trinh thuc thi ké hoach, véi viéc phan trach nhiém ré rang
va chit ché cho nhirng ngwoi tham gia. Chang han néu ho dang diat ra mot chwong trinh nham
cai ti€n nang sudt thi Joe sé théa thuian véi ho la tinh dén ngay X, dw an sé phai hoan thanh
duoc Y% va phai c6 Z% nhin vién duoc dao tao. Néu nhirng nguwdi quan ly khong dat dworc
moc nay, ho sé phai bao lai 6ng va 6ng sé gitip ho xoay chuyén tinh hinh. Thit tw, Joe sé ditra
nhirng ké hoach dw phong dé d6i phé v&i nhirng bién cd bat ngd nhuw thi tredng thay doi, thiéu

nguyén liéu, hodc khi moéi treong bén ngoai bién doi.

Joe la nguwoi rat thong minh nhwng 6ng khong biét thuwec thi 1a thé nao. Nhirng ngwoi thué 6ng
khong hé thiy c6 mot diém nao trong hod so ciia dng chi ra rang 6ng da thit bai - vi ho khong
coi viéc thuc thi nhw mét tiéu chuan chon lwa. Danh tiéng trong viéc kién tao nhirng cudc

chuyén nhwong va mua lai tri gia bac ty da mang lai cho Joe cong viéc CEO & day.

Khi H6i d6ng Quan tri sa thai Joe, ho da m&i vé mot ddi ngii quan ly biét thwec thi cong viéc. Vi
CEO mé1i dén tir phan xwdng san xuat. Ong va doi ngil clia minh da xem xét lai va thao luan
cach thirc thuwc thi véi nhitng nguwdi quan ly chi nhanh, da dat ra nhirng cot méc, theo sat

nguyén tic thwc hién va kién tri xem xét phan tich nhirng c6t méc da dat ra.
Khoang tréng thuc thi & Hing Xerox

Hang Xerox sau khi thué Richard C. Thoman ciing chang thé hiéu tai sao Thoman lai thit bai.



Thoman 1a mot trong nhitng ngwdi suy nghi cin trong nhat tirng dirng dau mot cong ty 1o &
M§ trong nhirng nam gan day, ong cling la mét chién lwoc gia hang dau. Khi Xerox thué 6ng vé
lam COO vao nam 1997, 6ng la mét trong nhitng ngwdi dwgce Gerstner (Téng Giam doc IBM)
bao tro. IBM la noi 6ng lam CFO. Thoman dwoc tuyén dung véi hy vong sé mang lai sw thay doi.
Khi lam COO, 6ng da thwc hién mot loat sang kién cat gidm chi phi, bao gom ca viéc thu hep
san xuat va cit gidm cac khoan hoa hong, du lich va tién thu lao. Ong ciing dit co sé cho viéc
trién khai mét chién lwgc méi. Sau khi ban l1anh dao cit nhac 6ng l1én vi tri CEO vao thing
4/1999, dng bat dau chuyén Xerox tir mot cong ty san xuit va dich vu thanh mét nha cung cip
giai phap két hop cad phin mém, phin cieng va dich vu dé giap khach hang tich hop cac tai liéu
gidy to cia ho v&i nhitng dong thong tin dién tr. Pong thoi 6ng lién doanh véi nhitng cong ty

nhw Microsoft va Compaq dé cung xay dung cic hé théng.

biéu ma Xerox thuc sw can Iic d6 1a mot du tinh day s6i noi nhiét huyét. Tai cuéc hop thwong
nién nim 1999, Thoman ndi v&i cac cd déng la cong ty dang budc sang mot giai doan khac caa
nhitng thanh céng 16m va 6ng dw dodn rang loi nhuin kiém dwoc trong ndm sé tang dot bién.
Cac nha dau tw cling cung chung niém lac quan nhw Thoman va dat gia cho c6 phin céng ty 1én

dén mirc ky luc.

Nhuwng dw dinh d6 qua xa thuc té. Thwec thi la mot thach thirc trong su6t nhiéu thap ky qua va
Thoman d3 dit ra nhitng tham vong qua mikc sttc ciia Xerox. Chang han nhw bwéc dau, khi
cong ty no lwc tw td chirc lai bd may, dng da cho trién khai hai sdng kién td8i quan trong va ca
hai déu gay ra nhirng thay d6i qua mic. Mot sang kién thi nham muc dich thdng nhit hon 90
trung tdm hanh chinh x& Iy nhirng van dé vé ké toan, lam hdéa don va 1én chwong trinh vé dich
vu khach hang va cac cudc goi thanh 4 trung tAm. Sang kién thit hai nham tai t6 chitc luc lvong
ban hang khodng 30.000 ngui cia Xerox, chuyén doi khodng mot nira tir tip trung vé mat dia

ly sang tap trung vé nganh cong nghiép.

Ca hai buéc dich chuyén nay déu rat can thiét va quan trong. Sw théng nhit vé mat hanh chinh
sé& cat gidm chi phi va nang cao tinh hiéu qua, con tai td chirc sé lam tién dé cho viéc tap trung
chuyén sdu vao cung cip cho khach hang nhirng giai phap chir khéng chi la cac phan cirng -
diém cot 16i ctia chién lwgc méi. Nhung két qua 1a dén cudi ndm, Xerox da roi vao tinh trang

hon loan.

Trong qua trinh chuyén ddi hanh chinh, héa don bi 1an 16n, yéu ciu ctia khach hang bi thit lac,
con cac cudc goi téi dwong day nong cuia khach hang khong dwoc tra loi. Nhitng dai ly ban hang

da phai danh phan 1én thoi gian gidi quyét nhirng 10n x0n cling nhw phai ¢d gang dé thich nghi



véi mot cong ty méi va mot phwong thirc ban hang méi. Ho ciling phai xay dwng nhitng moi
quan hé mé&i véi khach hang vi qua nhiéu nhiém vu da dwoc giao cho nhitng nguwdi méi — diéu
nay thwong sé khién khach hang cam thay xa la mac du ho la khach hang trung thanh bao nam

nay.

Tinh than suy sup, dong tién tir hoat dong kinh doanh bi thiéu hut trdm trong, con cac nha dau
tw bat dau lo ngai vé kha niang tai chinh ctia Xerox. Gia c¢d phiéu rét tham hai tir 64 do-la xudng
con 7 d6-la. Cong ty bi budc phai ban di mét bo phan kinh doanh dé c6 du lwgng tién mat can
thiét. Dén thang 5/2000, Thoman dwoc goi 1én van phong ctia vi Chu tich Paul Allaire va nhan

thong bao thdi viéc.

Véan dé la & dau? Trién khai cung lac hai sdng kién 16n nhuw viy la mét sai lam vé mét thuec thi -
chi mot trong hai thoi cling da da tao ra stc ép cho cong ty roi — va gy nén khé khan ngay
cang tram trong. Nhirng nguoi chi trich Thoman ly giai rang 6ng khong thé két ndi véi nhirng
nguoi truc ti€p thwe thi - diéu kién mang lai sw thay déi. Nhwng phwong thirc lam viéc theo
kiéu tip thé cua Xerox khong dé dang thich hop v&i nhitng ngudi bén ngoai va nhw Thoman da
chi rala 6ng khong c6 quyén chi dinh doi ngii lanh dao cta riéng minh. Pac biét 1a khi mot don
vi kinh doanh dang tién hanh nhirng thay déi co ban thi nhitng cong viéc quan trong phai do
nhitng ngwoi phtt hop ddm nhiém, nhitng quy trinh co ban phai di virng chac d€ dam bao giai
quyét dwoc nhitng chong do6i va thuc thi dwoc ké hoach. Trong treong hop nay, Xerox thiéu di

ca hai nén méng xay dwng quan trong nay.
Swmatlién hé & Hang Lucent

Nguwoi ta da dat nhiéu hy vong khi Hang Lucent Technologies trao cho Richard McGinn chirc
danh CEO vao nam 1996. La mot chuyén gia marketing c6 ndng luc, McGinn 1a ngwdi dé gay
thién cam va gidi thuyét phuc cac nha dau tw vé trién vong twoi dep cta cong ty. Ong hita hen
véi cac nha diu tw vé khad nang xan lan ctia viéc ting doanh thu va loi nhuin. Trong béi cdnh
thoi cudc ldc do va néu tir trén rat cao nhin xuéng thi nhitng hira hen nay rat dang tin doi véi
Ban lanh dao va ciac nha dau tw. Sau khi sw hop nhit gitta Western Electric va Bell Labs loai
AT&T ra khoi thi trrong, dén ndm 1997, Lucent tap trung vao thi trwong thiét bi vién thong
dang bung ng, tir may dién thoai dan dung dén mang lwéi truyén dan. Cuing véi Hang Bell Labs,

Lucent c6 mdt ngudn luc nghién ctru va phat trién khong ai sanh bang.

Nhwng McGinn lai gap kho6 khan trong viéc van hanh céng ty. Henry Schacht - ngwoi da quay
tré lai thay thé cho McGinn khi 6ng nay bi sa thai vao thang 10/2000 - néi rang: “Chung toi

luén dau dau véi kha nang thuce thi ctia cong ty”. Sw tan vé do mong vé cac thiét bi truyén



thong cubi cung cling lam guc nga hiu hét nhitng cong ty tham gia thi tredng nhwng that ra sw
suy yéu ctia Lucent con bat dau tir trudc do. Sw sup d6 cia cong ty nay da dién ra sém hon, dau

dén hon va sau sac hon so véi cac dbi thu canh tranh.

Hoat dong trong mot thi trwong cong nghé dang ngay cang tién nhanh hon téi toc do Internet
ma McGinn khéng hé thay déi phwong thirc lam viéc chdm chap va ndng né thu tuc cta
Western Electric. Co ciu ctia Lucent vo cung cong kénh va hé thong ki€m soat tai chinh cia
hang con thiéu s6t trAm trong. Chang han nhw cc nha quan ly khong nhin dwoc thong tin vé
loi nhuén, vé diy chuyén sdn xuat, hay cac kénh hoat dong. Vi viy, ho khong thé dwa ra nhirng
quyét dinh viéc phan b6 ngudn lwc ding dan. Nhirng ngudi ctia McGinn thi lién tuc yéu ciu ong
thay ddi tinh hinh trong vé vong. Ong da khong thanh cong khi d6i mat véi nhitng nha quan Iy
hoat dong khong hiéu qua, cling khong thé thay thé ho bang nhitng ngudi c6 kha nang lam viéc

quyét doan nhw nhitng dong nhiém tai cac cong ty do6i thu Cisco va Nortel.

K&t qua 1a Lucent lién tuc khong hoan thanh nhitng méc ky thuat dit ra nham phat trién san
phdm ma&i va bo 16 nhirng co hdi chiém linh thi trwedng. Cong ty da bé nhiéu cong sirc vao viéc
xdy dung nhitng ng dung giai phap phan mém, mot phan mém dung trong doanh nghiép
nham két ndi tit ca cac bd phan clia cong ty. Tuy vay, mot lwong tién 16m van bi tiéu phi do

cong ty nay khong hé thay do6i cdc qua trinh dé tin dung phin mém nay.

Trong hai nim dau, Lucent da that sw dat dwgc nhitng muc tiéu tai chinh dé ra, phat trién nho
lan séng dau tw von 6 at chwa tirng thay tir khach hang. Nhung nhitng khoan doanh thu dau
tién c6 dwoc phan 1én lai nho kinh doanh mét thiét bi cii trong khi né nay vén khong hé cé
trién vong phat trién bén virng. Hon nita, ngay ca trudc khi lan s6ng diu tw chdm dit thi cong

ty nay van chat vat dé c6 thé dat dwoc két qua nhu cam két cia McGinn.

Mot nha lanh dao hi€u biét toan dién vé cong ty cia minh sé khong bao gi¢ dat ra nhitng muc
tiéu thi€u thwc té nhw thé. Nhu cdu ndng bong nhit ctia khach hang lic bay gio lai 1a nhirng san
phdm ma Lucent khong c6, bao gom bd dinh hwéng cho dwong truyén Internet va thiét bi
quang hoc v&i nhiéu tinh ndng va téc do truyén cao. Bell Labs di nghién ctru ca hai sdn pham

nay nhwng lai chdm chap trong viéc phat trién va gidi thiéu ching.

Viéc dé 16 co hoi phat trién bd dinh hwéng va thiét bi quang hoc da dwoc nhin nhin rong rai
nhw nhitng sai lam mang tinh chién lwgc. Trén thuc té, ching cho thiy van dé thwc thi va chién
lwoc can phai hoa quyén véi nhau nhw thé nao. Nam 1998, Lucent da ban véi Juniper
Networks vé viéc phat trién mang lwéi d6 nhung roi lai quyét dinh chi phat trién b6 dinh
hwdéng dung trong gia dinh. Thwc ra mot phan quan trong trong thuwc thi la phai biét dwgc kha



ning ctia minh. Lucent khong c6 kha ning dwa san pham ra thi trwdng that nhanh. It ra thi thuc
thi cling c6 thé ki€m soat dwoc sw phat trién cac dw an vién vong khi cong ty khong dap tng

dwoc nhu ciu cao nhat cta thi treong.

Twong tu, sai IAm chién lwoc vé thiét bi quang hoc bat ngudn tir khiu thwc thi kém - cu thé 1a
nam & viéc khong hiéu dwoc nhitng thay d6i ctia méi treong bén ngoai. Ngay tir ndm 1997, cac
k¥ sw Lucent da van nai nha quan Iy cho ho phat trién sdn pham thi gidc bang soi téng hop.
Nhung cac nha lanh dao chi quen védi viéc lang nghe nhirng khach hang 1ém nhit nhw AT&T hay
tién than la Baby Bells, ciing nhitng khach hang chiang may hing thi v&i sdn phdm quang hoc.
Py la treong hop dién hinh cta tinh trang kh6 khan cia nhirng nha cach tin - nhirng cong ty
c6 strc manh nhit vé cong nghé tién tién khi ndm bat mot thanh tuu mai lai c6 xu hwéng kém
thanh c6ng nhat. Nhung tinh trang kho6 khan nay c6 gidi phap nam ngay trong van dé thuc thi
ma nguoi ta thwong khong nhin ra. Néu ban thuec thi tot va lai c6 nhitng nguon luc tét niva thi
ban sé biét phai lang nghe khach hang va 1ap ké hoach dap trng nhu ciu ctia ho. Nortel cling da
1ing nghe nhitng khach hang lén gidng nhw Lucent, nhung Nortel con nhin thiy nhitng nhu cu

khéac ndi rd 1én va nd lwc dap ng nhitng nhu ciu do.

Thit hai 1a, trong khi chi cham cham vao muc tiéu tang doanh thu, Lucent di phat trién qua
nhiéu huéng di cing mot ltc. N6 da thiét ké va lap dit vé sd day chuyén san xuit khong tao ra
loi nhudn va trién khai qua nhiéu hoat dong kinh doanh ma ban than né khéng thé théng nhat
dwoc - hay chi don gian l1a kiém soat dwgc, dac biét la khi ma nhitng nguwdi 1anh dao cta cac chi
nhanh r&i bé cong ty vi khong thé chiu dwoc phwong thirc lam viéc qua nang vé thu tuc. Chi phi
tré nén cao qua mirc. Viéc két nap 36 chi nhanh cung véi viéc tang 50% lwc lwong lao dong 1én
dén 160.000 ngwdi dan dén tinh trang thira nhan c6ng, chi phi qua cao va tinh minh bach

xuong thap.

“T6 bat dau vo” tir trwde khi thi treong thiét bi vién thong gdp khiing hoang. Dwéi ap lwc phai
phét trién bang dwoc dé 4n bat chip tinh thwc té, nhin vién ph6 mac cho nhirng thiét bi ctia
minh lam dwoc dé€n dau thi lam. Nhitng nha kinh doanh mé réng khoi lwgng tai chinh, tién giri
va giam gia thiat nhiéu cho khach hang. Ho con hi¥a la sé nhin lai nhitng thiét bi ma khach hang
khong thé ban dwoc sau nay. Mot vai nhin vién thim chi con ghi lai 1a sdn phim da ban duoc
khi chiing chi mé&i dwoc van chuyén dén nha phan phdi. Nhung két qua van 1a mot bang can déi
ké toan tan hoang. Chang han nhw vao nam 1999, trong khi doanh thu tang 20% thi ké toan no
tang gdp hai lan 1én dén trén 10 ty d6-la. Cong ty cling bi chat chong mot khdi lwong ng khong
16, ma phan 16n bat ngudn tir viéc chi phi cho gidc moéng sap nhap dén mirc cong ty chit nita la

pha san. N6 budc Lucent phai ban di hoat dong kinh doanh cia minh & mirc gia c6 thé thiéu rui



ca san nghiép. Tinh hinh tré nén nghiém trong dén mirc Lucent c6 nguy co mat di quyén kiém

soat ciia minh va phai phu thudc vao méi quan hé véi cong ty Phap Alcatel.

Trong sudt thoi ky bung nd cong nghé, ca nha kinh doanh 1an dau tw déu khong thé twdng
twong dwoc rang cong viéc kinh doanh ¢6 thé d6 vé nhanh dén vay. Mot nha 1anh dao cé ky
nang thuc thi sé tham do va kiém tra cong ty dé€ c6 nhitng danh gia thuc tién vé nhirng rui ro
ma cong ty cé thé gip phai trén thi trweong. Nhin vao nhirng ban ké khai ké toan da cong bo thi
c6 thé thiy la McGinn da khong lam nhw viy. Va trong su6t nam cudi cung lam viéc tai cong ty,
ong da thwc sw mat di moi lién hé nay. Pa nhiéu lan 6ng phai xem lai va ha m&c dv toan tai
chinh. Bén tin nhitng ngay cudi cung trwdéc khi bi ban lanh dao sa thai, 6ng méi yéu cau Lucent

phai xt Iy nhitng van dé nay.
Trong mot bai viét phan tich sw kién nay, tap chi Wall Street Journal viét:

Nhitng nguwdi quen thudc véi Cong ty Lucent ké rang mot s6 Gy vién hoi dong quan tri da noi
v&i McGinn tir mot nam trwdc rang cong ty ndy can cit gidm manh nhitng ké hoach tai chinh vi
san pham m&i nhit van chwa san sang con lwong san phim cii ban ra dang c6 xu huéng gidm

dan.

Mot ngwdi biét cudc tranh luan nay da nhan xét: “Ong ta hoan toan bac bé 1o khuyén. Ong ta
noéi la thi treong dang thuan loi va chdng c6 Iy do gi ching ta khong phat trién duoc. Ong ta da

hoan toan pht nhin thuc té”,

Théat vay, trong mdt cudc phong van gin diy, McGinn cong nhin rang trong sudt thoi ky ting
trwdng hoang kim ctia Lucent nhitng nam sau khi tach ra tir hing AT&T, 6ng khong hé chi tim

dén nguy co Lucent c6 thé bi roi khoi dai vinh quang.
Van dé thwc thi & EDS

Bay gi¢r chiing ta hdy cing xem ciu chuyén vé mdt cong ty cling tirng gap nhiéu khé khan
nhung CEO clia n6é da thuc hién ddng nhitng nguyén tac cua thuc thi. EDS c6 rat nhiéu diém
giong v&i Xerox khi Dick Brown bt ddu nam quyén lanh dao vao thdng 1/1999. EDS di tao ra
mot linh vuc kinh doanh riéng khi dich vu may tinh tré nén qua phé bién va n6 da thanh cong
trong nhiéu thip ky. Sau dd, thi trwong cong nghé thong tin thay déi, nhwng EDS thi khong.
Nhitng déi th canh tranh nhw IBM d3 nam bat dwoc sw phat trién. K&t qua 1a doanh thu EDS

khong ting, loi nhuin gidm va c6 phiéu rét gia.

Giong nhw Thoman, Brown dén tir m6t nganh kinh doanh khac, nganh vién théng. Truéc do,



ong tirng thay ddi han dwoc Cable & Wireless, mot ga khdng 16 trong nganh vién thong Anh. Tai
EDS, 6ng vap phai mot phwong thirc lam viéc bam ré 1au dang cin cé nhitng thay ddi co ban.
b6 1a mot phwong thirc lam viéc thi€u quyét doan va thi€u trach nhiém, cing véi mét co ciu to
chirc khéng con phu hop véi nhu ciu thi trweong. Lai cdng thém hai van dé khac niva 1a: khéng
lau sau khi vao lam, Brown dat ra nhitng muc tiéu doanh thu va lgi nhuin cao dén mic hau hét
moi ngwoi trong cong ty nghi rang khong thé dat dwoc. Va 6ng con ép cong ty tai to chirc toan

dién.

Nhung cau chuyén nay khong giéng v&i Xerox. Brown c6 dinh huéng siu sic vé thuec thi va
ludn biét chic ai 1a ngwoi chiu trach nhiém. Trong khi chi ra rang viéc chuyén ddi EDS van
dang tién trién, 6ng da thay d6i thanh cé6ng nhitng diém can ban nhat cia céng ty chi trong
vong hai ndm. Ong da truyén cho céng ty lIong nhiét huyét va sw tap trung ma né chua tirng cé
dwoc ké tir nhitng ngay dau thanh lap, 6ng da dat dwoc nhitng muc tiéu loi nhudn va phat trién

deé ra.

Brown nhin nhan EDS c¢6 thé phat trién manh mé va thu nhiéu loi nhuin bang cach dap ing
nhirng nhu ciu méi dang tang nhanh vé dich vu c6ng nghé thong tin. Nhitng dich vu nay bao
gom tir may chuyén dir liéu dién tir dung trong cong ty dén sw két hop gitra dién tir va ban 1é
don thuan. Tai d6, cac cong ty lam viéc véi nha cung cip, khach hang va nhitng nha cung cap
dich vu khac nhw thé tit ca la mét don vi kinh doanh théng nhit. Cing véi nhirng thay doi nay
1a mot thach thirc 16n ngay ca d6i véi mot tip doan cong nghé thong tin manh nhit va 1a mot

kho6 khan 16n véi nhitng cong ty c6 ngudn luc han ché.

Brown d3 nhin ra rang EDS c6 nhitng kha ning co ban dé dap tng thi treong. Ngudn lwc cong
ty bao gom tir viéc cung cip nhirng dich vu hoat ddng thong thwong nhit & mirc chi phi thip
dén kha nang tw van chién lwoc & nhitng cap cao nhit thong qua Hang tw vin A.T. Kearney ma
no thon tinh dwoc tir nam 1995. Nhirng nhan vién c6 chuyén moén sau va cé kinh nghiém giai
quyét nhirng khé khin cia khach hang chinh 1a nguon von chat xam khong 16. Mot wu diém ctia
EDS 1a mot tinh than tin rang cé kha nang thuc hién manh mé. Diéu ma mot CEO goi 1a “niém
tin ching t6i c6 thé lam nhitng viéc twdng nhw khong thé cho khach hang” 1a di san dé lai tir

nguwoi sang lap Ross Perot.

Nhung EDS bi mac ket trong co cdu va phwong thirc hoat dong cii. Cac don vi kinh doanh chién
lwoc hon 45 nam tudi ctia EDS dwoc té chirc theo nhitng diy chuyén kinh doanh nhw giao tiép,
hang tiéu dung va cham séc sttc khde ctia “bang”. Ching chia cong ty thanh “lién bang” cua

nhitng mang riéng ré, moi mang c6 nguwoi lanh dao, chwong trinh nghi sw, doi ngti nhan vién,



d6i khi 1a ca chinh sach riéng. Nhitng mang riéng ré nay chang miy khi hoat dong ciing nhau va
moi khi c6 co hdi thi trrong méi thi cdc mang nay lai lwdong v khong bén ndo ddm nhan nén
cudi cung 1a chang thu dwoc gi. Brown sé 1am thé nao dé img dung ngudn chit xam clia cong ty
vao m6t méi trweong méi? EDS cin c6 mot co cdu to chirc mé&i, nhwng diéu dau tién Brown can

lam la thay phwong thirc lam viéc cua cong ty theo hwéng c6 tinh trach nhiém va hop tac cao.

Brown di khong ngai ngin lao vao trin. Diu tién, dng tim hiéu twdng tin vé EDS bang cach di
kh3p cic nha may va van phong trong ba thang, gip g, ndi chuyén va lang nghe cong khai 1an
khong cong khai véi nhan vién & moi cip bac. Trong nhitng birc thw dién tr hang tudn gtri cho
toan cong ty, 6ng khong chi néi ré cho nhan vién biét minh dang suy tinh gi ma con yéu ciu ho

phai phan hoi va dwa ra goi y, dé nghi.

Nhirng thong diép thang thin va trung thwc cia 6ng khong don gian chi 13 giao tiép - d6 conla
cong cu lam thay déi thai d6 ctia moi ngwdi. N6 1am ré nhitng muc tiéu, kh6 khan, thach thic
va phong cach lanh dao m&i cia cong ty cho nhan vién & khap moi noi. Va né tao nén ap luc
budc cac nha quan ly phai giai thich ré nhirng diéu tién quyét va md ra nhirng cudc déi thoai

v&i nhan vién.

Brown con tang chit lwgng va lwu lwong théng tin theo nhiéu cach khac. Vi du nhw nhitng s
liéu vé lwong hang ban ra trwéc diy von dwoc thue hién theo quy thi gior ddy dwoc bao cio lai
hang ngay, dé 1a Ian dau tién nhoém nha lanh dao cip cao nhin dwoc nhirng théng tin quan

trong vé loi nhuén bién va nhirng théng tin vé lgi nhuén trén moi c6 phiéu cia cong ty.

Bat dAu tir cAp bac cao nhat, Brown tao ra nhitng cach thitc méi dé ki€m soat trach nhiém va
sw hop tac. Chang han nhu trong “cudc hop ki€ém tra chat lwong” hang thang, 6ng ciing véi COO
va CFO cha tri budi hop vao sang thir Hai hang tudn véi khoang 150 1anh dao cip cao ctia cong
ty. Cac cudc hop nay nhat thiét phai xem xét lai nhitng hoat dong dang dién ra, bao gom két
qua cong ty dat dwoc vao thang tredc va nam trwdce theo ngay dwoc déi chiéu véi nhitng cam
két ma moi ngwdi da dat ra. Sau d6, nhitng canh bdo sdm vé cac van dé va tinh cip bach dwoc

dwa ra. Nhitng ngwoi khong hoan thanh phai giai thich 1y do va cach khic phuc.

Trong nhitng ngay dau khi Brown bt dau tao ra phwong thirc 1am viéc mai theo kiéu thuec thi
thi cac cudc hop nay con nham dé cing c6 nhitng chudn muc méi vé tinh than trach nhiém cao.
“Diéu toi ¢d gang lam ro 1a khi dang ky tirng khodan chi phi ban dang cam két mot s muc tiéu
nhit dinh cho nhém ctia ban va ciling chinh la nhém dang tw cam két véi nhau”, 6ng néi, “Phéan

con lai tuy thudc vao ban. N6 dat 1én vai ban thém moét ganh nang va trach nhiém méi”.



Nhirng cuéc hop d6 mang lai mét thuc té méi cho nhirng budi thao luin vé hoat ddong ctia EDS.
Cac cudc noéi chuyén thudong rit thang than va dwoc thiét k€ nham tim ra sw that va hwdng dan
moi ngwdi phwong phap lam viéc ma Brown mong mudn & nhirng nha quan ly cia minh. “Sw
trung thuc tuyét d6i”, nhw Brown dat tén cho no, “la sw can bang gitra tinh lac quan va dong luc
dua trén thuc té. Ching t6i lam néi bat nhirng di€ém tich cwc cling nhw tiéu cuc”. Cac cudc hop
nay c6 thé gay kho chiu cho nhitng ngwdi lam viéc trong mot nhém tiéu cuwe. Trwedc mit déong
nghiép, cac gidm doc chi nhanh phai gidi thich minh dang lam gi va tai sao lai lam nhw viy dé
14y lai vi thé nhu trwérc. Brown néi thém: “Néu két qua qua kém thi chiing tbi sé phai ngbi lai
ndi chuyén sau gior lam viéc”. Nhirng cudc néi chuyén nhw thé bao gdbm mot loat cac cau héi va
goi y vé viéc nhitng ké hoach thuc thi cAn cé cdc bwdc hanh dong cu thé nao d€ 14y lai cAn bang

nhw muc tiéu dat ra.

Nhwng ca nhirng cudc hop hay thao ludn “sau gi¢ lam viéc” déu khong phai dé trach phat. Nhw
mot CEO cip cao (ngwdi da sat canh cung EDS tir nhitng ngay dau) néi: “N6 dworc tién hanh
tich cwc va trén tinh than xay dung, chir khong phai dé lam mat mat ai d6. Ban chat con nguoi

lu6n mudn la mét trong nhitng nguwoi lam viéc tét”.

Buoi néi chuyén khong phai liic nao ciling la vé nhitng con sé. Brown nhé lai mét trong nhirng
cudc hop diu tién: “Mo6t gidm doc don vi phat biéu rang 6ng dang lo ling vé nhitng “con séng
ngam” dong dang ngay cang tang cao trong don vi kinh doanh ctia minh va éng ciing lo ngai vé
nhitng thay d6i lon dang dién ra qua nhanh. Nhan vién ctia 6ng da hdi: “Cé phai ching ta dang
tién qua nhanh khong? C6 phai chiing ta dang liéu linh khong? C6 1€ chiing ta nén cham lai,

thong tha hon va nghi thém chut nira”.

Brown da thay ddi han vin dé - khong phai ngdu nhién ma 6ng mang dén mot bai hoc vé cach
chi dao day tinh thuyét phuc. “T6i di vwot qua dworc tit cd nhitng chuyén d6. Téi néi: ‘Pay la
mot bai ki€m tra vé kha nang lanh dao’. T6i mudén tit ca nhirng ai trong cudc hop nay dang lo
ldng rang ching ta sé tién dén diu cling nhw lo lang vé nguy co thit bai thi hay néi cho toi biét
ngay bay gi¢. Pirng ngai noi ra suy nghi cia cic ban. Néu cac ban nghi rang ching ta dang mic

sai lam I1&n va dang tién t&i bo viee, hdy ngay 1ap tirc 1én tiéng”.

“Kho6ng ai noi gi. Vi thé, toi noi ti€p: ‘Né&u cac ban khong lo lang, vy nhirng lo ngai xuit phat tir
dau? To6i khong lo, cac ban ciing khong lo. Van dé 1a: vai ngudi trong cac ban ndi thé nay, nhung
diéu bd cac ban lai ndi khac. Cac ban cho t6i thiy nhan vién cong ty dang buéng xubi, nghe
nhirng loi ddn dai, lo lang vé twong lai, toi cling sé chi cho cac ban thiy 1a nhitng ngwoi lanh

dao cia ho hadn cling phai cw xr y hét nhw viy. Nhan vién thwong bat chuéc ngudi lanh dao cia



minh. Néu don vi kinh doanh ctia ban dang lo 13ng, diéu d6 c6 nghia la vAn dé & chinh cac ban,

vi cac ban noi rang cac ban khong lo lang gi””.

“Va t6i nhan manh van dé ngay tai d6. ‘Pay chinh la mot bai kiém tra nang lwc lanh dao cho cac
ban. Biy gi®, hdy lam yén long nhan vién, hiay cung cap cho ho théng tin, hay danh vao chinh
ndi lo ctia ho. Téi khong tin noi lo ctia ho c6 co s& thuc té. Toi cho rang ndi lo lang cua ho chi

dua trén sy thé o ma thdi. Va néu qua ding nhw vay thi d6 1a16i cta cac ban”™.

Brown da t6 chirc mét loat cudc hop hai ngay cho 150 CEO cap cao, nhw thé lan diu tién ho cé
co hoi co xat véi nhirng chi tiét trong ban ké hoach, nhitng van dé quan trong va tinh hinh tai
chinh cong ty. Ngay trong lan hop dau tién 6ng néi véi moi ngwdi: “Téi mubn cac ban xem xét
cong viéc kinh doanh tir vi tri cda t6i. N6 sé 16i cuén cac ban tham gia vao nhirng cong viéc ma
ca cong ty dang lam. N6 s€é gitp cac ban tip trung vao nhirng van dé quan trong nhat ma ching
ta dang d6i mat”. Piéu nay con tao co hdi cho nhitng ngwdi khac nhau truec ti€p lam viéc cung
nhau, khéng chi 1a trong nhirng budi hop ma con trong sudt ca nam sau dé. “Chung toi hiéu
nhau hon khi ching tdi hop tac va lam viéc cuing nhau, chiing tdi c6 thé gan nhitng khuoén mat
cu thé véi mot ban ghi nhé, mot birc thw dién tir hay mot cai tén”, dng noi. “Ching téi cing mot

ddi, nén ching toi chi cé thé hoan thanh cong viéc néu lam cung nhau.”

Viéc chon lra nhan sy cling thu hut sy chl y manh. Brown da loai boé nhitng vi CEO lam viéc
khong hiéu qua. Dwéi cach thirc lanh dao méi, phong Nhan lwc (dwoc doi tén tir phong Lanh
dao va Diéu chinh quan ly) da phat trién mot hé théng khen thwdng gan véi két qua hoat dong,
cung véi mot bd cong cu danh gia truc tuyén dé gitp cac CEO danh gid nhan vién chuin xac
hon. Thém vao dé, con c6 nhirng khéa dao tao ning cao danh cho ldnh dao cac cip, hwéng vao
tirng nhu ciu t6 chirc cu thé. Nhirng lanh dao khong thé ng pho véi cac thay doi nay thi hoac

la dwoc dao tao lai, hodc 1a bi chuyén di.

Brown truec ti€p yéu cau phan tich hoat ddng ctia d6i ngii ban hang va 6ng nhin thay 20% nhin
vién ban hang khong ban dwoc bat cit hang héa gi ké tir sau thang trudec d6. Ong hoi vi giam
ddc ban hang: “Ong sé& 1am gi v&i nhitng ngwdi nay - va véi nhitng ngudi quan 1y ho?”. Két qua
la 20% nhan vién dé da bi sa thai.

Xét vé nhitng anh hwdng doi véi cong ty, viéc tai to chirc ctia Brown 1én va phirc tap hon rat
nhiéu so v&i viéc tai to chirc di lam Xerox suy don. Brown da thuc sw thay doi cd EDS. Nhirng
don vi kinh doanh chién lwoc da dwoc thu gon lai thanh mét to chirc méi gobm bén mang kinh
doanh tip trung quanh nhirng mang thi trwedng 1én. Khu vire Giai phdp Pién tlr sé cung cip mot

hé théng dich vu hoan chinh danh cho cac “doanh nghiép mé& rong”, gitup ho két ndi bang



phwong tién dién t& véi cac nha cung cap va khach hang, bao gom tir cung cip mang lién két
dén an ninh mang. B6 phan Qua trinh Quan ly Kinh doanh sé cung cap hé thong xt Iy hanh
chinh va tai chinh cling nhw hé théng quan Iy quan hé véi khach hang cho cac don vi kinh
doanh va chinh phd. Khu vuc Gidi phap Théng tin sé ban viéc cung cap théng tin va giao tiép tir
ngoai, lwu trir quan ly va quan ly hé thong cac desktop. Con A.T. Kearney sé chuyén siu vao tw
van chit lwong cao, cung véi nhitng dich vu tim kiém hanh phap. (Ttr d6, EDS di thém vao
mang kinh doanh thir nam, la Gidi phap Quan ly Chu trinh San xuat cung cip hé thdng quan ly
chu trinh san xuit bang ky thut s6 - bao gom tir viéc phat trién dén hop tac véi cac nha cung

cap - cho cic cong ty san xuit.)

Co cdu mé&i nay khong chi dirng lai & cach chia don vi kinh doanh theo thi trueong. N6 dworc
thiét ké nham gitp EDS lan dAu tién c6 thé tao mot lwc don by manh mé nang ngudn von chit
xam, tAp trung nhin vién tir tit cd cac bd phan vao viéc cung cap cac giai phap cho khach hang.
Sw hop tac gitra cAc mang kinh doanh sé gitip EDS mang lai cho moi khach hang nhitrng dé xuit
gia tri dwa trén mot loat dich vu “lién tuc” - tlr tw van chién lwoc kinh doanh dén tai thiét ké
qua trinh va quan ly viéc lam chu trang web. N6 sé khong mang lai hiéu qua trir khi nhan vién
cua nhirng don vi kinh doanh cii vira phai hoc cong viéc kinh doanh mi, vira phai hoc cach lam
viéc ciing nhau. Pong thoi, ho dugc yéu ciu la phai ting ning suit 4 - 6% moi ndm, tao ra
khoang 1 ty d6-la san sang cho viéc tai dau tw hoic dung cho mang kinh doanh yéu nhat. Hon

nira, téc do gidi thiéu va van chuyén san phdm maéi phai dwgc ting cuong.

Sw thay do6i dong bd nay thanh cong la vi Brown da trao viéc thiét ké thay doéi vao tay nhirng
nguoi sé phai lam viéc dé tao nén ndé. Mot nhém 17 gidm déc chi nhdnh véi cach thive lam viéc
khac nhau va tir nhiéu viing khdc nhau da dwogc tip trung lai dé cung tao ra mot md hinh méi.
Puoc thwong xuyén gap gé Brown, COO va CFO, cac giam doc chi nhanh nay da tao ra mot mo
hinh méi sau mudi tuin lién tuc nd lwec hét minh.

Xét don thudn yéu ciu déi véi Ban Lanh dao ctia EDS thi cach to chirc méi nay khong khac
nhiéu so véi m6 hinh cii. Trwedc day, nhitng ngwdi dirng diu cac don vi kinh doanh chi dwoc tip
trung hoan toan vao thanh céng ctia b6 phan. Tuy nhién, m6 hinh méi dwoc thiét ké nham tdi
da hoa nhirng két qua cong ty dat dwgrc nhw mot khoi thong nhit nén né sé yéu cau cac don vi
kinh doanh trong cong ty hop tac chat ché véi nhau. BPéi véi hdu hét cac gidm doc chi nhanh,
day la kinh nghiém diu tién vé cach lam viéc lién két theo nhdm. Pwong nhién, diéu nay khong

phai lic nao ciing dé dang. Du¢i day 1a nhitng gi mot gidm déc da néi vé qua trinh nay:

Chiang t6i 1a 17 nguwdi véi kién thirc nén khac nhau, cach nhin khdc nhau va quan diém khac



nhau. Mot s ngwdi thi thién vé viéc ban hang, mot so6 ngwoi lai thién vé phan phéi, mét s6 thi
tap trung vao thi trweong quoc té€, mot s6 khac lai rit am hiéu vé kinh doanh. Va chiing t6i da
phai cing nhat tri tir trwéc la mo6 hinh ching t6i thiét ké nén phai 1a mot mé hinh ma tat ca

ching t6i déu thwce hién dwoc”.

“Dé dat dwoc diéu dé that swla rat khé khan. To6i c6 thé néi cho ban biét 1a ching toi da co rat
nhiéu bat dong ndi bd. Tirng cd vai ngay ching tdi dung dung bé vé va kho chiu véi nhau. Doi
vGi toi thoa hiép 1a khong dé. Toi la mot ngudi rat ngoan c6 va kién quyét. Da rat nhiéu Ian toi
thuce sw cau gidn. Va da c6 nhirtng ngay toi chi mudn roi ngay cudc hop, 1én xe va toi sé nghi
theo dung nghia den la: ‘Chung ta dang huy hoai cong ty nay.’ T6i da lam viéc 20 nam cho cong
ty, n6 nhw gia dinh cta toi va tbéi yéu tit ca moi thir & day. T6i khong thé chiu dwoc suy nghi la
chuing t6i dang hay hoai n6”.

“T6i do4n rang mot vai ngwdi phai mat cd mot qua trinh vé tinh cdm ciing nhw 1y tri mai c6 thé
tao nén mot sw thay d6i dong bo tir can ban 1én nhw vy, méi c6 thé hiéu rang: “Nay, nhitng gi
ching ta lam trwéc diy khong phai ldc nao ciing gitr nguyén nhu thé trong twong lai va ban
phai san sang c&i m& don nhin thay ddi.” Cudi cung, ching toi tré nén hét strc than thiét vi
ching t6i da phai cung nhau danh vat qua moi cong doan. Vi thé dé thuec sw, thue swla mét

kinh nghiém phét trién tot”.

Trong khi tit ca nhiing diéu nay dién ra, Brown da hudng su tap trung ctia cong ty vao chit
lwong cta dich vu cung cip dén khach hang, diéu da bi sao nhang nhiéu nam trwéc dé. “Dich vu
hoan hdo” khéng chi 1a cAu tAm niém ma con la muc tiéu dé xac dinh phan thwdng hoat dong
cho nhitng giam doc chi nhanh. Ngay nay, 91% khach hang cia EDS danh gia dich vu ctia ho la

“tot” hoac “hoan hao”.

Cé thé thiy két qua roé nhat qua nhitng gi EDS thé hién. Pén cudi ndm 2001, cong ty dat mirc
doanh thu ky luc va nhitng thanh qua vitng chac vé thi phan va muwdi mot quy lién tiép dat ting
trwdng gap doi trong von hoat dong bién va trong loi nhuan thu dwoc trén moi c6 phiéu. Gia c6
phiéu ctia cong ty ting 65% ké tir khi Brown diéu hanh cong ty. Sau cuéc hop Ban lanh dao vao
thang 12/2001, moi gidm ddc ctia EDS 1an lwot dén gap Brown bay té rang ho khong ngo dng
c6 thé chuyén doi thanh céng phwong thirc lam viéc ctia cong ty chi trong chwa ddy ba nam
dong thoi van tao ra nhitng két qua tuyét vori cd & bd phan ban hang va quan ly nhw 6ng da dat

duorc.



Ba c6ng ty ching toi dé cip trén day déu da tirng la biéu twong mot thoi cia nén kinh doanh
M§. Xerox, Lucent (nhw Western Electric va Bell Labs) va EDS déu da tao ra nganh kinh doanh
riéng va din diu trong nhiéu ndm va khién cic d6i thu phai nhin vao d6 dé xem xét lai minh.
Gior day, hai trong sd ba cong ty d6 dang phai vat1on dé 1y lai mot phan nhé vinh quang cia
minh trwéc day, trong khi cong ty thir ba da lai mot Ian nira dat dwoc sw huy hoang va muc tiéu
dan dau nganh kinh doanh. Sw khéc biét 1a gi? Chinh 1a thuc thi.

Nhirng nguyén tic ctia thuc thi dwa trén mot tAp hop nén mong xay dung ma moi nha lanh dao
déu phai s dung dé thiét ké&, 13p dit va van hanh hiéu qua ba qué trinh chinh mot cdch manh
mé va kién tri. Chwong 3 dén 5 la két tinh quan sat cda ching t6i vé nhitng nén méng nay: cach
thirc hoat dong trong yéu ctia ngwdi lanh dao, dinh nghia hoat ddng cia bé khung tao nén sw

thay d6i phwong thirc va viéc dat nhitng ngwdi phu hop vao vi tri thich hop.



PHAN II. XAY DUUNG NEN TANG CHO THU’C THI

3. Xay dwng nén tang thir nhat
Bay cach thirc hoat ddng trong yéu cia ngwdi lanh dao

Chinh xdc m6t nha lanh dao chiu trach nhiém vé thuc thi phai lam nhirng gi? Lam sao dé déng ta
khong bi sa 1y vao nhirng ti€u tiét cia viéc diéu hanh kinh doanh? C6 bay hoat dong cht yéu

tao nén nén tang thir nhat cta viéc thuec thi:

e Hi€u r6 nhin vién va cong viéc kinh doanh ctia ban

e Bam sat vao tinh thuc té

e Dat ra muc tiéu va nhitng cong viéc duwoc wu tién ro rang
e Theo sat moi hoat dong

e Khen thwéng nhan vién

e Phat trién ning luwc ctia nhan vién

e Bié€t minh

Hiéu r6 nhan vién va cong viéc kinh doanh cia ban

Cac nha lanh dao phai truyén sirc song cho cong viéc kinh doanh ciia minh. Trong nhirng cong
ty khong c6 thuc thi thi cAc nha lanh dao thuwong mat lién hé véi thuce té hoat dong hang ngay.
Ho nhin dwoc rat nhiéu thong tin chuyén dén, nhung ching déu da dwoc sang loc — ching
dwoec trinh 1én qua nhitng ngwdi bao co truc ti€p véi cdm nhin, han ché, chwong trinh hoat
dong caa riéng ho, hodc nhitng thong tin dé6 dwgc mot nhém ngwdi thu thap theo mong wéc
riéng ctia ho. Nhu thé, nhitng ngudi 1anh dao khong & noi hoat ddng dang dién ra. Ho khong
truc ti€p tham gia vao céng viéc kinh doanh, vi thé ho khéng hiéu biét toan dién vé cong ty

minh, con cac nhan vién ciing khéng thuc sw biét dén ho.

LARRY: Gia str mOt nha ldnh dao dén mot chi nhanh hodc mét tru s& kinh doanh va néi chuyén
véi nhan vién & day. Ong c6 vé rat chan hoa va nha nhan. Ong quan tim dén con cai cap dwdi -
ching hoc & tredng nao, ching yéu thich tip thé ra sao, v.v... Hoic dng tan giu vé gidi bong

chay, gidi bong da, hay doi bong ré dia phwong. Thinh thoang, 6ng méi dwa ra mot cau hoi vo



thwdng vo phat vé cong viéc kinh doanh nhu: “Mic lwvong clia anh 1a bao nhiéu?” Nguoi lanh

dao nhw thé 1a ngwoi khdng tham gia vao cong viéc kinh doanh.

Chuyén tham két thiic, mdt vai nha quan ly sé thé phao vi moi thi dudng nhw dién ra rit sudn
sé va thu vi. Nhuwng nhirng nha quan ly thwc sw sé thit vong. Ho sé tw hoi: “Sao thé?” Ho da
chuin bi cho nhitng ciu hdi héc biia — nhitng nguwdi gioi ludon thich dwoc thach do, vi ho hiéu ro
vé cong viéc kinh doanh hon ca nguwoi lanh dao. Ho sé thay that vong va mat hét nhiét huyét.
Ho khéng c6 co hoi gy 4n twong tét véi nha lanh dao - va dwong nhién, nha lanh dao ciling

khong tao dwoc 4n twong tot véi ho.

Di nhién, nha lanh dao ra vé ma khong biét thém dwogc diéu gi ca. Sau d6 khi c6 nhitng dw bao
vé cong ty, 6ng chi cé thé khoa triwrong trwde gi¢i bao chi hodc cdc nha phan tich chirng khoan,
nhuwng nhan vién cong ty thi hi€u ré ban chat. Ho sé héi nhau: “Lam thé quai nao ma éngta cé
thé& noi nhitng diéu do tuw tin d&n thé co chir trong khi 6ng ta ching biét chuyén gi dang dién ra
& day?” Cling giong nhw cac chinh khach My dén tham Viét Nam, ho nhin quanh mét chit, néi
chuyén v&i nhirng twdng linh, xem xét mot vai so liéu, réi sau d6 tuyén bé cudc chién dang
gianh duoc thing loi va ho da nhin thdy 4nh sang cudi dudng hAm. Ding 1a cing mot kiéu nhuw

vay!

T6i dén tham mot chi nhanh, diéu dé c6 nghia la téi vira nghe dwoc diéu gi d6 vé ngwdi quan ly
va toi can ki€ém dinh nhitng gi da nghe duoc. Néu tdi nghe dwoc rang 6ng ta lam viéc hiéu qua,
toi sé cd gang cung c6 kha nang ciia Ong ta. Toi sé cé cudc ban luan kj cang. Toi biét1a dngta
sé lam mot vai diéu gi do6 cé ich cho cong ty va c6 thé tbi sé gitr ong lai ngay ca khi 6ng ta con
chwa dap ing dwgc mot s yéu ciu nao dé. Néu toi nghe dwoc rang ngwdi quan ly hoat dong
khong hiéu qua, toi sé xem xét liéu 6ng ta cé thé ti€p tuc ddm nhiém céng viéc hay khong. Va
tdi sé mudn tim hi€u 6ng ta dang c6 dodi ngii nhw thé nao, vi thé c6 thé tdi sé chi xoay quanh

nhitng ciu héi dé thu dwoc mét 4n twong rd rang va nhiéu thong tin hon.

Ti€p d6 toi sé gap cang nhiéu nhan vién trong chi nhanh cang tot. Téi danh nita ti€ng thuyét
trinh bang may chiéu cho ho biét vi tr{ hién tai cia cong ty. Sau do, tdi danh mot tiéng dong ho
cho phan dat ciu hoéi. Tir nhirng cau hoi va cudc déi thoai nay, toi sé biét dwoc nguwoi quan ly
giao ti€p v&i nhan vién cia minh t6t hay khong. Néu khong ai hoi toi ciu nao, tdi sé biét rang
day khong phai la mot tip thé cdi mé. Néu moi ngwdi e ngai hoi toi nhitng cidu hoi hdc buia nhw
“Tién thuwdng nam nay sé 1a bao nhiéu?”, tdi sé biét rang day khong phai 1a mot cudc trao doi

thoai mai.

Giam d6c lién doan ciing cé mat & d6. Ong ta nghe ciu chuyén cta toi va héi liéu c6 ngirng bét



san xuit san phdm nao nira khong. Cau tra loi clia toi la “Chung toi van chwa quyét dinh diéu
nay. Chinh khach hang sé dwa ra quyét dinh liéu chi nhanh c6 tiép tuc hoat dong nira hay
khong. Khi dé, ching ta phai ting cwdng kha nang canh tranh vé gia ca - va phai nhanh nhay.
biéu nay c6 nghia la nang suit ctia chi nhanh phai thwe sw dwoc cai thién.” Van dé chinh 1a khi
ban tham do diéu tra, ban sé hoc dwoc diéu gi d6 va nhan vién ctia ban ciing sé hoc dwoc diéu
gi d6. Moi ngudi cé thu lwom tir cudc doi thoai. Va ban dé cao swlanh dao & cip chi nhanh

bang cach cho phép ho giai trinh vé viéc kinh doanh.

Sau day la mot vi du dién hinh cda chuyén di. Mot vai thang sau khi tré lai Honeywell, t6i dén
mot chi nhanh & Freeport, Illinois, diéu d6 khién moi nguwoi xon xao. B6 1a mot don vi kinh
doanh Honeywell cii, khong phai dang & d4u méc quan trong nao, ngoai trir viéc né c6 no luc
Six Sigma va nd lwc chuyén théng tin sang dang s6 rat ning suit. Khong ai yéu ciu ban linh
dao van hanh nhirng cai nay. Ho chi cho rang lam nhiing viéc d6 1a ddng dan. Vi quan ly chi
nhanh thi rit linh hoat.

Toi nodi véi 6ng ta: “Pon vi cia anh nhin qua c6 vé rit tot, nhung van con nhiéu van dé.” Ching
t6i ndi chuyén rat ky lwdng vé doi ngli nhan vién ctia 6ng ta. T6i hoi: “Nhitng nhan vién nay da
lam cong viéc & day hoac lam viéc twong tw bao lau r6i?” Rat nhiéu trong sé dé 1a da lam & day
qua lau roi. “Pay déu la nhirng nhan vién tot”, tdi ndi, “nhwng hay ludn chuyén ho, thing chirc
cho ho, nhw thé anh c6 thé nhin vé mo6t s6 ngwoi khac dé c6 dwoc nhitng cach nhin nhin khac
di. Anh phai iy vé mo6t s6 ngwoi khac trong mot thoi gian dé ¢ dwgce nhitng cach nghi méi mé,
néu khong anh van sé mai chi 1a tw nhao giit minh trong mot cai may gidt duy nhat. Noi cach
khéc, anh da ludn lang nghe y kién ctia nhan vién chi & mdi noi nay va anh bé qua nhirng diéu

md&i mé ma nhitng ngwdi méi c6 thé mang dén.”

Sau do, toi héi tai sao d0i ngli quan ly chit lwgng lai bdo cio cho san xuat. “N6 giong nhw la dé
con cao chiu trach nhiém bao vé chubng ga”, té6i néi. “T6i mudn chat lwong phai phin tich san
xult.” Sau dé t6i hdi: “Tai sao nhan vién phat trién kinh doanh lai khong c6 & day? Anh muon
dat dwgc mét vai diéu gi d6, nhung hom nay anh ta lai ra ngoai lam cai khac, ma dang ra ciu ta
nén & day dé néi chuyén véi toi.” Ong ta cho tdi mot cau tra loi khong dau vao dau. Tiép do,
ong ta dwa téi qua xem nhirng sdn phim ma chi nhanh san xuit dwoc va c6 thé thiy la ong ta
da lam kha tot.

Nhung 6ng ta khong dwa ra dw bao ciia minh. “Ching t6i khong nghi hoat dong kinh doanh
dang bi suy gidm”, 6ng ta n6i. Khi téi hoi tai sao thi 6ng ta khong chic chin - 6ng ta ké véi toi

rang 6ng ta da stt dung mot hé thdng dwa trén bang muc luc san xuat kinh doanh cé tuwong



quan 74% v&i don vi san xuit ciia 6ng ta. T6i da do hdi va tim ra rang do chi la 74% duoc dua
ra khi moi viéc da xong xudi, chir khéng phai la mét con s6 duw doan. Ching tdi ban mot chut vé
van dé nay va 6ng ta dong y rang sé c6 gang nghi ra mot vai giai phap khac hitu ich hon. Nhung
toi quan tAm dén cach 6ng ta nghi vé viéc ngwdi ta da dw bao doanh thu trong don vi kinh

doanh ctia 6ng nhw thé nao hon la nghi vé chinh ban muc luc kia.

Sau do, téi cung 6ng ta di n6i chuyén véi ddi ngili nhan vién. Sau nay khi gap lai 6ng ta, toi néi:
“Anh c6 chin chi nhdnh cho mot céng viéc kinh doanh 600 triéu dé-la. Anh phai c6 mét con sd
chi nhanh cin phai giam di.” Ong ta biét rang gio day ong ta phai quyét dinh déng clra nhitng
chi nhanh nao. Ngoai ra, cic chi nhanh phai lam moi viéc can thiét dé€ san xuat ra sdn pham.
“Anh phai san sé bét déng viéc nay cho nhitng cong ty khac c6 thé ddm nhiém véi mie chi phi
hop ly hon,” toi bdo 6ng ta. “Va nhan thé, hay quyét dinh san sé bét viéc gi trwdre khi quyét

dinh dong ctra chi nhanh nao, vi chiing t6i mudn biét hinh dnh cuéi cung trong nhw thé nao.”

Nhitng ngudi trong cudc hop bao tdi rang ho da tao ra mét sé dot pha cong nghé. Nhung khong
ai cong nhin sang ché cda ho, vi viy t6i héi ai 1a nguoi bdo vé tai san tri tué. Toi hoi vé viéc
ban diu gid qua mang - va ndi véi ngwoi quan ly 1a trong thoi nay 6ng ta phai mua mot sé thi
theo cach d6, vi ré hon. Ong ta thd nhan rang ho dang thua cic doi thd canh tranh chinh tai dé.
Cubi cung la viéc cong ty c6 cd mot ho 16n cac hé thong (ciling xin dwoc ndi ludn day la mot
thuc té rat pho bién). Téi bao 6ng ta cin lam cho nhitng ngwoi quan ly cac hé thdng nay ngoi
xu6ng ban bac cling nhau ma khéng dwoc tdn kém qua nhiéu. Ong ta bao toi la 6ngta sé tim ra

cach.

Tuy nhién, cling c6 mot tin tot. Toi da ¢ gang vuc day chwong trinh Six Sigma ctia cong ty, mot
chwong trinh da dwoc tién hanh tuy tién ma khdng c6 sy tham gia cta t6i. Nhuwng chwong trinh
Six Sigma cua ngwdi quan ly thi dirng ddu moi thi. N6 chi cin dén mot chat viéc thuc hién,
nhwng 6ng ta lai c6 rat nhiéu yéu td bdo dam - nhitng ngudi c6 chuyén mén cao nhat vé nhirng
nguyén tic. Nguwdi ctia 6ng ta lam viéc & nhitng dw &n thich hop va ho cé day di nhitng quy tac
phu hop cho khach hang. N6 lwc kj thuat s6 héa ban than né ciing rat tot. Va lai mot Ian nita,
ong ta tién hanh tit ca nhitng chuyén d6 ma khéng phai nh¢ tac dong nao tir tru sé chinh. biéu

nay that an twong.

Chinh tai d6 ma ca hai chiing t6i cung nghi dén viéc lam thé nao dé c6 cong viéc kinh doanh t6t
hon. Ong ta can hai hoa moi nguwdi véi nhau dé ho sé khong néi chuyén véi nhau theo cach
thiéu suy nghi. Ong ta khong duwoc kham tat ca. Ong ta can san bét mot s6 cong doan di dé dat

mirc chi phi c6 tinh canh tranh cao. Ong ta cin bao vé tai san tri tué ciia nhan vién - d6 chinh la



mot loi thé canh tranh ctia chiing t6i. Ong ta can khéi dong viéc ban diu gia qua mang, nhw thé
ong ta c6 thé mua ban theo cach théng minh hon. Va 6ng ta phai vach ra cach té6t nhat dé két

hop hé thong lam mot.

T6i dé lai cho 6ng ta mot vai thir thach quan trong, nhung 6ng ta khién téi rat an twong trong
mot ndm khong may thuan loi. Ong ta da lam ding va 6ng ta biét sé phai lam gi véi nhitng didu

chwa lam duworc.

k ok %

Chuyén tham da dat dwoc nhitng gi?

RAM: Trwdéce hét 1a ca hai bén déu nhat tri vé viéc ngwdi quan ly cadn lam nhirng gi d€ cong viéc
kinh doanh t6t hon. Thir hai, @6 1a mot bai tip tuyét voi vé huin luyén. Nhirng ciu héi hdc baa
cda Larry da giup ngwoi quan Iy nhin thiy thwc té kinh doanh ré rang hon va lién hé véi moi
trwong bén ngoai. Ngwoi quan Iy va nhan vién ctia 6ng ta c6 dwoc cach nhin nhw ctia CEO vé loi
thé canh tranh. Va cudc doi thoai day cho ho lam thé nao dé suy nghi vé kinh doanh mot cach
chinh x4c va mang tinh phéan tich hon. Thit ba, Larry da khuyén khich va thic day doi ngii chi
nhanh, tir d6 tao ra nhiét huyét. Pay 1a mot chwong trinh bit bién cia mot qua trinh kién dinh

gitup cong ty c6 kha nang canh tranh cao hon.

biéu can nhan manh & day la kién dinh. Nhitng nha lanh dao lién hé mat thiét sé tim ra nhirng
thir thach ma doanh nghiép dang d6i mat, sau khi chi xem xét ndm, sau vin dé chinh hoac hon
thé&. Trong mot thoi gian ngan, nhitng thach thirc nay khong thay d6i va cdch ma nhitng nha
lanh dao nhw Larry ki€m soat dwoc toan cong ty 1a chi cadn nghién cru mot lat cat nhé duoc 1dy

ra tir nhiéu don vi kinh doanh.

Viéc tham gia vao moi hoat dong sé cho phép ban, véi tu cach la ngudi 1anh dao, lién hé truc
ti€p véi nhdn vién va sw lién hé truc ti€p nay sé gitp ban c6 cdm nhén cu thé vé hoat ddng kinh
doanh cling nhw nhirng ngwoi dang van hanh hoat dong do. Chung ciing giap ban tim ra nguoi
chiu trach nhiém cho nhitng viéc ma ban dang yéu cau nhan vién thwc hién. Méi lién hé truc
ti€p ctia Dick Brown v&i moi cip bac cia cong ty tai EDS da tao ra gan b6 va nhiét huyét,
nhitng diéu sé chang c6 dwoc néu thi€u di madi lién hé dé. Ching tdi chwa tirng thiy nha lanh
dao gioi nao du la trong kinh doanh, chinh tri, quin sw, tén gido, hay bat ky linh vuec nao khac

ma lai khong c6 méi lién hé truc tiép véi bén dwdi.

LARRY: Véi tw cach 1a nguwoi lanh dao, ban can c6 nhitng hanh dong cu thé. Ban phai xem xét

hoat dong kinh doanh. Ban khong dwoc xa cach khdi nhan vién hay vang mit. Khi ban bat tay



vao hanh dong va tién hanh xem xét hoat ddng kinh doanh, c6 thé nhin vién khéng thich
nhitng gi ban bao ho 1am nhung ho s& néi: “it nhit 12 6ng ta cling quan tAm dén nhitng gi toi
sap lam va hién tai dng ta ciing cling xem xét viéc d6 véi ching tdi. Ong ta xuéng tan day bén
tiéng dong ho lién va can van nhirng nhwoc diém cta ching téi.” Nhitng nguoi gioi sé thich
mot nha lanh dao nhw vay. B&i nha lanh dao d6 sé cong nhan gia tri cia ho. D6 cling la cach nha

lanh dao thé hién sw ddnh gia cao va la phin thudng cho sw chuin bi day da ciia nhan vién.

D6 ciling 1a cach tao diéu kién cho nhitng cudc déi thoai chan thit, mot ki€u doi thoai c6 thé
khién ngwoi ta cdm thay bi ton thwong néu ho c6 suy nghi vi ky. Nhwng bat ké 1y do gi thi cac
cudc hoi thoai cling khong nén mang tinh trung dung, ntra voi. Gia sit ban c6 moét cudc tranh
ludn gay gat v&i ai d6. Ban khong dong y v&i nhitng gi anh ta lam, nhung sau d6 c hai da tim ra
cach giai quyét. Ban c6 thé viét mot birc thw ngan cho anh ta rang “H6m qua, ching ta da c6
cudc tranh luin tuyét vori vé ké hoach phat trién nhém cta anh. Téi danh gia cao cach nhin
nhan, su thang thin cha anh va viéc anh khang dinh 13 ching ta cAn d6i mit véi thuc té.” Banra
vé v&i tAm trang khong hé buc doc va ban cling mudn nguwoi kia nhw thé. Ban ¢d ging tang kha
ning tranh luan tri tué vé nhitng di€ém quan trong. Ai thua, ai thang khong phai 1a vin dé. Chi

riéng viéc cé tranh luan dién ra va giai phap xuat hién la da rat tét roi.

Sau khi xem xét viéc kinh doanh tai Honeywell, t6i da viét mot birc thw cong khai giri nguori
lanh dao dé tém tat nhitng gi 6ng ta da dong y lam. Nhung sau do, toi cling viét mot birc thw
riéng giri dén ngwdi lanh dao d6: “Gary, hdm qua ching ta da cung nhau lam viéc rat t6t. Nang
sudt khong phu thudc vao chit lwong va 6ng can xem xét ki hon diéu nay. Con lai nhirng viéc
khac déu dang tién trién tot.” Vai dong ngan ngui chi mat c6 nam phat dé viét. Nhuwng nhitng

birc thw nhé dé dwoc phd bién khip cong ty — nhan vién truyén nhau xem va lwu gitt no.

Mot ngwoi quan ly lam viéc kém hiéu qua, nhung ban khong mu6n doa sa thai 6ng ta — ban
muon gitp Ong ta gidi quyét van dé. Swlién hé truec ti€p gitra hai nguoi sé khién viéc nay tré
nén dé dang hon. Vi vay, ban c6 gang duy tri, cai thién mdi lién hé truc ti€p nay bang moi cach.
Khi nguwoi quan ly dé goi cho ban va néi: “Téi da nhin dwoc dé nghi moi sang lam & mot cong
ty khac” thi ltic nay ca hai da hiéu ré vé nhau. Ban sé& néi: “0’'m, Sam, tai sao anh lai muén
chuyén di cht? Anh dang lam viéc rat tot & diy co ma. Anh dang c6 mot twong lai xan lan day
ch.” Co hoi gitr ho lai 1a rat cao. Néu thi€u di moi lién hé truc ti€p thi nhan vién sé chi biét dén

tén ban ma chang biét gi vé ban ca.

Phong cach riéng ctia ban khong dnh hwdng gi dén viéc tao ra méi lién hé truc ti€p. Ban khong

can phai la ngwoi thu hit cling khong cin to ra gidi kinh doanh. C4 tinh ban thé nao cling khéng



quan trong. Ban chi cin té ra la m6t ngwoi c&i mé va cé cach xtr sw tich cwe. Hay t6 ra than
thién va c6 mot chut khiéu hai hwéc. Moi budi xem xét hoat ddong kinh doanh nén 1a mot cudc
dé6i thoai mang tinh hoc héi chir khong phai mot bu6i tham van. Tat cd nhirng gi ban can ching
minh l1a ban quan tdm dén nhirng ngwdi dang lam viéc cho minh. Bat ké ca tinh riéng ctia ban

nhu thé nao, diéu dé van tao ra mot mai lién hé truc tiép.

X %k %

M@di lién hé truc tiép dic biét quan trong khi nha 1anh dao bat ddu mot cong viéc mai. Thé gidi
kinh doanh c6 khéng it nhitng sang kién thit bai. Nhitng y twdng hay, quan trong thwong dwoc
thwc hién véi 1dam pho trwong, nhung chi sdu thang hay mot nim sau dé no sé tiéu tan tir trong
trirng nwéc va bi hiy bo do khong thé thwe hién dwoc. Tai sao lai nhw vAy? Bén duwdi cong ty,
nhirng ngwdi quan ly cho rang lai thém mot dw 4n tén thoi gian ma gia tri va két qua thi khong
chic chén, vi th& ho bd bé nd. “Du 4n nay rdi ciing s& d6 bé thoi,” ho ndi, “ciing lai chi nhw sdng
ki€n thang trwdc thoi”. K€t qua la cong ty lang phi thoi gian, tién bac va long nhiét tinh, con
nguwdi linh dao thi mat di tin nhiém va thudng khéng nhan ra rang thit bai chinh 1a do 16i ctia

minh.

Phai tham gia truc tiép, thAu hiéu va gin boé thi nha lanh dao méi ¢6 thé virot qua nhirng can
tré bi dong (hodc trong nhiéu tredng hop la cht dong). Ong ta khéng nhitng phai cong bs vé
sang ki€én ma con phai dinh nghia né mot cach ro rang va ly gidi tim quan trong ctia n6 véi ca
cong ty. Ong ta sé& khong thé lJam dwoc diéu nay trir phi hiéu rd sang kién dé sé phat huy hiéu
qua nhw thé nao va mang lai loi ich gi. Sau d6, 6ng ta phai theo sat d€ chic chan rang tit ca
nhan vién déu c6 thai do nghiém tic véi sang kién d6. Va mot [an nira, 6ng ta cling sé khong
thé lam diéu nay néu khéng hi€u nhitng kh6 khan nay sinh khi thuwc hién, khong ban bac véi
nhitng nhan vién truc tiép 1am céng viéc d6 va khéng 1am rd — bang cach nhic di nhac lai -

rang 6ng ta mong ho sé thuc hién sang kién do.

RAM: Gitra nhitng nam 1990, mdt ngwoi ban néi véi Jack Welch vé phwong phap tang han
ngach s6 hang héa luin chuyén trong hoat dong san xuit. Rat it nha lanh dao thoi d6 hiéu
dwoc rang cong cu diy stirc manh cla viéc quay vong doanh thu hang héa nhanh hon 1a dé tao
ra loi nhuén va tang lwong dau tw hodi lvu. Ngwoi ban dé néi rang GE tao ra loi nhuin néu ca
cong ty c6 thé ting lwong hang héa luan chuyén. Ong ta - Emmanuel Kampouris, CEO clia
American Standard - sau nay da trao cho Welch danh hiéu ngudi thuc nghiém xuit sic nhit.
Vao thoi gian d6 - gitra nhitng ndm 1990 - m6t s6 chi nhdnh cia American Standard da tao

dwoc dén 40 lwot ludn chuyén hang hdéa so véi mikc trung binh 1a 4 & hdu hét cac cong ty khac.



Welch da rat hirng thi véi y twdng méi nay cia Kampouris nhwng 6ng khong hai long khi chi
mé&i c6 dwge khai niém - 6ng mudn ca nhan minh hié€u ré cach thyc hién. Thay vi chi gtri vai
nhan vién san xuit ra ngoai tim hiéu, 6ng dich than dén tham Kampouris va danh nita tiéng

dong ho véi ong ta.

Sau do, 6ng theo sat dé hoc cach 1am & nhitng bo phan thap nhat. Ong nhan 1o moi ctia
American Standard. Trong suét bira dn t6i d6, 6ng ngoi gitra hai nha quan ly chi nhanh cta
Kampouris. Mot nguoi tir Brazil va mot nguwoi tir Anh, hai chi nhanh cia ho dat mic luan
chuyén hang héa hang nam twong &ng la 33 va 40. Welch da danh cd mot buodi toi dé hoi han
can ké vé tirng chi tiét - cong cy, kién tric xa hoi, cach ho virot qua nhitng can tré khi thuc

hanh phwong phap mai.

C6 phai Chu tich cia GE - Jack Welch - khong con viéc gi quan trong hon dé lam chdang? Hoan
toan khong phai nhw vay! Nhung bang cach tham gia sau va truc tiép vao van dé, Welch da
hiéu ra dé thuwc thi mot sang kién nhw vay tai GE thi can nhitng gi. Ong hiéu ra nhan vién can c6
nhirng k¥ ndng, thai dé nao va cin dén nhirng nguoén lwc nao. Nho d6 6ng c6 thé nhanh chong
tao dwoc nhitng thay doi can thiét trong ca tp doan khéng 16 cia minh. Tinh dén khi Welch vé

hwu vao nam 2001, t6c d6 ludn chuyén hang da tang gip doi, 1én dén 8,5.
Bam sat tinh thwc té

Tinh thuc té1a c6t 16i ctia thuc thi, nhung trong rat nhiéu doanh nghiép, cdc nhan vién c6 gang
né tranh hoac che gidu thuc té. Tai sao lai nhw vay? Vi tinh thwc té lam cudc s6ng mat phan
thodi mai. Moi ngwdi khong mudn mao hiém mé ra cai hdp chira sw that. Ho mudn gidu giém
16i sai, hodc tdn thoi gian tim ra giai phap thay vi thi nhan ngay luc 4y 1a ho chwa cé cach giai
quyét. Ho tranh doi dién. Khéng ai mudn 1a nguoi dwa tin hirng dan hay 1a ké quiy réi thach

thirc véi quyén luc cta cip trén.

D6i khi cAc nha lanh dao chi biét choi cii. Khi ching t6i yéu ciu nha lanh dao miéu ta diém
manh, di€m yéu ctia cong ty, ho thwong néu 1én kha tot nhitng di€ém manh, nhung xac dinh
di€m yéu thi khong dwoc nhw vay. Va khi chidng t6i hoi ho sé lam gi dé xtr Iy nhitng yéu kém,
ciu tra 1o thwong khong ré rang va thong nhat. Ho néi: “Chung toi phai dé ra dwgc nhirng chi
tiéu.” Pwong nhién l1a ban phai dé ra chi tiéu, nhung vin dé 1a lam thé nao dé dat dwoc nhitng

chi tiéu do.

Liéu viéc AT&T thau nap mot loat don vi kinh doanh cap trong khi con chwa biét vin hanh

ching nhu thé nao thi c6 phu hop thuc té khong? Nhitng két qua cho thay ciu tra 1o 1a khong.



Ca viéc Richard Thoman cung ldc thuc hién hai sdng kién tai Xerox khi chwa cé kha ning sap

x€p nhirng vi tri lanh dao quan trong thi liéu c6 kha thi? R6 rang 1a khong.

Lam thé nao d€ khién tinh thuec té tré thanh mot yéu ciu tién quyét clia cong ty? Ban hay bat
dAu bang cach 1am cho ban than tré nén thuc t€ hon. Sau dé ban phai chic chan rang tinh thuc

té€ 1a muc tiéu cha tat cd nhirng cudc doi thoai trong cong ty.

LARRY: Nam bat tinh thuc t€ nghia 1a phai lu6n ludn c6 cai nhin thuc té vé cong ty ctia ban va
so sanh no véi cac cong ty khac. Ban ludn ludn theo ddi chit ché nhirng gi dang dién ra trong
tat ca cac chi nhanh cong ty va ban tinh toan nhirng gi minh da dat dwoc, khong phai mot cach
kin ddo, ma la cong khai. Ban khong chi tw héi: “Ttr nam ngoai dén nam nay, minh c6 tién dwoc
bwdc nao khong nhi?”, ma phai héi: “Minh da thé hién thé nao trwéc cac cong ty khac? Ho ¢
nhirng buéc tién dang ké nao hay khong?” b6 1a cdch nhin thuc té vao nén tang cua chinh

minh.

Rat nhiéu ngwoi khéng mudn déi dién véi cdc van dé. Ho thiy khong thoai mai khi lam nhw
vay. Vi du nhu khi t6i 1én ndm quyén & AlliedSignal, toi nghe duwoc hai cach néi khac nhau tir
nhan vién va khach hang ctia minh. Khi nhin vién néi rang dat duoc ty 1& dap ing nhu cau la
98% thi khach hang nghi ching t6i chi dat 60%. Diéu khoi hai 1a thay vi c¢6 ging giai quyét

nhitng phan nan cda khach hang thi dwong nhw ching téi lai nghi rang minh ding va ho sai.

Tai nhitng cuéc hop xem xét trang thiét bi, t6i hdi nhan vién: “Trong cong viéc kinh doanh nay,
ching ta da lam ding nhitng gi va sai nhitng gi?” Sau d6 toi hoi: “Cac ban thich gi va khéng
thich gi & Honeywell?” Mot vai ngwdi chi biét than van, mot sé khac chi c6 gang 14y long toi.
Nhwng hau hét nhirng ngwoi khac cé théng tin va cach hiéu tot. T6i da ghi lai va sau dé 1a dé

bat nhitng ngudi nay véi ngudi quan ly.

Khi dé€n tham nhirng 1ép hoc quan ly tai trung tim dao tao, tdi néi chuyén trong 10 pht, tra loi
ciu hoi trong nira tiéng hodc hon thé, sau d6 bat tay khap lwot véi moi ngudi va hoi ho nhitng
ciu hoi nhu trong cudc hop néi trén. Nhw thé, khi ra vé moi ngudi hiéu rang chinh tinh thuc té
1a yéu t6 quyét dinh. Ho quay vé va néi véi cap trén cia minh rang: “U'm, ngai biét day, toi da
gap 6ng Bossidy. Toi da ké véi 6ng dy la ching ta dang gdp van dé gi.” Va cip trén cia ho sé

hiéu rang toi da ndm dwgc moi chuyén.

Viéc hoc hdi 1a & ca hai phia. Vi du nhw t6i hoc dwgc rang thiéu hop tac gitta hai cip thuc thi va
quan ly sé ngan tao ra doanh thu méi trong cac giai doan tiép theo. Hay viéc @ mot sé don vi

kinh doanh, mét sang kié€n quan trong nao dé dang khéng dwoc wu tién. Ngoai ra ching t6i co



dwoc cai nhin vé cong ty nhw mét chinh thé - noi toi thiy ca nhitng tién bd va khé khin ton tai.
bat ra muc tiéu va nhirng cong viéc dwoc wu tién ro rang

Nhitng nha lanh dao gioi sé biét tap trung vao mot vai cong viéc dwgc wu tién ma nhan vién ¢
thé thwc hién dwoc. Tai sao lai chi la “m6ét vai”? Thir nhit la bat clr ai nghi vé logic cia hoat
dong kinh doanh sé& thiy rang tip trung vao chi ba hoidc bén cong viéc dwoc wu tién sé tao ra
két qua tét nhat tir nhitng nguodn luc 6 trong tay. Thit hai 1a khi c6 mét so it cong viéc dwoc wu
tién ré rang thi nhin vién trong nhirng céng ty ngay nay méi cé thé thuc thi tét dwoc. Trong
nhirng cong ty phan ting ngay trwdc thi diéu nay cling khong gap phai vin dé gi 1on - nhan
vién thuwong biét phai lam gi vi yéu ciu chuyén tir trén xuéng theo mot chudi ménh Iénh.
Nhwng khi qué trinh ra quyét dinh dwoc phin tan hoac chia nhé trong mot ma tran t6 chirc thi
nhan vién & bat c cAp bac nao ciling phai trao déi khong nglrng. Ludn c6 cudc chay dua gianh
cac nguodn lwc va cdc méi quan hé trong cong viéc ciling nhw viéc ai dwgc quyén quyét dinh thi
khong ro rang. Néu khéng c6 nhitng muc tiéu dwoc cong khai va nhirng cong viéc dwoc wu tién

ro rang thi nhan vién sé chim trong cudc chién tranh gianh.

Mot nha lanh dao néi “T6i c6 mwoi viéc wu tién” 1a khong hiéu minh dang néi gi — 6ng ta khong
xac dinh dwoc nhitng viéc quan trong nhat la gi. Ban phai c6 mot sé muc tiéu va viéc dwoc wu
tién it thoi nhwng c6 tinh thuc té, diéu nay sé anh hwdng dén két qua hoat ddng chung cua ca

cong ty.

Vi du nhw muc tiéu chinh ctia Lucent vao nam 2002 13 ton tai cho dén khi 14y lai dwoc nhu ciu
v&i nhitng san phdm cia hang. S8 no clia cong ty thi cao dé€n noi ty sudt no ctia duoc ha thap
xuéng va hang tién dan dén viéc vi pham giao kéo v&i ngwoi cho vay. Vi thé, viéc wu tién trudc
nhit ctia Lucent la duy tri von. Piéu nay dong nghia véi viéce gity nhitng khoan phai thu va hang
ton kho & mirc thip nhat, ban di nhirng tai sdn khong that cin thiét, giao cho bén ngoai mot
phan sdn xuit va cat gidm chi phi. Viéc thi hai cin dwoc wu tién 13 tip trung vao khach hang dé
cong ty c6 thé xdy dung mot nén tang doanh thu virng chac. Nhitng cong viéc wu tién nay dwoc

moi nguoi ghi sdu vao tdm tri va anh hwdng dén tirng hoat ddng hang ngay.

Cung vé&i viéc c6 nhitng muc tiéu ro rang, nhin chung ban nén hwéng téi sy don gian. Ban sé
nhin ra nhitng nha lanh dao gidi la ngwdi c6 cdch ndi rat don gidn va truc ti€p. Ho néi chuyén
gian di va thang than vé nhitng gi ho dang nghi. Ho biét cAch don gidn héa moi thir d€ ngudi

khac hiéu, danh gia va lam theo ho, nhw thé nhitng diéu ho néi cé thé tré thanh diéu pho bién.

Theo sat moi hoat dong



Nhitng muc tiéu dé hiéu, ro rang sé chang c6 y nghia néu moi ngudi khong cé thai dd nghiém
tic v&i ching. That bai cua viéc theo sat c6 thé thiy & khap noi trong nganh kinh doanh va
nguyén nhan chinh la do thyc thi kém. Ban da tirng phai tham dw bao nhiéu cuéc hop trong dé
nhin vién dirng diy ra vé ma khong c6 nhirng két luin vé viéc ai ddm nhiém viéc gi va vao thoi
gian nao? C6 thé moi ngudi déu dong y rang y twdng dé t6t nhung do khong ai dwoc chi dich
danh sé chiu trach nhiém vé két qua nén y twdng dé khéng dwgc thwe hién. C6 nhirng viéc khac
c6 vé quan trong hon xay dén, hodc nhan vién nghi rang d6 chang phai mot y twéng hay ho gi.

(Cling c6 thé ho da cAm thay nhw vy trong sudt budi hop, nhwng khong néi ra).

Vi du nhw mot cong ty cong nghé cao bi anh huwdng nang né béi cudc suy thodi nam 2001 da
1dm vao tinh trang doanh thu gidm dén 20%. Vi CEO xem xét ban ké hoach vuc lai hoat dong
clia mot trong nhitng chi nhanh quan trong nhat. Ong da chic mirng gidm ddc chi nhanh d6 vi
xudt sic gidm dworc ciu tric chi phi, nhung lwu y rang cong ty van sé khong thé hoan thanh
nhitng chi tiéu vé vén diu tw hoéi lwu. Va vi CEO da dwa ra mot gidi phap c6 tinh kha thi. Gan
thoi gian d6, 6ng da hiéu dwoc tAm quan trong cta toc do quay vong kinh doanh, do viy goi y
chi nhanh no c6 thé thu dwoc nhiéu lgi nhuin bang cach 1am viéc véi cac nha cung cip dé tang
toc do luan chuyén hang héa. Ong héi ngudi quan ly khau ban hang: “Ngai nghi minh c6 thé
1am dwoc gi?”, ngudi quan ly dap rang, 6ng ta sé dat dwoc nhitng budc cai thién dang ké néu

duoc gitup d& vé mat ki thuat xay dung. Ong ta néi thém: “T6i can 20 ki su”.

Vi CEO quay qua phé giam doc ky thudt xay dung va hoi 6ng ta liéu c6 thé phan bé mot so ky
sw vao nhiém vu d6 khéng. Ph6 gidm doc ap ing dén nira phat. Sau dé, 6ng ta néi lanh nhat:
“Nhitng nguwoi ki sw khéng muén lam viéc trong linh viee ban hang”. Ngwoi CEO nhin vi phé
gidm ddc mot ldc. Roi cudi cuing, Ong ndi: “Toi khang dinh dén thir Hai, ngai phai chuyén 20 ky
sw sang bé phin ban hang.” Sau dé, 6ng tién ra ctra, quay nguoi lai va nhin gidm déc ban hang
noéi: “Toi mubén hang thang ngai té chirc mo6t buoi hop truc tuyén gom cé ngai, cac Ky sw, giam
d6c tai chinh, tdi va ngwoi quan ly san xuit dé€ xem xét sw tién bd cua cac nd lwc quan trong

Y 1

nay.

Vi CEO da lam gi & day? DAu tién, 6ng lam ndi bat mau thudn nam trong viéc thu duwoc két qua.
Thit hai 1a bang cach tao ra mot co ché bam sat, 6ng dam bao rang cudi cuing moi nguoi déu
hoan thanh nhitng gi dwgc yéu cau. Viéc nay bao gom ca phé gidm doc ki thuat von khong
tham gia ban luin cho dén tin khi vi CEO dwa ra cho 6ng ta két luin cu6i cting. Nhitng hanh
dong d6 ctia vi CEO con glri mot tin hiéu dén nhitng b6 phan con lai ctia cong ty rang 6ng ciing

sé theo sat hoat dong ho.



Khen thwdng nhan vién

Néu ban mudn nhin vién tao ra dwgc nhitng két qua cu thé, hiy khen thwdng xtirng dang. Thuc
té nay hién nhién dén noi khong cin phai ly giai. VAy ma rit nhiéu tip doan thuwc hién khiu lién
két gitta khen thudng va két qua hoat dong kém dén ndi hau nhwla ching c6 gi lién quan giita
hai yéu t6 nay. Ho khong phan biét gitta nhitng nguoi tao ra két qua va nhirng ngwdi khong, ca

vé mit tién lwong co ban, tién thuwdng, hay vé quyén lwa chon co phiéu.

LARRY: Khi t6i thay nhitng cong ty thuc thi kém, c6 kha nang la ho khong tinh, khong thwdng
va khéng dé bat nhitng ngwdi biét cach van hanh céng viéc. Viéc tang lwong gitra nhirtng nguoi
hoan thanh cong viéc xuit sac nhit va nhirng ngudi khac giong hét nhau. Sw phan biét vé mit
tién thuwdng, hodc vé quyén lwa chon c6 phiéu hay cap c6 phiéu khéng di ré rang. Nhitng nha
quan ly phai rat tw tin méi c6 thé giai thich cho mdt nhin vién tai sao anh ta lai khong duoc

thwdng cao nhw mong mudn.

Mot nha lanh dao gidi sé ddm bao rang cong ty cé sw phan biét ndy va rang sw phan biét nay
phai tré thanh mot nguyén tic tir trén xudng dudi trong khap cong ty. Néu khong, cac nhan
vién sé nghi rang minh dang & trong ché€ dé quan binh cht nghia. D6 han khong phai la diéu
ban mudn khi ban dang hwéng téi phwong thirc lam viéc mang tinh thwe thi. Ban phai cho moi

ngwoi thay ro rang phan thwdng va sw ton vinh 1a dua trén két qua hoat dong.

Trong chwong 4, ching toi sé giai thich tai sao c6 qua nhiéu cong ty khong trao thudng cho

ngudi lam va nhitng cong ty thuece thi tét trao thuwdng nhuw thé nao.
Phat trién nang lwc nhan vién théng qua huin luyén

La mét nha lanh dao, ban thu dwoc rat nhiéu kién thirc va kinh nghiém - thadm chi cd sw khén
ngoan - trong suét qud trinh lam viéc. Cong viéc ctia ban la truyén nhirng gia tri nay lai cho thé
hé 1anh dao ké ti€p. D6 1a cach ban phat trién nang lwc cia nhitng ngwdi khic trong cong ty,
vira cho tirng ca nhan vira cho ca tip thé. D6 cling la cach ban c6 dwoc két qua ngay hdm nay va

dé lai m6t gia tai ma ban cé thé tw hao khi budc tiép.

Huin luyén 1a y&u t8 quan trong nhat d€ phat trién nang luc ngudi khac. Chac han ban ting
nghe ciu: “Dwa cho mot ngwdi mot con cd, ban sé nudi soOng anh ta mot ngay; day cho mot
nguwdi cach bat ca, ban sé nudi s6ng anh ta ca doi.” D6 chinh 1a huidn luyén. N6 1a sw khac biét
gitra viéc chi biét dwa ra ménh 1énh va viéc day cho nhan vién cadch hoan thanh cong viéc.

Ngudi lanh dao t6t 1a ngudi coi moi cudc do stre 1a mot co hoi d€ huldn luyén.



RAM: Cach thirc hudn luyén hitu hiéu nhat la quan sat anh ta hanh dong réi dwa ra nhitng phan
ho6i cu thé va hitu ich. Nhitng phan h6i nay nén dwoc biéu hién thong qua viéc lam, nhirng két

qua nao tot hodc nhirng viéc nao cin thay doi.

Khi ban ldnh dao ban luin c6ng viéc hoac nhitng van dé té6 chirc nh6m, moi nguwoi déu cé thé
hoc hoi dwoc kinh nghiém. Hay vat 10n véi nhitng thir thich bang stirc manh tip thé, tim ra
nhirng thuin lo1i, kh6 khan va giai phap thay thé, roi quyét dinh yéu té quan trong nao sé thic
ddy ning lwc nhan vién, ca vé ca nhan 1an tap thé - néu nhitng diéu ké trén dwoc tié€n hanh

trung thuc va tin cay.

K$ ndng huin luyén chinh 1a nghé thut dit cau hoéi. Dit ra nhitng cAu hoi siu sic sé budc moi
ngudi phai suy nghi, tim toi va kham pha. Sau day la mot vi du ma toi da quan sat dworc khi
xem xét ké hoach ciia mét cong ty da quoc gia lon & My. Gidm doc chi nhanh 1o6n nhat dang giai
thich vé chién lwgc phat trién chi nhanh tir vi tri th& ba 1én vi tri hang dau trén thi trwong chau
Au. P6 qua 1a mot ké hoach day tham vong, né phu thudc vao viéc chiém linh dwoc thi phian
nhanh va dién hinh tai Dirc. “Pay la m6t bai thuyét trinh ddy cdm hirng”, vi CEO nhin xét sau
khi két thiic. Nhung, 6ng ciing luvu y rang Dirc 1a sAn nha cia ddi thi canh tranh toan ciu manh
gip bon lan so véi cong ty nay. “Ngai lam sao dé c6 thé thu dwoc nhirng két qua nhw thé?”, 6ng
héi. “P6i twong khach hang tiém ning ctia ngai la ai? Ngai cin nhitng san pham va loi thé canh

tranh nao dé danh bai do6i tha Pirc va dat dwoc cling nhw gitr vitng thi phan?”

Giam doc chi nhanh khong c6 ciu tra loi cho nhirng ciu héi nay. Vi CEO sau d6 quay ra xac
dinh kha nang cda chi nhanh. “Ngai c6 bao nhiéu nhan vién ban hang?”, 6ng hoi. “Mwoi”, giam
doc chi nhanh tra 1od. “Thé d6i tha canh tranh chinh thi ¢6 bao nhiéu?” Ciu tra loi — kho khan
13m t6i m&i nghe thiy dwoc vi gidm d6c chi nhanh ndi vo ciing ngwong ngap - 1a “Hai tram”,
CAu hoi cudi cung cta vi CEO con hon cd mot 1oi khang dinh: “Ai sé diéu hanh chi nhanh bén
Ptrc? Vai thang truéc dy anh ta van phu trach mot chi nhanh khac co ma? Niang luc cia ngai

so véi dai dién cta cong ty & Dirc ¢6 gi ndi troi hon?”

Chi bang vai cAu hoi don gian nhung vo cung quan trong nay, vi CEO da vach ra nhitng diém

yéu trong mot chién lwgc ma chic han sé thit bai néu dwa vao thuc hién.

Rat nhiéu CEO sé két thiic cudc ndi chuyén tai do, bo lai ngwdi 1anh dao dau khé da bi can van
sai lJdm. Va khi két thic nhw vay, ho da b6 16 mét co hdi quan trong dé huin luyén tat ca nhitng
nguoi lanh dao con lai trong budi hop dé, gitp ho tw tién bd va déng gép vao sw phat trién cta
cong ty. Nhung muc dich cua vi CEO & day la gido duc doi ngii ciia minh vé viéc 1én nhirng ké

hoach mang tinh thuc té.



“Con mot cach dé trién khai ké hoach nay”, 6ng nhin xét. “Thay vi c6 gidng tin cong trén dién
rong, sao ching ta khong phan chia thi trweong thanh tirng khu vire va tim diém yéu cua déi
phuwong va sau dé 1a chién thang ho & tdc do thwc hién? Diém yéu trong day chuyén san xuit
cta ho la gi? Cac ngai phai thay doi diéu gi dé han ché diém yéu d6? Cac ngai c6 thé xac dinh ra

va tap trung vao nhitng khach hang tiém nang nhat khong?”

Cubi bubi hop, ldnh dao - dwgc nhitng goi y ctia vi CEO Kich thich - d3 déng ¥ stra lai ké hoach
va sé quay lai sau 90 ngay v&i mot phwong an thay thé kha thi, con moi ngwoi thi déu nhan

dwoc mot bai hoc quan trong vé phan tich chién lwoec.

X %k X%

Viéc hun luyén nhitng c4 nhan riéng 1é ciing c6 thé 4p dung nguyén tic twong tw. Bt ké phong
cach cta ban 1a gi - hoa nh3 hay 16 mang - muc dich ctia ban 1a dwa ra nhitng cau héi lam ro
thuc té va cung cdp cho moi ngudi nhitng thong tin ho tro can thiét dé ho cé thé sira chita vin
d kip thovi.

LARRY: Gid st ban c6 m6t nhan vién hoan thanh tat ca nhitng chi tiéu va cam két cta anh ta,
nhung cach cw xir clia anh ta lai rat khé chiu. Charlie bt moi ngwoi lam viéc bay ngay trong
tuan, la 16i va khéng chiu thué phu nit. Ban goi anh ta dén va néi: “T6i rit quy mén anh, Charlie
a, nhung nhirng gi anh 1am sé khién anh khéng thé hoan thanh nhitng chi tiéu thip nhit. Nhan
vién sé khong ti€p tuc cong viéc vo nghia nay nira dau. Anh c6 hai lwa chon. T6i sé la nguoi
huén luyén truc ti€p cho anh. Téi mudn anh thay déi cach cw x, néu khdng anh sé khong thé

thang tién va thim chi c6 thé sé phai roi noi nay”.

Charlie c6 thé sé bién minh cho nhitng hanh dong cia minh. Ban s& phai dwa ra bang ching:
“Duoc roi, mwdi ngwoi & ddy phan ddi cach cw xt ciia anh. Chang & tit cd ho déu sai? Anh
khong bat nhan vién & lai ddy vao nhiing ngay cudi tuan u? Toi c6 mdt cuén nhat trinh ghi lai
day da nhirng ngay tat ca nhan vién phai & diy thir Bay va Chd nhat. Téi vira néi véi moi ngudi
& day rang ‘Toi khong mudn Chi nhat nao cac ban phai & diy.’ “Moi nguoi déu néi doi u?”

“Khéng”. “Vay la cach cw x cia anh con chwa tot, ding khong?” “bing.” “Bay gi¢ thi hdy nghi
xem ching ta sé lam gi dé€ stra chita. Anh can thay d6i trwéc khi moi chuyén tré nén nghiém

trong.”

Do6i khi nhan vién thuwe sw muén Charlie thay déi, nhwng c6 lic ho lai khéng thich nhw viy. Néu
ho khong thich, ban phai tir bé nhitng ngwdi khong thich d6 vi trwére sau gi thi cach cw xtr kia

cling sé anh hwdng dén két qua. Qua viéc nay, chdng ta c6 thé thiy van dé khong chila hoan



thanh chi tiéu, ma con ca la cach cw x.

DPao tao la mot phan quan trong trong viéc phat trién nang lwc nhin vién - néu n6 dwoc xtr ly
dung din. R4t nhiéu cong ty gin nhw hoan toan mAt phwong hwéng khi trién khai mot loat cac

khéa hoc vé quan ly hay lanh dao cho nhan vién.

Toi tirng biét mot cong ty ma & A6 moi quan Iy sé nhan duoc tién thwdng néu tham gia mot
chwong trinh phat trién kha ning diéu hanh. béi véi 50% trong sé ho, nhitng khéa hoc dé hoan
toan lang phi thoi gian. Ban can phai biét dwoc khda hoc sé c6 ich véi nhitng ai trong s6 nhan
vién ciia minh va nhitng di€m cu thé ban dang c6 ging dung gido duc dé dat duocla gi, c6 nhw

vay, ban m&i c6 thé phat trién ning lwc chia cong ty.

Tai Honeywell, chién lwoc dao tao cua chiing toi la cung cip kj nang to chirc ma nhin vién
dang cin. Mot vai trong sd d6 bao gdm nhitng cdng cu ma nhan vién cAn nim bit - chwong
trinh Six Sigma, Kk thuit s6 hoéa, viéc quan Iy dong nguyén liéu thong qua mét don vi vai
nhirng nhém tw diéu hanh. Mot s6 ky nang khac rong hon, lién quan dén viéc phat trién diéu
hanh. Qua diy, nhan vién dwoc hoc héi tot nhit thong qua viéc xtr Iy nhitng vin dé kinh doanh
thwce sw. Ching t6i yéu cAu nhin vién xem xét ba hoac bén van dé céng ty dang phai d6i mat,

chia ho thanh nhitrng nhém dé giai quyét nhirng van dé do.

Hay ludn nhé 1a 80% viéc hoc dién ra bén ngoai 16p hoc. Moi nha 1anh dao va nguwoi gidm sat

déu can la mot gido vién, con gior hoc phai cung cip cho hoc vién nhitng cé6ng cu ho can.
Biét minh

Moi nguwdi thwong xem nhe viéc lanh dao mot cong ty cdn dén nhirng tinh cich néi trdi. Trong
thwec thi diéu nay rat quan trong. Néu khéng cé kha nang lam chu cdm xtc, ban sé khong thé
thanh that v&i chinh minh, xtt ly trung thuwc tinh hinh ctia doanh nghiép, hay dwa ra nhirng
danh gia thang than. Ban s& khong thé dung hoa dwoc gitra sw da dang ctia cac quan diém, cac
ciu truc tw duy va nhitng nén tang ca nhin khac nhau trong khi cong ty lai cAn dén nhirng yéu
t6 d6 & cac thanh vién cia minh nham tranh bi tut hiu. Néu ban khéng lam dwoc nhitng diéu

nay, ban sé khéng thé ddm dwong viéc thuc thi duorc.

Ban cin phai c¢6 kha nang lam chid cadm xic dé c6 thé cédi mé& dén nhin bit cir y kién nao minh
can, du do 1a nhirng diéu ban thich nghe hay khong. Kha ning lam chd cdm xtc sé cho ban diing
khi d€ ch4p nhan nhitng quan diém ddi 1ap véi chinh minh va xt Iy mau thuan, né ciing trao
cho ban su tw tin dé khuyén khich cling nhw d6i diu véi thir thach trong cdc nhém. N6 gitap ban

c6 thé diéu hoa va &ng phé véi nhitng diém yéu ctia chinh minh, cirng ran véi ai khéng chiu



1am viéc va x Iy nhitng tinh trang nhip nhang nay sinh tir mot céng ty phikc tap c6 téc¢ do bién

dong nhanh.

RAM: Chic han ban da tirng dé€ y rang nha lanh dao giéi nhit thwong khong phai 1a nguoi
thong minh nhat trong doanh nghiép, hay la ngwoi biét nhiéu nhit vé kinh doanh. Vay diéu gi
da gitp ho tu tin hon nhitng ngudi khac ré rang giéi hon trong linh virc nay hay linh virec khac

dé tré thanh mot nha lanh dao?

Sau diy chinh la ddu méi ctia vian dé. Mot nha diéu hanh no thiéu mot phdm chit quan trong
can can thiét dé tré thanh mot 1anh dao gidi. Ong 1a CEO ctia mot cong ty lén ma tdi cung lam
viéc va c6 dén hai phé giam dbc chiu trach nhiém bao cao lai cho minh. M6t trong hai phé
giam doc dé chiu trach nhiém 60% viéc kinh doanh cong ty, 6ng la mét dong nghiép c6 tudi va
dang tin ciy, hoan toan trung thanh véi CEO nhung strc khde 6ng dang yéu di. Trong long
minh, vi CEO biét diéu d6, nhung 6ng khong thé dwa ra cai quyét dinh cirng ran dé vi phé giam
d6c kia ra di. (Pay khong phai Ian d4u tién vi CEO phai ddi mat véi vAn dé nay va thiy bé tac,
moi lAn nhw vy 6ng lai tw cho rang IAn sau sé c6 ai d6 sé gidi quyét mé rac réi nay.) Cudi cung,
ban ldnh dao yéu cau CEO gat bé ngwdi gidam doc gia kia. V&i hanh dong iy, quyén lwc da
chuyén sang tay ban lanh dao va hidu qua khong tranh khoi 1a chang bao 1au sau d6 chinh vi

CEO cling bi cach chirc.

Ngwoi CEO K€ trén rat linh hoat, hoa nha véi moi ngudi va hiéu biét vé kinh doanh. Nhung 6ng
khong c6 kha nang lam chu cam xtc. Trai lai, 6ng ta bi can tré bédi cam xuc, thi tinh cam da
ngan 6ng khong xt Iy ding nhirng thi€u sét ctia vi ph6 gidm doc diéu hanh. Cic nha tAm ly hoc
cho rang mot vai ngudi bi han ché, thAm chi 1a bi té liét trwedre nhitng tré ngai cam xuc, Iy do
khién cho ho khong lam duoc nhirng diéu lanh dao yéu ciu. Nhitng can tré nhw vay c6 thé dan
dén viéc ho tranh né nhitng tinh hudéng khéng dé chiu bang cach che gidu cidc mau thuan, tri
hodn dwa ra quyét dinh, hoac giao nhiém vu ma khong theo sat. Té hon nita, ching c6 thé

khién cho ngui 1anh dao 1am mat mit ngudi khac, vat kiét nhiét huyét va gieo rac ngt vuec.”

X %k %

Kha nang lam chd cam xidc xuit phat tir viéc tw kham pha va kiém soat ban thin. D6 1a nén tang
cta nhitng ky ning con ngwoi. Nhitng nha lanh dao xuit sic thwong tw tim ra di€ém manh ciing
nhw diém yéu cta ban than, dic biét trong viéc giai quyét van dé véi nguoi khac, sau do 1a phat
trién dua trén nhitng diém manh va stra chita nhitng diém yé&u. Ho nam vitng quyén lanh dao,
thé hién stirc manh, sw tw tin va kha nang gitp cac thanh vién trong nhém thu dwgc két qua, ma

van phat trién ning luc riéng ctia ban than.



Mot nha lanh dao gidi, c6 kha nang dam nhiém cong viéc lau dai thwong c6 mot khung xem xét
chuin lu6n mang lai strc manh va nhiét huyét dé tién hanh ca nhitng nhiém vu khé khan nhat.
Ong ta khong bao gi¢ bi lung lac khéi niém tin ciia minh. Dic diém nay vuwot trén ca tinh trung

thuec, chinh truc hay thai d6 d6i xi dwong hoang véi moi nguoi. D6 1a chuan muc kinh doanh.

Cac nha lanh dao trong cac cong ty thoi nay c6 thé du kha nang tranh dwoc nhitng mém yéu
cam xudc nhat thoi, nhung thwong ho khéng tron tranh dwoc 1au. Ho luén ludn phai dirng trudéc
nhirng thach thirc véi kha nang lam chti cdm xdc cda minh. Thit bai trong viéc xt Iy nhitng
thach thirc nay sé anh hwdng dén viéc thu dwoc két qua nhi mong mudn. Viéc van hanh cong
viéc phu thudc co ban vao tién trinh thwc hién mot loat cAc hanh vi nho cu thé. Viéc thi€u kha
nang lam chd cadm xuc sé rat kho phat trién nhirng hanh vi nay, ké ca & ban than hay nguoi
khac. Lam thé nao dé cong ty cta ban c6 thé déi mat véi thue té néu nhan vién khong phat biéu
trung thuc, hay néu nhitng ngwoi lanh dao khong du tu tin dé vach ra va gidi quyét mau thuan,
hodc dwa ra va chip nhin nhitng i phé binh trung thuwc? Lam thé nao dé€ mot nhém c6 thé sira
chita 16i IJAm hay tién bd hon néu cic thanh vién nhém khong du ban linh dé€ thd nhan rang

minh chwa tim dwoc cau tra 1oi?

Viéc dat nhirng ngwoi thich hop vao vi tri phtt hop ciing cdn dén kha ndng lam chid cam xtc.
That bai trong viéc x Iy nhirng ngwoi thi hanh kém 1a mot van dé hét stirc pho bién trong cac
tap doan, d6 thuwong la hé qua tir viéc nha lanh dao bi cdm xtc bao viy. Hon nira, néu khong c6
kha nang lam chi cdm xuc, ban sé gdp khé khan khi 16i kéo nhitng nhan vién gidéi nhat lam viéc
cho minh. B&i vi nhitng ngudi nay cé thé sé con gidi hon ca ban va mang dén nhitng y tuwdng,
nhiét huyét méi cho cac hoat ddng ciia ban. M6t ngwdi quan ly ki€ém soat cdm xic kém sé né
tranh nhirng ngwoi nay vi lo so ho sé 1y mat mot phan quyén lwc ciia minh. Xu hwéng ctia 6ng
ta sé 1a c6 gang bao vé 1dy quyén lwc mong manh ctia minh. Ong ta bao boc ban than bing
nhitng nguwoi than tin va loai ra ké nao thach thitrc 6ng bang tw twdng méi mé. Két qua 1a sw yéu

kém vé mat cam xuc kia sé hiy hoai ca nha lanh dao 1an cong ty.

Trong thoi gian lam viéc va quan sat tai cac cong ty khac nhau, chiing t6i da xac dinh ra dwoc

bon pham chat co ban tao nén kha nang lam chd cam xuc:

Chan thwc: Day la mot thuit ngit tim ly véi da phan nghia ma ban ¢ thé doan ra dwoc: ban
thanh that va khong gia doi. Tw twdng va hanh ddng ctia ban hoan toan thong nhit. Chi c6 tinh
chin thuwc méi c6 thé tao nén sw tin ciy, b&i vi sdbm hay mudn nguoi ta cling sé phat hiénra

nhitng ké gia doi.

Du ban c6 thuyét gido vé chuan muc lanh dao nhw thé nao di nita thi nhan vién ciing sé luén



doi theo nhitng gi ban lam. N&u ban “di ngang vé tat”, nhitng ngwdi gidi nhat sé mat niém tin &
ban. Nhitng ké toi nhit sé bat chwéc ban. Nhiing ngwdi con lai sé 1am nhitng gi ho budc phai
lam dé ton tai trong mot moi trwong dao dirc vy bun. Piéu nay sé tré thanh mét rao cdn bam

ré khap noi ngdn tré hé théng van hanh céng viéc ctia ca doanh nghiép.

Tw nhin thirc: Hiy biét minh — dy la 161 khuyén cé tir xa xwa, day cling chinh la diém c6t 16i
cda tinh chin thuc. Khi tw danh gia ban than, ban sé cdm thay thoai mai v&i nhitng di€ém manh
ciia minh va khong bi nhitng di€m yéu lam té liét. Ban biét r6 nhirng hanh vi con chwa chin
chan, ca nhitng tré ngai vé cam xtc cia minh va c6 mot phwong phap bat bién dé xir Iy ching -
dwa vao nhitng ngwoi quanh minh. Viéc tw nhan thitc sé cho ban kha nang rut ra bai hoc tir 16i

IAm cling nhw tir thanh c6ng cia minh. N6 sé gitp ban tié€n bd khéng ngirng.

Khong & dau ma su tw nhan thirc lai quan trong hon la trong phwong thirc thuc thi, n6 cho
phép ban tin dung moi phan tri ndo va tong hoa moi cdm xic. Khéng may nha lanh dao c6 da
kha nang tri tué dé vira la mot nha quan Iy nhan vién xuit sic, mot nha chién lwoc tai ba mot
nha lanh dao gioi, vira la nha dam phan véi khach hang va dap irng dwoc moi doi héi cia cong
viéc. Nhung néu ban biét minh con thiéu st & dau, it nhat ban c6 thé tim cach clng c6 lai
nhirng phan do6 va biét la cong ty hodc don vi minh can dén sw tro gitip ndo. Ban dwa cac co ché
vao vin hanh va ban cé thé hoan thanh cong viéc. Néu mot ngwdi ma thim chi khéng nhin ra

minh con thiéu sét diéu gi thi khong thé vin hanh cong viéc.

Lam chi ban than: Khi tw biét minh, ban c6 thé 1am chi ban than. Ban c6 thé lién tuc ki€ém tra
lai ban than, chiu trach nhiém v&i nhitng hanh vi ciia minh, thich nghi véi thay déi, nudi nhitng

y twong méi va gitr vitng tinh chinh truc va trung thuc cia minh trong moi hoan canh.

Lam cht ban than la chia khoéa cia sw tw tin chan chinh. Piéu ching ta dang néi dén la sw chan
thwec tich cwc, d6i lap véi vo boc che gidu diém yéu va thiéu tw tin — cach cw x co tinh ra vé tw

tin, hay don gian la tinh kiéu ngao.

Nhitng ngwdi tw tin 1a nhitng ngwdi dong gép nhiéu nhit cho cac cudc ddi thoai. Sw virng chic
tlr sdu bén trong gitp ho dwa ra nhirng phwong phap xt Iy cac vin dé chwa gip bao gior va két
ndi né v&i nhitng hanh ddng cn thiét. Ho hiéu rang minh khong thé biét hét moi thit, ho c6 6c¢
to mo tich cwc va khuyén khich tranh luin dé tim ki€ém nhitng quan diém da dang va thiét 1ap
nén bau khong khi tp thé cung hoc hdi lan nhau. Ho chdp nhian mao hiém va mong mudn
tuyén dwgc nhitng ca nhan linh hoat hon ban than ho. Vi thé, khi gap bit cr van dé gi, ho khong
than van, d6 16i cho nguwoi khac, hodc cdm thdy minh nhw 13 mdt nan nhan. Ho biét rang minh

sé& khac phuc duoc van dé doé.



Khiém ton: Cang khiém ton thi ban cang cé cai nhin thwc té hon trwéc nhitng van dé ciia minh.
Ban hoc cach ldng nghe va thira nhian minh khong biét ciu tra loi. Bat ¢t Idc ndo ban ciing c6
thé thé hién ra nhitng gi c6 dwoc nho hoc héi. Tinh tw tén khéng lam ban tranh né hoc héi
nhitng y twdng can thiét dé dat dwoc két qua tot nhat hay ngan ban chia sé nhitng vinh quanh
can phai chia sé. Suw khiém nhuwong cho phép ban cdng nhin nhitng 16i JAm ctia minh. Mac 16i 1a
diéu khong thé tranh khoi, nhung nhitng nha lanh dao giéi vira c6 kha nang thira nhin vira rut
ra bai hoc tir nhirng sai lam dé va qua thoi gian tao ra dwgc mot qua trinh ra quyét dinh dua

trén kinh nghiém.

LARRY: Khong ai c6 thé 1anh dao mé6t cdch hoan hdo. Nha quan ly ngwdi Hoa Ky Joe Torre da
bi sa thai ba lan trong sw nghiép ctia minh, va gior diy dwoc coi la biéu twong trong linh vuc nay

nho tinh than luén hoc hoi trong suét qua trinh lam viéc.

Trong cudn sach ctia minh, Jack: nhitng tdm tw bdc 16, Jack Welch da cong khai thi nhan rang
trong nhitng nam dau kh&i nghiép, minh da mac rat nhiéu 16i ma trwdc d6 da c6 tinh che gidu.
Ong da dwa ra rat nhiéu quyét dinh chi dwa theo chti quan. Nhung khi méc sai Iam, 6ng sé néi:
“P6 12161 ctia toi. “Ong tw hdi tai sao minh sai, ling nghe ngudi khac, roi thu thap dwoc nhidu
dirliéu va cubi cung tim ra van dé. Két qua tat yéu la 6ng da lién tuc tw phat trién, xuit sac hon
roi lai xudt sic hon nita. Ong cling nhan ra rang viéc cong kich nguwdi khac khi ho méc 16i chdng
mang lai ich loi gi. Trai lai, d6 chinh la ldc can phai huan luyén, khuyén khich va gitp ho 14y lai

su tw tin.

Lam thé nao dé ban c6 thé tw minh phat trién nhitng phadm chat nay? Di nhién c6 nhiéu cudn
sach viét vé dé tai nay va mot vai trong so dé rat hiru ich. Rat nhiéu cong ty, bao gom ca GE va
Citicorp, da tich hop ca nhitng cong cu tw danh gia trong chwong trinh phat trién kha nang lanh

dao.

Nhuwng c6t 16i ctia viéc hoc hoi xuat phat tir sw chd y dén kinh nghiém. Khi con ngwoi ta dua
vao kinh nghiém, hodc khi d3 dwoc huan luyén, ho sé pha bé dwoc nhitng tré ngai va do dé cac
mat manh tim ly sé phat trién. P6i khi qua trinh hoc hoi ciing c6 thé thong qua viéc quan sat
hanh vi cia nguoi khac: quan sat sé khién ban nhan ra rang minh con nhiéu yéu diém can stta
chtra hodc khac phuc. Du theo cach nao di ching nita, thi kinh nghiém trong viéc tw danh gia
ban than sé& khién sw hiéu biét siu sic ctia ban chuyén thanh tién bd nham hd tro qua trinh

phat trién nang lwc cd nhan.



Viéc hoc hoi nhw thé khong chi nhw mét bai tip ki€ém tra tri thong minh trong chéc lat. N6 doi
héi sw bén bi, kién dinh va viéc tham gia vao moi hoat ddng moi ngay. N6 ciing doi hoi su suy
ngam va thay ddi hanh vi cad nhan. Nhung theo kinh nghiém cta toi thi mot khi ching ta da bat
dau bwéc vao qua trinh nay thi khd nang phat trién gin nhw vo han.

Hiéu mot cach co ban nhat thi hanh vi cia ngwdi lanh dao chinh 1a hoat ddng cia cong ty. Nhw
thé, hanh vi cia nha lanh dao la co s& cho viéc hinh thanh nén phwong thirc lam viéc. Trong
chwong ti€p theo ching tbi sé trinh bay vé mdt khung dan méi thay doi phwong thirc lam viéc
cuia cong ty.



4. Xay dwng nén tang thir hai
Tao ra nén tang cho nhirng thay doi trong cong ty

Khi mot doanh nghiép hoat ddng khong tot thi ban lanh dao sé nghi dén viéc thay déi phwong
thirc hoat dong. Ho sé ding néu nhan ra rang “phin mém” - niém tin va hanh vi cia nhan vién
— {t nhat cling quan trong ngang véi “phan cirng” (nhw ciu tric t6 chitc chang han), néu khong
muodn nédi la con quan trong hon. Viéc tao ra nhirng thay doi trong chién lwoc hay ciu tric cé
thé khién cong ty ton rat nhiéu cong strc. Ban ciing biét rang phan cirng clia may tinh sé tré
nén vé dung néu khong c6 nhitng phan mém thich hop. Twong tw nhw thé, phin cieng trong
mot cong ty (chién lwgc va ciu tric) sé bi tri tré néu khong c6 phin mém (niém tin va hanh

vi).

HAu hét nhitng nd luc thay d6i phwong thirc 1am viéc thit bai do nhitng nd lwc d6 khong dwoc
lién k&t v&i viéc cai thién két qua cia doanh nghiép. Nhitng y twdng va cong cu dé thuc hién
viéc thay d6i phwong thirc lam viéc thudong khong ré rang va xa roi chién lwoc cling nhw thuc
té hoat dong. D€ thay d6i dwoc phwong thirc lam viéc ban cAn mot té hop cac qua trinh -
nhitng co ché hoat dong xa hdi — nham thay d6i niém tin va hanh vi cia nhan vién theo huéng

lién Két truece ti€p véi nhitng k€t qua tir cAp thap nhit.

Trong chwong nay chiing t6i sé trinh bay vé mét cich lam méi dwa trén mot kiéu khung thay
d6i phwong thirc 1am viéc, bd khung dé sé tao ra va ciing c6 nhitng nguyén tac thuc thi. Cch
ti€p cin nay mang tinh thwec té cao va lién két chat ché véi nhirng két qua kinh doanh nhin thay

duorc.

Tién dé co ban rat don gian: sw thay d6i phwong thirc lam viéc sé tré thanh hién thuc khi muc
dich ctia ban 1a nham vao thwc thi. Ban khong cAn phai biét that nhiéu ly thuyét hay két qua cac
cudc khdo sat nhan vién méi cé thé st dung dwoc khung dan nay. Ban chi can thay déi hanh vi
nhin vién dé ho tao ra két qua. Trwéc hét 1a ban cin ndi roé véi tat ca nhan vién két qua ban
mong doi. Sau d6, ban ban ludn cach thu dwoc nhirng két qua doé va coi viéc nay nhw mot yéu tod
quan trong trong qua trinh huin luyén. Ti€p theo, ban khen thwédng nhan vién khi ho tao dwoc
két qua nhr mong muén. Néu ho lam khong tot, ban sé huan luyén thém, dwa ra hinh phat
thich dang, giao cho ho viéc khac, hoac la sa thai ho. Khi lam nhitng viéc nay ban sé tao ra mot

gudng quay vian hanh céng viéc.

RAM: To6i tirng tham dw buoi hop tai mot chi nhdnh méi thanh 1ap cia mdt cong ty trong danh



sach Fortune 20. Chi nhanh nay, véi 20.000 nhan vién, 1a két qua tir viéc sap nhip hai cong ty
cung nganh vao nam 2001. N6 c6 mot dbi ngii lanh dao méi, ddy méi chi 1a budi hop thir hai
cda chi nhanh. Ban lanh dao ctia c6ng ty nay mong mudn tao ra mdt phwong thirc lam viéc méi
nham cai thién tinh hinh hoat dong dang t6i té qua mic cho phép. Vén hoi lwu con dwdi 6% va
gia tri c6 dong dang suy gidm. Vi CEO mé&i va ban lanh dao biét rang viéc tiét kiém chi phi
théng qua hop tac sikc luc gitra hai cong ty con sé khéng di d€ mang lai thanh c6ng cho chi
nhanh.

Thuc té chung & ca hai cong ty dwoc sap nhip la ching déu khéng hé c6 yéu cau vé viéc nhin
vién phai chiu trach nhiém véi nhitng cam két cd nhin dat ra. Dwéi khau hiéu lam - viéc - theo

- nhdm, moi nhém déu hoat dong rat kém. Vi du nhw moi nhém déu lam mat thi phan va chiu
vOn dau tw hoi lvu thap hon do nhan vién trong moi nhém khong gidm chi phi trong nganh hau
can khi c6 canh tranh. Nhiém vu nay thudéc ban quan Iy, nhuwng ngwdi lanh dao chiu trach
nhiém vé hau cin van nhan dugc nhitng phan thwdng y hét nhw nhitng ngudi khac trong doi

ngii quan ly.

Ban quan Iy nay da thué mot hang tw van hanh vi chuyén dwa ra cic dw doan vé phwong thirc
lam viéc. Nha tw van da phan tich mot chuan muwc vé phwong thirc dwa trén viéc dit ra cho
nhin vién nam mwoi hodc sdu mwoi cau hoéi diéu tra vé gia tri cia chi nhanh (sw chinh truec,
trung thuec, v.v...) va hoi ho thiy qua trinh ra quyét dinh ctia ban lanh dao la doc doan hay binh
dang, hodc quyén luc da dwoc phan b6 nhw thé nao. Két qua cha ban diéu tra nghe c6 vé rat
hip dan, nhung khdong mot diéu gi trong d6 cho thay cach thay ddi tw twédng va hanh vi cia chi

nhanh dé dat dwoc nhirng két qua kinh doanh noi troi.

Cudc thao luin trong budi hop chang di d&€n dau cho dén khi gidm ddc chi nhanh di 1én diéu
khién budi hop qua cach thim do tim hiéu va bat dau bang viéc dua ra nhirng cau hoi rat phu

hop. “Néu chiing ta mu6n thay d6i phwong thirc lam viéc thi cAu hoi tiép theo can datrala gi?’

Mot nguoi trong nhom dép lai bang ciu hoi: “Phwong thitc lam viéc nén thay d6i nhw thé nao?”
Mot ngwoi khac lai néi: “Hay lam cho né té6t hon”. Sau d6, cé ai d6 héi: “Tot hon la tir cai gi 1én

cai gi?” va y twdng c thé lién tuc nay ra.

Vi CEO chia ddi ngii lanh dao thanh nhiéu nhém sau ngwoi va yéu cidu moi nhém tim ra muwoi
cap “tiwr cai gi 1én cai gi”. CAc nhom viét ra nhirng chit to: “tir phwong thirc lam viéc khéng hiéu
20 «

qua 1én phwong thirc ¢ hiéu qua”, “tir ddm chan mot cho 1én khong ngirng cai thién”, “tir dinh

hwdéng nodi dia chuyén 1én dinh hwéng toan cau”. Nhung tat ca van thiéu cu thé.



Vi CEO xody vao vin dé va dit ra yéu cau dé nghi cac nhém cac liét ké cu thé hon va tim ra mot
thay doi c6 thé cai thién dang ké hanh vi cia nhitng nhan vién chi chét, dé ho dinh hwéng
hanh vi cho ngwoi khac trong chi nhanh. Vi hdu hét moi nguwoi déu thiy kho khan trong van dé
cu thé nay, nén vi CEO dwa ra buéc ti€p theo: chia ddi ngii lanh dao thanh cdc nhém hai nguoi
va yéu cau tirng cap d6 néu lén phwong thirc lam viéc hién nay va twong lai ciia phwong thikc
do.

Cac cap nhém da cung thong nhat viéc cai thién kha nang chiu trach nhiém la thay déi quan
trong nhat. Sau do, ngwdi lanh dao hoi: “Viéc nay sé phai bat dau tir ddu?” va cau tra loi 1a “Tiy
chinh ddi ngii lanh dao”. Tiép dd, ngudi lanh dao lai hdi: “Mo6i ngudi trong cac ngai day cé san
1ong chiu trach nhiém khéng?” T4t cad déu im dng dén lang ngudi. “Nhung néu trong ban lanh
dao nay cac ngai khong thuc hién nhitng hanh vi diing dan thi ai trong cong ty nay sé lam?”,

ong hoi. Pwong nhién la khong con cin thém ciu tra 1oi nao nira.

Cau hoi cudi cung la: “Sau khi thay doi hanh vi trong nhém, tiép theo ching ta sé phai lam gi?”
Trwdng ban nhin sw néi: “Hay tuyén truyén nhirng hanh vi d6 véi 20.000 nhan vién cong ty”.
Nguwoi lanh dao hoi: “Lam sao d€ viéc tuyén truyén nay cé thé thay d6i mét ai d6? Tw no sé
khong dan dén diéu gi ca. Yéu td quyét dinh chinh 1a viéc chiu trach nhiém bat dau ngay tir
trong nhém nay. Sau khi y thirc dworc trach nhiém, buwéc ti€p theo la lam cho 300 quan Iy & chi
nhanh nay chiu trach nhiém véi viéc lam cia minh, néu khong c6 dwgc diéu nay thi 3.000 gidm
sat vién va 17.000 nhan vién sé khong thiy duoc phwong thitrc va nguyén tic cia thuc thi.” Sau
dé, ho ban luidn nhirng buwdc hanh ddng cu thé dé€ dwa tinh chiu trach nhiém vao phuwong thirc
lam viéc tir d0i ngii lanh dao ctia chi nhanh dén 300 quan ly cip cao. Ho sé dworc theo sat, phan
hoi, con phan thwdng thi dwoc gan lién véi hoat ddong va hanh vi ca nhan. Hanh vi & diy bao
gdm ca viéc moi quan Iy 1am cho nhitng ngudi cip dwdi bao cdo truc tiép 1én ho cling ddong
thoi phai 6 tinh than trach nhiém cao.

k k%

Van hanh phwong thirc lam viéc

Chung ta thuwong dwoc nghe cau: Ching ta khong chi nghi dén viéc dwa minh vao mot cach

hanh dong m&i, ching ta phai dwa minh vao cach suy nghi mai.

Pwa minh vao mot cdch nghi méi bat dau tir viéc hiéu ré rang hon dinh nghia phwong thikc.
Phuong thirc hoat dong cia mot cong ty thuc té 1a sw tong hoa cia cac gia tri va nhirng chuin

muc hanh vi cda né. Nhirng ngudi bat ddu thay ddi phwong thirc thwdng néi trude hét veé viéc



thay déi tAp hop cac gia tri. Sw tAp trung nhw vay that 1a sai Iam. C4c gia tri - nhitng quy tac va
chuin mwc co ban nhu tinh chinh truc va ton trong khach hang hay nhw trong treong hop ctia
GE 1a tinh toan ciu - c6 thé can dwoc cing cd, nhung khong can thay doi. Khi nhan vién, dac
biét 1a nhirng lanh dao cip cao, vi pham mot trong nhitng gia tri co ban nhit cia doanh nghiép
thi ho phai bwéc ra va thi nhan truedc moi ngwoi vé nhitng vi pham dé. Nhitrng vi pham nhe

hon thi thwong bi coi la do thiéu kha ndang lam cht cam xuc.

Thwong thi nhitng niém tin c6 anh hwéng dén cac hanh vi cu thé méi can dwoc thay doi. Nhirng
niém tin nay dwoc quy dinh b&i dao tao, kinh nghiém, théng tin ndi bé hay tir bén ngoai vé
trién vong cua cong ty, cling nhw nhan thirc vé 1o néi va hanh dong cia nha lanh dao. Moi
ngudi chi thay ddi ching khi c6 nhitng bang chitng mi thuyét phuc cho thiy ho da sai. Vi du
nhw néu nhin vién trong mot cong ty tin rang ho dang & trong mot nganh kinh doanh gia coi
khong cé trién vong phat trién, ho sé khong danh nhiéu thoi gian va nhiét huyét dé tim kiém
k¥ lwdng nhitng co hoi phat trién. Néu tin rang nhitng ngudi khac 1am dwoc it hon ma cling

nhin dwoc nhitng phan thwdng nhw ho thi suy nghi d6 sé gidm hét nhiét huyét cia ho.

Mot trong nhitng viéc dwgc wu tién trwdrc nhat ctia Dick Brown tai EDS la thay d6i phwong thirc
1am viéc bang cach tap trung vao niém tin va hanh vi. Tai mot cudc hop cta ban lanh dao cip
cao EDS thang 1/2000, 6ng da yéu cau moi ngwdi xac dinh nhitng niém tin quan trong nhit tao
nén cach nhin nhin ctia nhin vién vé cong ty trong vong nam nam qua, déong thoi xac dinh
nhitng niém tin can thiét nhat lic nay cho ching dwong sdp téi. Cac nha lanh dao da lam viéc

theo tirng nhom va nghi ra mot danh sach sau day.
Nhitng niém tin cii ctia EDS

e Chiing ta dang trong mét nén kinh doanh hang héa. EDS phat trién chAm trong mot nganh
kinh doanh gia — cung cip dich vu may tinh tir bén ngoai - vé&i nhiéu doi tha canh tranh va EDS

hau nhu khong tao dugc sw khac biét dan téi, loi nhun bién thap.

e EDS khéng thé phdt trién theo kip téc do thi trirrng. Tuy la mot hang 1én nhit trong nganh
kinh doanh hang h6éa nhwng EDS gap kho khan trong viéc tang loi nhuan.

e Loi nhudn theo sau doanh thu. Néu EDS c6 nhiéu hoat dong kinh doanh hon, bang cach nao
do6 né co thé thu loi nhuan tir cdc hoat dong dé. (Niém tin nay 1a mot cong thirc dan dén viéc

phan bo sai cac ngudn luc).

e Méi nha lanh dao s& htvu tdt cd cdc ngudn luc - suy ra ndm quyén diéu khién la vdn dé quan

trong. Moi chi nhanh c6 quyén tw chi riéng va tw bao vé 14y nén moéng ctia minh. (Niém tin nay



khién cho viéc két hop hoat d0ng gitta cac don vi kinh doanh gap kho6 khan).

e Ban dong nghiép chinh la déi thi. (Giong nhw viéc nhitng nha lanh dao sé hitu cac nguon luec,
niém tin nay la can tré 1én nhat d6i véi thanh cong. Nhitng hanh vi canh tranh néi bd c6 thé
hty hoai cOng ty. D6i thd canh tranh & bén ngoai thi trwedng, chir khong phai trong ndi bd. Lam
viéc theo nhém, chia sé kinh nghiém va hop tac 1a cac hoat dong v6 cung cin thiét dé chiém wu

thé trén thi treong.)
 Moi ngui khéng chiu trach nhiém. (“P6 khong phai 13 16i cha t6i!”)
e Ching ta biét nhiéu hon khach hang.

e Cdp dwdi cua ta sé la ngwoi dwa gidi phdp dén khdch hang. (Niém tin nay khién nhan vién EDS

khong toan tam lang nghe nhirng vin dé va nhu cau cta khach hang.)
Nhitng niém tin méi cia EDS

e Chidng ta c6 thé phat trién nhanh hon thi tredng — cung lic thu nhiéu loi nhuén va s dung

hiéu qua nguén von hon.

e Chiing ta c6 thé tang ning sut trong ca nam.

e Chuing ta gidn minh véi thanh céng ctia khach hang.

e Chung ta sé dat dwoc sw hoan hao trong dich vu.

e Hop ticla van dé then chét dé tién t&i thanh cong.

e Chung ta sé chiu trach nhiém va nhiét tinh vé&i cong viéc.
e Chung ta sé ling nghe khach hang hon.

Danh sach thit hai tré thanh chwong trinh nghi sw cho viéc thay déi thai do, khong chi la gitra

cac CEO cao nhit ma con cho toan thé ban lanh dao cua EDS.

Hanh vi va niém tin dwoc chuyén thanh hanh dong cu thé. Hanh vi sé mang lai két qua. Khi noi
dén hanh vi la ching t6i dang ndi vé nhitng chudn muc hanh vi chit khong chi la nhitng hanh vi
ca nhan: do6 1a nhirng cach cw x dwoc chdp nhian va mong doi & cac nhém trén nén tang tip thé
— d6 chinh 13 c4i ma mot s6 ngwdi goi 1a “quy tac gia nhap”. Nhitng chudn muc d6 quy dinh viéc
ching ta phai lam viéc chung v&i nhau nhw thé ndo. Véi y nghia d6, nhitng chuidn muc nay rat

quan trong giup céng ty c6 da kha nang tao dwoc loi thé canh tranh.



Két noi phan thuwdng véi hoat dong

Nén tang ctia viéc thay d6i hanh vi 1a sy két ndi phan thwdng véi két qua hoat dong va lam cho
moi lién két nay tré nén rd rang. Phuwong thirc hoat ddng cia doanh nghiép sé xac dinh nhirng
gi dwoc danh gia cao, ton vinh va quan trong la xirng dang dwoc khen thuwdng. Néu mot cong ty
trao thwdng va thang chirc cho nhan vién dua trén tiéu chuin vé thuc thi, phwong thirc lam

viéc ctia né chic chin sé thay doi.

C6 qua nhiéu cong ty da thwc hién rit kém khau két noi phan thwdng véi hoat dong. Vay van dé

la & dau?

RAM: Trong khi mot s6 nha lanh dao & mot vai cong ty da két ndi thanh cong hai yéu té nay,
thi rit nhiéu nha lanh dao khéc lai 1am viéc ndy nhw nhiing ké thiéu tri tué. Ching tdi thiy rang
nhan vién thich dwoc khen thudng, hay noi theo cach khac, ho thich dwgc quan tam. Nhwng cac
nha lanh dao thwong khong c6 dwgc khd nang lam chii cdm xidc dé dwa ra nhirng nhin xét trung
thuc hay tir chdi khen thuwdng hoac dwa ra hinh phat nhan vién pht hop. Ho cdm thay khong
thoai mai khi thwdng cho cic két qua lam viéc va hanh vi cia minh. Do d4, ho thwong tri hoan,
bao bién va vién cé. Tham chi cac nha lanh dao con tao ra nhitrng cong viéc méi cho nhirng

nguwoi khong lam dwoc viéc tao nén tinh trang hon loan gitra cac nhan vién cap dudi.

Tai EDS, Dick Brown da khang dinh rang nhitng ngudi 1am viéc t6t sé nhin dugc nhiéu phan
thwdng hon nhitng ngwoi khong lam dwoc viéc. Nhw nhiéu cap lanh dao cong ty hiéu ro, su
thi€u trach nhiém tirng 1a mot van dé nhirc nhdi cia hdng. “Du lam viéc kém hiéu qua, nhan
vién cling chang phai d6n nhan bat ky mot hinh phat ndo”, mot iy vién ban quan tri nhé lai.
“Khong chi 1a hiu qua, nhung néu tirng lam viéc cho mot bo phan 1én va uy tin nao doé truwéc
day thi ban sé thiy cic hanh vi tiéu cwc thé hién sy thiéu trach nhiém tram trong doi vaéi
quyén loi ca cong ty.” Mot CEO con n6i thém: “P6 ludén ludn l1a van dé ctia mot ai khac chir
khong phai minh”.

Brown da xay dung nén mot hé thong x€p hang tat ca cic ay vién hdi dong quan tri theo nam
ciap bac mot dua trén co s& nang lwc lam viéc cia ho so v&i cac dong nghiép cia minh va sé
trao thuwdng tuong xirng. Hé théng nay ciing twong tw nhw “khiic cua quan trong” dwoc Jack
Welch giéi thiéu tai GE dé phan biét nhan vién thudcloai “A”, “B” hay “C”.

Xép hang nhan vién theo phwong thirc nay sé gy tranh cai khi nhitng nha quan ly thiét ké va
van hanh hé théng vung vé - vi du nhuw st dung né dé tuy tién ép budéc mét s6 nhan vién ra

khoi cong ty. Nhung néu duoc két hop véi viéc hudn luyén nham gitip nhitng nhan vién ciu



tién c6 co hdi tw phat trién minh thi phwong thirc nay rat c6 ich trong viéc dwa ra phwong thirc
dinh hwéng két qua. Qua trinh nay phai toan ven: nhirng théng tin phu hop phai dwoc thu thip
lai va str dung, dwa trén nhirng tiéu chuin vé hanh vi va két qua hoat dong. Cac nha lanh dao

phai dwa ra nhitng nhin xét trung thwec, dic biét 1a véi nhitng ngwdi ¢6 két qua dirng cudi bang

x€p hang.

D6 chinh 1a nhitng gi Brown di lam. Ong da tirng néi: “Trong nim dau tién, mdt nhan vién da
dén gip toi va ndi rang, ‘Hé thdng chia ngai khong hiéu qua. Nam ngodi, tdi da duwoc danh gia
kha cao. Ndm nay, tdi van lam viéc y nhw vy va da dat dwoc cing mirc dd két qua cong viéc,
nhuwng lai bi danh gid rat thap.’ T6i néi: ‘U'm, dé tdi cho anh cau tra 1oi. D6 1a do mot trong hai
hodc cé hai trudmg hop sau day. Thir nhat c6 kha nang 1a anh khéng thuc sw 1am tdt bang ndm
trieéc nhw anh nghi. Thit hai 1a néu anh thuce swlam tét nhw vy thi anh bi danh gia thip hon do
anh da khong tién bd hon, trong khi nhitng ngwdi khéc lai tién bd veot bac. Anh phai thay rang
EDS dang phat trién va moi ngwoi déu phai cai tién chat lwong cong viéc cia minh va néu anh

van giam chan tai cho thi c6 nghia la anh dang tut lai sau ngwdi khac.”

EDS ciing x4c dinh ra nhitng mit hanh vi ca nhin xing dang khen thwdng. Chang han nhw sw
hop tac la rat quan trong doi véi thanh cdng cia mot mé hinh kinh doanh méi, nhung & EDS
trwére day lai cé rat it cac hanh vi hop tac. Vi thé, trong phan khich 1€ cda hé théng thwdng phat,
cac nha lanh dao gior diy dwoc danh gia va khen thwdng moét phan 1a dwa kha ning hop tac. Gia
st rang Bob & mot phong kinh doanh nao d6 tim dwgc khach hang va sau do gidi thiéu lai cho
Linda & mot phong kinh doanh khac vi don vi ciia c6 ta c¢6 thé phuc vu kiéu khach hang nay tot
hon. Sw hy sinh nay ctia Bob sé dwoc ghi lai trong danh gia vé anh, diéu nay dwoc lanh dao cong
ty tich diém thuwdng theo thoi gian. Cic nhin vién ban hang sé nhan dwoc nhitng khich 1é cu

thé doi véi phan cong viéc kinh doanh ho giao lai cho bd phan khac trong cing cong ty.

Du ban str dung cich ti€p cin nao dé quyét dinh phan thuwdng thi muc dich cudi cung luén
giong nhau: hé thong thwdng phat phai cé hiéu qua thich hop. Ban khéng nén chi trao thwdng
cho nhitng két qua thé hién cac chi tiéu dat dwoc ma nén cho ca nhitng hanh vi tot ma moi
nguwoi da hoc dwoc. Ban nén mé rong s6é nhitng nhan vién dwoc loai A, dwa trén tiéu chuan ho
la ngwdi ¢6 hanh vi va két qua cong viéc tét nhit. Ban cling nén diéu chuyén nhirng nguoi
khong lam dwoc viéc. Nhu thé, dan dan theo thoi gian, nén tdng cia ban sé tré nén virng vang

hon va thu vé lgi nhuin nhiéu hon.

LARRY: Ban thwong thu dwoc két qua dwa trén kha nang tinh toan cin than, d6 1a mot diéu

hién nhién. Vao dau nam, t6i thuwdng viét mot birc thu cho méi gidm ddc kinh doanh cling quan



Iy nhan sw ctia Honeywell va ndi rang: “Day 1a nhitng gi ching ta da nhit tri 1a muc tiéu ca cac
ban - ting doanh thu, thu nhip, lwu chuyén tién té, nang suat, cic chi tiéu khac tuy theo tinh
chit hoat dong kinh doanh va nhitng gi ching ta dang ¢ gang dat dwoc trong thdi han nhat
dinh.” Nhitng muc tiéu nay sé dwgc danh gia dac diém phat trién kinh doanh ctia doanh
nghiép. Vi du, néu mot gidm doc kinh doanh cdn phai phat trién bén sdn phim mdi thi téi cé
thé ha thap muc tiéu phat trién ban hang va ning suit nhung lai ting muc tiéu vé toc do gidi

thiéu san pham.

Phin thir hai 1a cAc muc tiéu theo ndm va muc tiéu lau dai. Nhirng muc tiéu nay c6 thé 1a bat cr
diéu gi tir viéc tao ra co s& Six Sigma dén viéc tin cong vao cac khu vuc thi treedng cu thé.
Chuing tdi thuwdng danh gia két qua hoat dong va tiém nang moi nam hai IAn trong nhitng ban
nghién ctru quan ly ciia minh. Va sau dé, ching toi sé lién két két qua ctia danh gia do véi viéc
thwdong phat twrong &ng.

Cac nha quan ly cia moi don vi kinh doanh dwa ra nhitng muc tiéu cu thé cho cac quan ly truc
tiép dwéi quyén. Co thé ho c6 cuing nhirng muc tiéu tai chinh nhw nhau nhung ho sé cé nhirng
muc tiéu phi tai chinh khac nhau - chang han nhw muc tiéu xay dung mot cong ty virng manh
hon, xt Iy nhitng khac biét gitta nhan vién, hay 1a bat cir vin dé quan trong nao khac trong thoi

gian do.

Ban muén gitra cac y kién, cac khoan tién thwdng va mirc tang tién lwong phai cé sw phan biét.
Suw phan biét nay chinh la co s& cho viéc xay dung phwong thirc lam viéc hwéng téi hiéu qua
hoat dong. Po6i v&i 250 1anh dao, tdi 4p dung hinh thirc c6 phiéu lwa chon. Ching toi gitt vitng
kha nang canh tranh dwa trén mirc lwong co ban, nhwng nhitng ai muén kiém dworc that nhiéu
tién & Honeywell thi phai dwa trén c6 phiéu lwa chon. Va day ciing lai khéng phai la mét quyén
c6 dinh. Vi du nhw treong hgp moét chuyén gia day dan kinh nghiém va giéi chuyén moén nhuwng
lai t6 ra la khOng c6 tiém nang phat trién hon niva. T6i sé thwdng cho 6ng ta khoadn tién mat lén
di kém v&i lwong c6 phié€u lwa chon gié tri thip. Trai lai, néu mét ngudi cé tiém ning, nhung
nam nao doé co6 ta da lam viéc khéng tét nhw yéu ciu cla cong ty, toi sé khong thwdng tién cho
cho c6 4y nhung tiép tuc khuyén khich kha ning lam viéc cia cb 4y bang ¢ phiéu lwa chon gia

tri cao vi c0 ta sé la mot tai san twong lai cia cong ty.

Chung t6i lam t4t ca nhitng gi c6 thé dé trao thuwdng cho nhin vién néu ho cd gang hét sirc. D6
chinh la cach ching t6i cé6 dwoc phwong thirc lam viéc huwdng téi hiéu qua hoat dong. Sau day
1a mot vi du: vao nam 2002 rit nhiéu cong ty sé dwa ra nhitng khoan thuwdng nhoé hoac khong

thuwdng cho nhin vién tuy vao tinh hinh kinh té. Nganh kinh doanh ngoai ting khong gian ctia



ching t6i bi anh hwdng nang né hon hau hét cdc nganh khac béi nhitng vu tdn cong khiing bo
trong swkién ngay 11/9, hdu nhw khong may doanh nghiép hoat dong trong nganh nay dat
dwoc doanh thu nhw ndm truwedc nhung chiing téi danh gia nhin vién dwa trén két qua hoat
dong cta ho so v&i cac dbi thi trong hoan cadnh kinh té suy thodi nay. Néu lam tét hon, ho sé

dwoc thuwong.

K&t ndi phan thwdng véi k€t qua hoat dong la rat can thiét trong viéc tao ra phwong thirc lam
viéc dinh hwdng thuc thi, nhung moi yéu td nay thdi thi chwa du. Viéc cac nha 1anh dao méi cd
gang dat dwoc phwong thirc lam viéc huéng téi hiéu qua bang cach dit ra nhirng quy dinh
nghiém ngit vé thwc thi va sau d6 dirng lui ra sau dé chirng kién man kich da tré nén qua pho
bién. “Boi hodcla chim” chinh 1a c6t 16i ctia van dé nay. Rat nhiéu nhin vién lién tiép bi chim
va roi cong ty cé thé ciing sé chim theo, nhw nhirng gi da xay ra & Sunbeam do cich lam ctia Al

Dunlap.

Mot s6 nha lanh dao khac thiét ké phan thwdng cho nhitng hanh vi méi trong thuc thi nhwng
lai trién khai ching mot cach qua 6 at. Ho khong kinh qua buéc quan trong la giip d& nhan
vién ndm bat nhirng hanh vi méi hay khong thuc hién khau huin luyén. Ho khong day cho
nhan vién cach chia nho6 van dé 1én ra thanh nhirng nhiém vu nhé quan trong ma cé thé thuc
thi dwoc trong nhitng ky han ngan - day 1a viéc vén khong dé dang gi d6i véi mot s6 ngudi. Ho
khong tién hanh nhiig cudc ddi thoai nham lam rd thuec té, day cho nhan vién cach suy tinh,

hay don gian chi 1a cAch khép lai m6t van dé gi do.

k k%

Phin con thiéu trong phwong trinh ndm & ci ching ta goi 1a phAn mém x3 hdi ca thyc thi.
Phan mém x3 hoi ciia thwec thi

RAM: Ban da tirng tham gia bao nhiéu cuéc hop ma vao cudi buéi moi nguwoi déu té ra nhat tri
vé cac budc hanh ddng kha thi nhwng cudi cung lai chang c6 mot két qua nao dwoc tao ra? Day
12 nhitng cudc hop khdng hé c6 tranh cii thang than va do d6 khong ai n6i 1én mai nghi ngai
cia minh. Thay vao dé, ho chi don gidan dé cho cai dw 4an ma minh khong thich lang 1€ bién mat
theo thoi gian.

Trong sw nghiép ciia minh véi tw cach 1a cd van cho nhiéu céng ty 1n va lanh dao cia mot s6

doanh nghiép, t6i da tirng chirng kién rat nhiéu treong hop, ngay ca & cip cao nhat, khi swim



l3ng danh Iira ching ta va viéc khong dua ra két thic ro rang da dan dén nhirng quyét dinh sai
IAm. Goi la nhitng quyét dinh sai lAm b&i vi cudi cing chiing da khong dwoc thwe hién do méot
vai yéu td va do ca viéc khong c6 hanh dong thuc té. Nhitng vi du vé viéc thi€u quyét doan nay
déu c6 chung modt mau s6 - cac mdi lién hé ca nhan cin thiét chwa dd hiéu qua dé tao ra két
qua. Nhitng nhan vién dwoc giao nhiém vu dwa ra quyét dinh va trién khai quyét dinh thwong
thit bai trong viéc lién hé va hgp tac véi nhau. Chiu dp lwc tir nhitng van dong trong ciu tric
cip bac ctia cong ty va bi han ché b&i tinh hinh thirc va thiéu tin ciy, ho ndi ra nhitng suy nghi
ctia minh mot cach ling ting va thiéu stc thuyét phuc. Thi€u di sw bdo ddm vé mat tinh thin,
nhitrng nhan vién dwogc giao trach nhiém tién hanh ké hoach thwong khong hanh ddng mot

cach quyét doan.

Nhitng lién hé chwa hoan chinh nay thwong hiém khi xay ra doc 1ap. Trong hau hét cic truong
hop, ching dién hinh cho cich dwa ra - hay khong dwoc dwa ra - nhitng quyét dinh 1én va nhé
trong cong ty. Viéc khong c6 kha nang hanh dong mot cich quyét doan - d6ng nghia véi viéc
khong thé thuc thi - bt ngudn tir phwong thirc lam viéc cua tap thé va duwdng nhuw tir chinh

nhitng nhan vién khéng chiu thich &ng véi thay doi.

T quan trong & day la “dwong nhu” béi vi trén thwce té chinh nhirng nha lanh dao méi la nguoi
tao ra phwong thirc lam viéc thiéu tinh quyét doan nhw thé va ciing chinh nha lanh dao d6 c6
thé pha boé di phwong thirc nay. Ho c6 mot cdng cu co ban trong tay la phin mém xa hoi cia

cong ty.

Giéng nhw mot chiéc may tinh, mét cong ty c6 ca phan cirng va phdn mém. Chiing ta goi phan
mém ctia cong ty la “phadn mém x3 hdi” béi vi bat clt mot doanh nghiép nao c6 tir hai nguwoi tré

1én déu la mot hé thong mang tinh xa hoi.

Phan cirng bao gom nhitng yéu t6 nhw cau tric té chirc, hinh thirc phin thudng, khen va phat,
thiét ké cta cac bio cao tai chinh va cic kénh ctia n6. Cac hé théng giao tiép cling la mot bd
phén ctia phan cirng. Ngoai ra con c¢6 sw phin b6 quyén lwc theo trat tw cong ty, noi thé hién
nhitng viéc nhw giao nhiém vu va phé duyét mirc ngin quy. Phin mém xa héi bao gom nhirng
gia tri, niém tin va chuan myc hanh vi, ciing véi nhitng yéu t6 khac khéng phai phan cirng.
Giéng nhw phin mém cia mot chiéc may tinh, phdn mém ctia cong ty chinh la yéu té6 mang lai

strc sdng cho t6 hop phan clrng v&i tu cdch 1a mot hé thong hoat dong.

Ciu tric mot cong ty chia né thanh nhirng don vi cé t6 chirc d€ thwe hién mot s6 cong viéc
nhat dinh. Cach sap x€p c4u tric ré rang 1a rat quan trong, nhung yéu td lién két cong ty thanh

mot chinh thé théng nhat va dong bd chinh la phin mém. Phin cirng va phan mém khi dwoc



két hop v&i nhau sé tao ra nhitng moi quan hé xa héi, nhitng chudn mwc hanh vi, tim anh

hwéng cia cdc méi quan hé, cic dong thong tin va cdc dong quyét dinh.

Vi du nhu hé thong trao thudng co ban la thudc phan cilrng vi ta c6 thé phan tich dinh lwong
yéu t0 nay. Ban tao ra nhitng két qua dworc thé hién théng qua cic con s va hé théng nay sé
trao thuwdng cho ban dwa trén mét cong thirc va cic kiéu biéu dwong nhit dinh, nhirng cong
thirc quy dinh nay nham kiém chirng lai két qua cia ban. Nhung néu ban muén trao thwdng
nhirng hanh vi khac - chiang han nhw thanh tich v&i chwong trinh Six Sigma, viéc dung hoa
thanh cong nhirng khac biét trong ddi ngii lanh dao ctia minh, hay sw hop tac tét gitra ban va
cac dong nghiép - do la khi phdn mém sé cung cap cho ban mot co' sé. N6 xac dinh nhitng
chuin mwc hanh vi xtirng ddng dwgc trao thwdng. Cac nha lanh dao ma tao ra nhirng phin
thwdng cao hon cho nhitng nhin vién dat két qua tét hay nhirng nhin vién tiém nang ciing la
dang tao ra mot phdn mém xa hoi c6 tinh dinh hwéng cho hanh vi: nhin vién sé lam tich cuc

hon nham phan biét minh v&i ngwoi khac.

%k k%

Mot bo phan quan trong ciia phin mém la Co ché Hoat dong Xa héi. Pay c6 thé 1a nhitng cudc
gap go chinh thirc hoac khéng chinh thirc, nhitng bai thuyét trinh, thim chi 1a nhitng ban ghi
chi cho nguwdi khac hodc thw tin trao doi - c6 nghia la bat cir diéu gi nay sinh d6i thoai. Cé hai
yéu td bién ching tré thanh nhitng co ché hoat dong, chir khong chi don gidn la sw gip gé. Thir
nhit 1a ching c6 tinh hoa hop thong nhat, dan xen trong suét cong ty va c6 thé pha vé rao can
gitra cac don vi, cAc chirc ndng, nguyén tac, qua trinh lam viéc va ca trat tw gitra cong ty va moi
trwong bén ngoai. Nhitng co ché hoat dong xa hdi tao ra nhitng dong théng tin méi va nhitng
moi quan hé lam viéc m&i. Ching gitp nhitng nhan vién trwédc diy von khéng cé nhiéu lién hé
v&i nhau c6 co hdi trao d6i quan di€ém, chia sé thong tin va y kién, cling nhw nhin nhin cong ty

nhw mot thé thong nhit. Do d6, nhin vién dwoc thong sudt va c6 hanh dong théng nhat.

Thi hai, co ché hoat dong xa hoi chinh 1a noi cac niém tin va hanh vi ctia phdn mém xa hoi
dwoc thé hién lau dai va tip trung. Ching gitp truyén di niém tin, hanh vi va phwong thirc doi
thoai ctia cAc nha lanh dao trong khap cong ty. Nhitng nha lanh dao khac sé hoc cach chuyén
nhirng niém tin va hanh vi nay dén nhitng cudc hop ciing nhw nhitng Ian gip g& chinh thirc va
phi chinh thirc ma ho tién hanh & cip dwéi, bao gom ca viéc huan luyén va dwa ra nhin xét.
Ching tré thanh nhitng co ché hoat ddng x4 hdi ctia lanh dao cap trén. Va cac cip bén dudi

cling sé lam theo gidng nhw vay.

Puworc lién két véi nhau va véi viéc danh gia cling nhuw hé théng trao thwdng, nhitng co ché hoat



dong xa hoi tip hop lai thanh hé thong hoat dong xa hdi cia cOng ty. V&i ¥ nghia nhw thé hé
théng nay sé diéu khién phwong thirc lam viéc. Vi du nhw hé thong nhan sw, qua trinh vé chién
lwoc va hoat ddng, mot khi cac phién hop xem xét danh gia tinh hinh da tp hop dwoc tit ca
cac lanh dao cip cao ctia cOng ty lai cing nhau thi d6 chinh la nhitng co ché hoat ddng x4 hoi

chtd yéu va ba qua trinh co ban nay cung két hop tao nén hé thong hoat dong xa hoi.

Hé théng hoat ddng x4 hdi phat trién cao cda GE 1a chia khéa thanh céng ctia cong ty 1a mot vi
du dién hinh. Nhitng co ché hoat dong xa hoi chinh ctia hang bao gbm Hoi dong Biéu hanh
Cong ty (hop theo quy), phién hop C (nhitng phién xem xét td chirc va lanh dao thuwdong nién),
phién hop S-1 va S-2 (nhitng phién xem xét hoat ddng va chién lwoc) va Cudc hop Boca (cudc
hop thwong nién tai Boca Raton, Florida, noi nhitng nha quan ly sdn xuit gdp nhau dé 1én ké

hoach cho nhitng sdng kién trong nam t&i va nhirng ké hoach hién tai dwoc tién hanh lai).

Cudc hop ctia Hoi ddng Diéu hanh Cong ty dién ra trong hai ngay rudi cé khoang 35 nha lanh
dao cap cao nhat cda GE cung xem xét lai tat ca cac khia canh ctia kinh doanh va thi trwong, xac
dinh nhitng co héi, kh6 khan 16n nhit va cung chia sé nhitng kinh nghiém quy bau nhat. CEO
cling dung dién dan d€ huin luyén cac nha lanh dao cip dwdi, hodc quan sat xem ho nghi va

lam viéc cung nhau nhw thé nao.

Phién hop C1a mot budi hop tip trung kéo dai tir 8 dé€n 10 tiéng. D6 1a noi CEO va cac Giam doc
nhan sw gap g& véi Gidm doc kinh doanh va va cic quan Iy nhin sw cia cac don vi kinh doanh.
Ho xem xét ning lwc tiém ning va nhirng nhiém vu tién quyét cia moi don vi. Liéu GE c6
nhirng ca nhin phu hop & tirng vi tri dé€ thwc thi cac chién lwgc ctia minh khong? Nhitng nguwoi
nao can dwoc thang chirc va trao thudng, ngudi ndo cin giup d& dé tién bo, ngwdi nao khéng
thé xr Iy cong viéc? Vi CEO ctia cong ty theo sat tirng phién hop theo ddi ban chit cia cudc doi
thoai va cdc hanh dong cu thé. Thong qua co ché nay, viéc chon lwa va danh gia nhan vién da

tré thanh kha nang quan trong cua GE.

Phién hop S-1 vé chién lwgc dién ra vao cudi moi quy thit hai. Tai day CEO, CFO va cac thanh
vién ban diéu hanh gip g& cac gidm doc chi nhanh va nhém lam viéc cta ho dé cung thdo ludn
chién lwgc ba nam t&i, bao gom cac dé xuit sang kién dwoc CEO nhat tri va phu hop véi chién
lwge va nhitng nguwoi chiu trach nhiém thuec thi. Cling giéng nhw véi nhitng cudc gap Phién hop
C, & day CEO ciing phai theo sat moi viéc bang thw giri cho tirng vi lanh dao dé liét ké cac bwdc
hanh dong cu thé ma ho da nhat tri. Con Phién hop S-2 vao thang 11 1a mo§t phién hop vé ké
hoach hoat dong. Phién hop nay tip trung nhiéu hon vao 12 dén 15 thang tiép sau do, lién két

chién lwoc véi nhitng viéc dwoc wu tién thwe hién trwdc va viéc phan bé nguon luec.



Pan xen gitra cic phién hop cu thé nay con c6 cic co ché hoat dong xa hoi khac niva. Vao thang
4, GE tién hanh khdo sat truc tuyén 11.000 nhin vién dé thu dwgc nhitng phdn hoi vé viéc cac
dé xult sang kién dang anh hwdéng dén toan cong ty nhuw thé nao. Vao thang 10, 150 quan chikc
dirng dau cOng ty gap nhau tai Trung tim Crotonville Learning dé cung xem xét tién trién ctia
cac dé xult sang kién, nham dam bao cac ké hoach hoat dong dworc ti€p tuc vadn hanh sang nim
tiép theo va cling la dé tham gia vao cac khda phat trién diéu hanh. Tiép d6 tai cuéc hop thang
12 cua cac CEO, trong do6 cac uy vién ban quan tri sé lap chwong trinh nghi sw cho cudc hop

Boca vao thang 1.

Hé thong cic co ché hoat dong x4 hoi ctia lién két nay chinh la bién phap nhitng nha lanh dao
GE dung dé théng nhit mot cong ty c6 nhiéu chi nhanh dén ndi n6 con dugc goi 1a tap hop cac
cong ty. Hé thong hoat dong xa hoi thé hién rd viéc két ndi toan bd chién lwgce véi hoat ddng
cta tirng don vi, bao gom ca viéc phat trién kha ning lanh dao va cac ké hoach hoat ddng. Cac
cudc do6i thoai — mdt chuidn muwce hanh vi dwgc tao ra bédi cuu CEO Jack Welch - ludn trung thuec
va mang tinh thuc té. CAc nhan xét ciing ludn vo tw thang than. Vi CEO nay bao gio cling c6 mit
va tich cuc tham gia vao moi cudc hop tir ltic bat ddu dén khi két thic. TAt ca tao nén mot hé
thong hoat ddong cua thuec thi.

Ngay nay, moi cong ty 1a mot td chirc phirc hop va moi mot phan trong moi cong ty déu van
doéng lién tuc: ciu trdc van dong, y twéng vian ddng, quyét dinh vin dong va tat cad nhin vién
dang vin dong dé bat nhip véi mot thi tredmng van dong. Hé thong hoat dong x4 hoi tré thanh
yéu cau bat di bat dich. Hon bat ky hé thdng nao, né cung cAp mdt khung dan chic chin can
thiét dé tao ra cach suy nghi, tng x va lam viéc. Theo thoi gian, hé théng nay sé vwot ra khoi

nhitng phwong thitc 1am viéc cuc bd vén bam ré trong cong ty.

LARRY: Hé thong hoat ddng xa hoi cia ching t6i tai Honeywell khong dworc tinh vi nhw & GE,
nhwng chung muc dich. T4t cd nhitng hanh vi cia ching t6i dwoc thé hién rd trong hé thong
nhan sw, chién lwgc va thuec thi, cling nhw tai hai cudc hop quan Iy noi c6 mat hon 200 nha lanh
dao. Nhitng cudc hop nay la noi cdc nhan vién thwe hanh hanh vi mét cach tip trung nhat, tir

do tao ra mot dong chdy manh mé trong ca cong ty.

M6t trong nhirng diéu quan trong nhat ma nhin vién nhan dwoc tir cAc qua trinh nay 1a viéc
hiéu ra cach lam viéc cing nhau trong cac cudc tranh luin trén tinh than xay dung. Khong ai c6
dwoc tat ca cac cAu trd loi. Néu ching ta gap rac rdi tai mot khau nao d6, nhan vién sé c6 cach
g pho bang viéc tap trung lai va cuing tim ra gidi phap, thay vi chi ngdi quanh va than van 1a

minh khong thé gidi quyét duoc van dé va can tw van ho tro. Chung to6i khong yéu cau nhan



vién phai biét moi viéc, nhung chiing t6i cho dgi nhan vién dwa ra dwoc cau tra loi tot nhit ¢
thé va c6 dwgc nhirng ciu tra lod d6 1a nho tinh thin hop tac. Theo thoi gian, viéc thwe hanh
nhing cudc tranh ludn mang tinh xay duwng nhw vay sé giip nhan vién c6 du tu tin dé xi ly

nhirng vin dé khong quen thudc khi ching nay sinh.
Vai tro cia ddi thoai thang than

Ban khong thé c6 mét phwong thikc lam viéc dinh hwdng thuwc thi ma thiéu d6i thoai thang
thin, mot yéu td lam ndi 1én thuc té nho sw cdi md, ngay thang va than thién. Déi thoai thang
thin dem lai hiéu qua cho cong ty trong viéc thu thap, tim hiéu va xir Iy thong tin d€ dwa ra
quyét dinh. N6 thic day tinh sang tao — hiu hét nhitng d6i méi va sang kién déu dwoc khoi
ngudn va nudi duwdng qua nhirng cudc ddi thoai thang thin dong thoi cling tao ra nhiéu lgi thé

canh tranh va gia tri c6 dong hon.

Déi thoai thang than bat dau khi nhan vién sdn sang tiép thu cai méi. Ho khong con bi mac ket
trong cac dinh kién hay bi b6 budc béi nhitng phwong an hoat dong cd nhan. Ho muén nghe
nhitng thong tin méi va chon ra nhitng giai phap tot nhit, vy nén ho ling nghe tit ca cic bén

trong cudc thao ludn va dwa ra nhitng déng gép riéng ctia minh.

Khi cadc nhan vién néi chuyén thang than, ho thé hién nhirng y kién that ciia minh, khong phai
nhirng y kién chi dé€ lam hai long cap trén hay nhirng y kién dé giit hoa khi. Hoa khi — cai ma
nhirng nha lanh dao khong muén lam phit long ai mong dat dwoc - c6 thé lai la ké thu cta sw
that. N6 c6 thé de bep nhirng tw twdng mang tinh phé binh va khién viéc ra quyét dinh gap kho
khan. Khi tw twdng gitr hoa khi chiém wu thé thi thwong xay ra tinh trang: sau khi roi khoi cudc
hop, cdc nhan vat chi chot lang 1é phan d6i nhitng quyét dinh ho khéng thich, nhwng lai khéng
dam tranh luin truc ti€p ngay trong cudc hop. Vi viy ching ta can ap dung phwong chim “sw
that dit trén hoa khi”. Sw ngay thang ngin ngira nhitng ddi tra gidu di€ém, nhitng phi quyét

ngam va ngan chan viéc nhirng sang kién khéng dwoc thuc hién lam tiéu hao nang lwec.

Viéc khong theo khudn sio la hét strc quan trong dé tao ra cac y kién khach quan vo tw. P6 1a
mot trong nhitng chAm ngdn cua Jack Welch. Tinh khu6n sdo kim ham déi thoai, con sy than
thién lai thuc ddy doi thoai. Nhiing cudc hoi thoai va dién thuyét trang trong hinh thirc sé
khong con cho cho tranh luin. Moi thit déu dwoc 1én kich ban va duoc quyét dinh tir trude.
Nguoc lai, nhitng cudc d6i thoai khong theo khuén mau mang tinh mé. N6 goi mé cac cau hai,
khuyén khich sw c&i mé va cac y kién phé binh. Trong mot hdi nghi trang trong hinh thirc véi
cach s3p xép theo kiéu ton ti trat tw thi nhitng ngwoi c6 quyén c6 thé gat bo nhirng y kién hay.
Nhuwng mét héi nghi khong theo khuén sio lai khuyén khich nguwoi ta thir nghiém, kiém tra y



ki€n ciia minh va d6i chit véi nhau. N6 khuyén khich viéc chap nhin rii ro gitra dong nghiép,
cAp trén va cip dudi. Viéc khong theo khudn mau lam phoi bay sw that. N6 gitip tim ra y tudng

ma ma&i nghe cé vé dién ré6 nhwng lai tao ra dot pha.

Cudi cung 1a viéc cin phai két thic cac cudc dbi thoai bang biéu quyét. Vao cudi cudc hop, moi
nguwoi théng nhat vé viéc moi ngwoi phai lam gi va lam vao lic nao. Ho cam két diéu do trong

mdt dién dan m& va chiu trach nhiém vé két qua thuc hién.

Ly do khién hau hét cdc cong ty khong trng pho tét véi thue té 1a vi cac cudce dbi thoai ctia ho
déu khong hiéu qua. Va diéu dé dwoc thé hién trong cac két qua hoat ddng ctia ho. Hiy nghi vé
nhitng cudc hop ma ban da tirng tham gia — mdt bén la nhitng cuéc hop chi lang phi thoi gian
trong vO vong va mot bén 1a nhitng cudc hop tao ra ca nhiét huyét 1an cac két qua tuyét voi. Sw
khac nhau & day la gi? Khong phai la do chwong trinh nghi s, cling khéng phai la do cuéc hop
c6 dwoc tién hanh dung gio hay khong va ky luat dwoc tuin thi thé nao, lai cang khéng phai la
do nhirng bai thuyét trinh diing khudén mau ma chinh chit lwong ctia d6i thoai méi tao nén sw
khac biét.

Trong nhitng cudc hop dién hinh ctia cong ty, nhw mot cudc hop tong két tinh hinh kinh doanh
chang han, ddi thoai da bi kim ché va bi chinh tri hda. Nhiéu ngwdi mudn che gidu hoic lam
nhe di nhitng vin dé minh no6i dé tranh va cham. Mot sé nguoi khac lai mu6n nhan co hdi danh
bai d6i thi cda minh trong hdi nghi. Trong mt nhdm ma c6 ca hai loai nguwdi nay (day la
treong hop da xay ra & rat nhiéu héi nghi), déi thoai sé tré thanh mot cudc giao dau cia
nhitng ké mudn ham hai ngudi khac, hodc tré thanh ndi nhuc nha va chan nan déi véi nhitng
ké bi dong. Sw that hdu nhw khong dwoc dwa ra va cudc hop dé khong thé dwa cac van dé di xa

duorc.

Hay xem mot cudc hop dem lai nhitng két qua tét — do6 1a cudc hop di thang vao van dé va két
thic bang mot ban k& hoach cho nhirng két qua sap tdi. i thoai lam thay ddi tAm ly cla ca
tap thé. No c6 thé phat trién hay b6 hep kha ning tap thé. N6 ciling c6 thé lam ting hodc lam
mat di long nhiét huyét. N6 c6 thé tao ra suw tw tin lac quan, hay bi quan chan nan. N6 con c6

thé tao ra doan két, hoic nhitng tw twdng bé phai gay gat.

Dai thoai thang thin lam cho sw that dwoc phoi bay, ké ca khi sw that d6 lam cho nguoi ta
khong thodi mai, b&i vi dbi thoai c6 muc dich va y nghia riéng. N6 c6 tinh m&, nghiém ngat, tip
trung cao va khong theo khudn sdo nham goi mé cac quan diém da dang khac nhau, thy dwoc
sw nhAt tri cling nhw phan ddi cua tirng nguwoi va ¢d gang xay dung nhirng quan diém madi mot

cach trung thuc, thang than. DAy 1a mot sw van dong kich thich viéc dwa ra nhitng cau hoi mai,



y twdng mdi va su hiéu biét siu sdc maéi chir khong phai 1a 1ang phi nhiét huyét vao viéc bao vé

nhitng trat tu ct.

Lam sao d€ ban c6 thé khién moi ngwoi tham gia vao cac cudc déi thoai thiang than trong khi
ho di quen véi sw hoi hot va viéc lang tranh thuc té théng qua cac cudc doi thoai tip thé cod
dién trwdc ddy? N6 can dwoc bat dau ngay tir nhitng cap cao nhit trong cac cudc ddi thoai cha
1anh dao cong ty. Néu vi linh dao tié€n hanh déi thoai thang than thi nhitng ngudi khac sé hiéu
minh phai lam gi. M6t vai nha lanh dao thiéu kha nang lam chi cdm xtc dé d6n nhan phan déi
ma khong tw c6 gdng bao vé minh. Mot s& ngwoi khac lai cAn phai hoc mot sd ki nang cu thé dé
gitp nhan vién dam d6i mat va tranh luin trén tinh than xay dung. Nhitng ngwdi nay can manh

dan nhan gitp do.

Nhwng van dé chinh la nhan vién sé c6 cach suy nghi méi bdi vi ho dwoc dinh huwdng baoi két
qua. Néu ban trao thwdng cho két qua hoat dong, thi m6i quan tAm danh cho két qua hoat
dong sé du sdu d€ bdo dam cho ddi thoai thang thin. Moi ngwdi cAn cé dwoc ciu tra 1o tot
nhit va diéu d6 c6 nghia 13 ai cling cAn phai thang than khi trao ddi — khong ai c6 thé dwa ra
moi y twdng dwoc. Néu mot ai d6 phat biéu y ki€n ma ban khong dong tinh va ban s6 sang néi
rang nhirng gi anh ta vira ndi chang cé y nghia gi thi Ian sau nhitng ngwdi khac sé chang dam hé
ntta loi. Thay vao dé, ban noi: “Dwoc roi, ching ta ciing ban vé van dé nay nhé. Hay ling nghe
moi y kién va dwa ra sw lwa chon cudi cung”, thi chic chan ban sé thu duwgc nhitng phan hoi t6t
hon.

Lanh dao sé nhan lai nhitng hanh vi ma ho da thé hién va chip nhin

Mot khi ban hiéu dwoc phan mém xa hoi, no sé tré nén tit yéu dén ndi khong mot nha lanh dao
xa roi hoat dong kinh doanh hang ngay nao cé thé thay d6i hodc can lai nhirng phwong thirc
cua n6. Nhw Dick Brown tirng néi, “Phwong thirc lam viéc cia cong ty chinh la hanh vi cia nha
lanh dao. Cac nha lanh dao nhan dwoc chinh nhitng hanh vi minh thé hién va chdp nhin. Ban cé
thé thay d6i phwong thitc lam viéc ciia cong ty bang cach thay déi hanh vi clia chinh nhitng nha
1anh dao. Ban do su thay ddi trong phwong thitc lam viéc ciing bang cach do sw thay ddi trong

hanh vi ca nhin cua nhitng nha lanh dao va két qua cua cac hoat dong kinh doanh.”

bé xay dung mot don vi theo hwéng thwec thi, thi nha lanh dao can phai c6 mat dé tao rava
cing cd phan mém x4 hoi véi nhitng hanh vi dwoc mong doi va nhitng cudc ddi thoai thang
than. Ong ta can phai thwc hanh va kién quyét luyén tap cac hanh vi trong cac co ché hoat dong

xa hoi.



Chang han nhw mdt vai nha lanh dao st dung kiéu hoi nghi qua dién thoai déu din nhu mot co
ché& hoat dong. Muc dich 1a d€ dinh huéng su thay déi trong phwong thirc lam viéc bang cach
budc cac cudc dbi thoai va viéc dwa ra quyét dinh ctia ban lanh dao phai lu6n khach quan va
thuc té. Nhitng Ian hoi nghi nhw vay ciing sé tao ra tinh trach nhiém cao va nd luc kién tri dén
cung. Hanh vi c4 nhin cda nha lanh dao, bao gom ca viéc giao ti€p v&i nhan vién thuéc moi cap
béc, sé lam gwong va cing c6 niém tin cing nhw nhitng hanh vi ma nhin vién cta 6ng ta cin
hoc hoi.

Cudc doi thoai ma nha lanh dao tién hanh trong cac cudc goi nay sé phat trién mot birc tranh
téng quan vé cong ty trong mat nhan vién. Néu két qua dang khong ding nhw mong doi, nhin
vién déu c6 chuan bi dé giai trinh vé cic ké hoach trong thing t&i dé c6 thé hoan thanh cam
két. Thong qua viéc thdo ludn toan bo hoat ddng kinh doanh va viéc tip trung vao thi treong
ngoai, moi ngwdi tham dw déu hiéu ré hon vé téng quat cdc xu hwéng, s canh tranh, cac vin
dé va tré ngai. Néu ho dang lam viéc dé cung xay dung nén mot phwong thirc lam viéc dinh

hwéng thuce thi thi sw hi€u biét nay sé thanh mot dong chdy manh mé truyén khip cong ty.

% 3k %

Liéu ban c6 thé tao ra mot phwong thirc thwc thi trong don vi kinh doanh ctia minh néu né
thudc mot cong ty 1én hon von khong cé dwoc phuwong thirc d6? Néu ban c6 ging thuc hién,
liéu sau d6 ban c6 tré thanh mot ngudi don ddc? Ban van hoan toan c6 thé lam dwoc viéc do6 -
dac biét la mét khi ban chirng té dwoc phwong thirc d6 kéo theo mirc ting truwedng vé loi nhuin

va doanh thu.

LARRY: Vi tw cach 1a mét nha lanh dao, ban khong muon dwa cidc nhin vién cia minh vao
nhitng nhiém vu chang khac gi tw sat, nhung toi thuc sw nghi rang ban c6 thé 1am duogc viéc ddi
m¢&i phwong thire dé ngay ca néu nhw né khong phai la mot phan trong muc tiéu chinh cda
cong ty. T6i ludn ludn ti€n hanh nhitng xem xét véi suy nghi rang ngudi khac muén 1am roé su
that. Khi t6i tré thanh mét ngwoi thu thap théng tin cho GE vao cu6i nhitng nam 1960, t6i da

di tham cac co s& cua GE khip noi trén thé gidi va toi da chd y dén phong cach cua rat nhiéu
nha quan ly khac nhau. Viéc theo doi cd ngudi thanh cong lan ngwoi thit bai khién toi chic
chan hon rang ching ta cang tham gia nhiéu vao cac van dé thi cang c6 thé phan tich van dé t6t
hon va cang dwa ra dwgc nhitng giai phap sang suét hon. Nhitng bai hoc nay da luén déong hanh

cung téi trong sudt nhitng nim thang sw nghiép con lai sau dé.

Khi tré thanh Gidm déc chi nhanh cia GE vao 1978, t6i da luén theo nhitng cach thuc hanh
nay. Nhwng ciing vao nam do, Jack Welch gia nhap cong ty véi tuw cach CEO khu vuc phu trach



khach hang va 6ng da phat trién cong ty manh mé theo hwéng nay. Cong ty cang ngay cang lén
manh hon, hoat dong cé dinh hwéng hon. Ong da thuc hién ding nhitng gi tdi biét va phat trién
né theo chiéu sau va chiéu rong. Ong da cling c6 hé thdng nhan su va khién né manh mé chwa

tirng thay.

Cang c6 nhiéu kinh nghiém lanh dao, t6i cang 4p dung chiing vao ba qué trinh co' ban hon. Vi
du trong qua trinh phat trién hé théng nhan sy, khi bat dau, toi ludn suy nghi tredc nhit xem
moi nguoi lam tét cong viéc cia minh dén dau. Va chang d6 ciling chinh la diéu duy tri hoat
dong cia doanh nghiép. Sau nay, tdi van ban luan vé diéu dé va ciing ludn tu héi: “Kha ning
phat trién clia ngwdi nay 1a gi?” Téi bat dau dat ra rat nhiéu cAu hoi va lam cho cac cudc ddi

thoai tién trién.

T6i cling 16i cu6n nhiéu nhin vién hon vao cac cudc thao luan vi khi ban mé rong s6 khan gia,
ban sé biét nhiéu hon. Ching téi tirng c6 qua nhiéu cudc d6i thoai kiéu mot ngwdi ddc thoai
trwdc nhitng ngwdi khac vi ching téi khong mudn viéc néi thang vé ai d6 lam phwong hai dén
nguwoi kia. Nhung ching toi da tim ra cach gidi quyét van dé do6. Chung toi chdp nhin rang
nguwoi dang dwgc dwa ra thdo ludn sé dwoc nghe tit ca nhirng gi ban dén anh ta trong phong
hop va rang minh sé& thang than ma van hét sttc chuyén nghiép. Nhitng cudc dam thoai van c&i
md, nhung khéng gy hai cho ai. Chiing toi cht y khong dé cip dén van dé c6 thé lam anh ta

mat mat.

Toi ludn truc tiép bat tay vao cong viéc va ludn tran day hirng thi véi viéc kinh doanh cia
minh. T6i c6 da nhiét tinh, hirng thd va to mo vé né. 6 chinh 1a quyét dinh liéu ban c6 thé tao
ra dugc nhitng thay déi cin thiét trong cong ty hay khong. Néu ban thay cong viéc that rac rdi,
hay néu ban luén thiy thiat kh6 khan, diéu d6 c6 nghia la viéc ban lam chwa dat hiéu qua. Ban

phai thiy yéu thich cong viéc ciia minh, néu khéng né sé chang bao gi¢ phat huy hiéu qua.
k %k %k
Thanh c6ng trong viéc thay d6i phwong thirc lam viéc phu thudc trweéc nhit vao viéc c6 duoc

nhirng nhan vién phu hop hay khdng. Trong chwong tiép theo ching téi chuyén sang cong viéc

quan trong nhat ctia nguwoi lanh dao: chon lwa va danh gia con nguoi.



A A ? d
5. Xay dwng nen tang thir ba
Nha lanh dao phai tw xay dung d6i ngli nhan sw phu hgp nhat & vi tri thich hop nhat

Néu cac don vi kinh doanh cta ban khong kiém soat dworc rat nhiéu viéc, tir tinh hinh bap bénh
ctia nén Kinh té dén nhirng hanh dong khéng dw doan trwéc dwoc ctia doi thi canh tranh, thi
ban cin chil y cin thin dén diéu duy nhat con dang kiém soat dwoc - d6 1a chat lwong doi ngii
nhan vién, dac biét la nhitng ngwdi c6 quyén lanh dao. Con ngwdi la nguén von dang tin cay
nhit ctia mot cong ty gitp tao ra nhirng két qua tuyét voi tir nam nay qua nam khac. Sw danh
gia, kinh nghiém va kha nang ctia nhan vién chinh la loi thé canh tranh dé tao nén thanh céng

hodc that bai cho doanh nghiép.

Tuy nhién, chinh nhitng linh dao tuyén bd rang “Nhan lwc 13 tai san quan trong nhit ctia ching
t6i” lai thwong khong suy nghi thit cin thin vé van dé chon lwa nhitng nhin sy phtu hop vao
nhing vi tri thich hgp. Cac nha lanh dao d6 va cong ty ctiia ho khong hiéu dwgc chinh xac yéu
cau cong viéc - khong chi la yéu ciu trong hién tai, ma ca trong twong lai - va ho cin dén
nhitng nhin vién nao cho nhitng vi tri nay. Két qua la cdc cong ty cia ho khong tuyén dung,

thang chic va phat trién nhirng &ng c vién sang gia nhit can cho doi ngii lanh dao.

Ching t6i d€ y thiy nhitng nha lanh dao nay thwong xuyén khong danh dd chi y cho van dé
nhan lwc béi vi ho qua ban ron véi viéc suy tinh lam sao d€ mé rong cong ty hon va lam sao dé
cbng ty ctia minh pho bién hon trén thi tredng quéc té so véi cac doi tha canh tranh. Ho khong
nhan ra rang chit lwong ctia doi ngii nhan vién chinh 1 yéu t6 canh tranh tdt nhit. C6 thé két
qua khong hién hién ngay trwedc mat nhw moi Ian mé rong quy mo céng ty chang han. Nhung

theo thoi gian chinh viéc chon lwa cac cd nhin phu hop sé tao ra lgi thé canh tranh bén virng.

Dell da hoan toan danh guc Compagq, doi thd I6n hon né rat nhiéu. Ly do la vi Michael Dell da
nd lwc hét minh dé c6 dwoc nhitng ngudi phit hop & nhitng vi tri thich hop - nhitng ngwoi biét
cach thuec thi xuit sic cong viéc kinh doanh mé hinh. Nokia, ddu nhitng nim 1990 con dang la
mot doi thi nhé bé trong linh vuc dién thoai di dong, sau nay da tré thanh ké théng tri thi
trwong toan cau nho vao nguén nhan lwc ciia minh. Nokia - dwéi swlanh dao ctia CEO Jorma
Ollila, nguwoi chuyén tir nganh ngan hang sang dé lanh dao mot cong ty dang khé khan - da tiép
thu dwoc coOng nghé ki thuit sé trweéc cad Motorola, m6t hdang sau d6 da chiém vi tri doc tén. Ho
cling nhan ra rang dién thoai di dong khong chi la mot phwong tién giao ti€p ma con 1a mot

mat hang thoi trang va do dé ho da tao dwoc strc 161 cudn trén thi tredrng véi sdn phim cia



minh qua viéc déu din gi¢i thiéu nhitng mau méi hang thang.

Né&u ban nhin vao b4t ky mdt doanh nghiép cé thanh cong 6n dinh ndo, ban sé nhan thiy rang
lanh dao cta n6 ludén tap trung cao dd6 va manh mé vao viéc chon lwa con nguwoi. Cho du ban la
nguwoi dirng ddu mot tip doan hang ty do-la hay chi phu trach mot trung tim nhé méi ra doi,
ban ciing khéng thé giao phé lai qua trinh chon lwa va phat trién doi ngii lanh dao cho bat ky ai.

b6 1a cong viéc ma ban budc phai yéu thich.

LARRY: Vin dé dau dau nhit ma t6i thay khi gia nhip AlliedSignal 1a sy yéu kém cia dbi ngii
quan ly hoat dong — ho khong dat dwoc chat lwong du chi 1a mirc trung binh nhw cac déi tha
canh tranh. Va khong c6 vé gi la ching to6i sé c6 thém nhitrng nha lanh dao twong lai nao nita, vi
chiing t6i khong thé hién dwoc bat ky diém manh nao. Thé nhung khi tir AlliedSignal vé hwu
vao nam 1999, t6i da thiy dau hiéu lén nhat vé strc manh clia minh la chat lwgng tuyét voi cia
do6i ngii 1anh dao. Mot bang chirng vé chit lwong ctia ho 1a moét vai ca nhan ndi trdi da duoc
tuyén dung dé lanh dao cac cong ty con, trong dé c6é Paul Norris (nguwoi tré thanh CEO cua
W.R.Grace); Dan Burnham, dwoc tuyén vao lam CEO cho Raytheon; Gregory L. Summe (CEO
cua PerkinElmer); va Frederic M.Poses (CEO ciia American Standard).

Mitc d6 xudt sidc nhu thé khong phai ngdu nhién ma cé. Toi da phai mat ca thoi gian 1an cong
strc ma mot s6 nguwdi coi 1a qua mirc dé thué vé, truyén kinh nghiém va phat trién dbi ngii lanh
dao - trong khoang 30% dén 40% thoi gian cia minh trong hai ndm dau va sau d6 it nhat la
20%. b6 1a moét lwgng thoi gian khdng 16 ma mot CEO danh cho mét viéc duy nhat nhw thé,

nhung to6i tin rang chinh diéu dé da déng gép phan 1én vao thanh cong cia AlliedSignal.

Mot trong nhitng viéc dau tién toi lam la dén tham cac chi nhanh ctia cong ty, gap g& cac nha
quan ly va tim hiéu nang lwc cd nhin cda ho. Téi khong chi n6i chuyén véi ho ma toi con noi
chuyén véi doi ngii nhin vién ctia ho d€ xem ho c6 cdm nhan nhw thé nao vé moi trueong cong
viéc va xem cach ho cw xtt - cd hai diéu nay sé phan anh cong viéc nguoi lanh dao da lam.
Chinh trong sudt nhitng chuyén tham nay ma toi di dén két luan rang vin dé chinh cia cong ty

nam & viéc thi€u ch y dén viéc phat trién nang luc lanh dao.

Trong khi t6i dang rat 4n twgng véi nira ta nhirng nhin vién bao céo truc ti€p cta minh thi téi
lai c6 4n twong rit mo nhat vé nhitng nguwoi diing diu cac don vi san xuat va doi ngii nhan vién
ma ho di xay dung. Mot vai nha lanh dao don gian la chi cdn dwoc lam quen thém mot s6 cong
viéc & cac hoat dong kinh doanh khac nhau. Théng thwong ho thiéu mét nén tdng kinh doanh
toan dién, vi thé ho dat ra cic viéc dwoc wu tién tir quan di€ém chirc ndng thuin tdy. Ho khong

thé hién dwoc nhitng ki nang co ban nhw hiéu biét vé van dé canh tranh hay phat trién doi ngi



nhan vién cua minh. T6i khong cé y ndi ho kém linh hoat hay khéng lam viéc cham chi. Ho cé
nhirng y twéng hay va biét cach trinh bay cac y twéng do, nhung ho khéng c6 co sé vé viéc thuc

thi. Vi thé, chiing t6i trao cho ho nhitng cdng cu can thiét va gidp ho tw minh xoay sé.

Budc tiép theo la tuyén dung thém that nhiéu ngwdi c6 nang luc — khong chi la dé vin hanh cac
don vi kinh doanh ctia ching t6i ma con 1a d€ ddm bao rang cong ty cé thé phat trién thém
nhirng nha lanh dao tai ning trong twong lai. Viéc phat trién Gy vién ban quan tri cin tré thanh
kha ndng c6t 16i. Tai GE, 85% cac iy vién ban quan tri dwoc 1dy 1én tir d6i ngii nhan vién trong
ndi bo — diéu nay thé hién viéc cong ty da phat trién doi ngii lanh dao rat tot. Pwoc nhw vy la
nho Jack Welch - va gior day la Jeff Immelt ngwoi ké nhiém ctia 6ng - da lam cho viéc phat trién
kha nang lanh dao tré thanh cong viéc dwoc wu tién trwede nhat va 6ng da yéu ciu tit ca nhirng
uy vién ban quan tri cia minh cling phai lam dwoc nhw vay. Trai lai & AlliedSignal, ching t6i da
phai tim kiém nhirng nhan vién diu tién tir bén ngoai cong ty, hau hétla tir cac cong ty c6 qua

trinh phat trién nhan sw dat mirc d6 ngang bang nhw GE va Emerson Electric.

Cudi cung, chung t6i cling c6 d0 nhan vién cin thiét phi hop so véi cac vi tri bang ngudn luc
ndi bd, diéu nay von ludén la muc tiéu cda ching téi. Nhwng viéc nay khong thé xay ra néu téi

khong nhiéu Ian truc ti€p tham gia vao viéc danh gia va phat trién doi ngii lanh dao.

T6i khong chi danh gia nhirng ngudi bao cio truc ti€p cia minh ma con danh gia ca nhirng

nhan vién bao cio truc ti€p cta nhitng ngwoi ndy va thim chi thinh thoang toi con tim hiéu
sdu hon thé. Trong ba nam dau tién ctia minh tai AlliedSignal, t6i da truc ti€p phong van rat
nhiéu trong s6 300 thac sy quan tri kinh doanh m&i ma chdng t6i da thué vé — diy l1a nhirng

ngwoi ma ching téi coi la sé€ tré thanh cac nha lanh dao twong lai cua cong ty.

Toi khong thé phong van tit cd moi ngudi nhung toi biét rang chudn mwe ma toi da ditra sé
dwoc nhitng nhan vién con lai trong cong ty lam theo: ban thué vé mot nguwoi c6 tai va nhirng

nguwdi cé tai nay sé tiép tuc thué vé nhirng nguwoi cé tai khac.
Tai sao nhirng nguwdi phu hop lai khong & nhirng vi tri thich hop?

Theo quan niém thong thwong thi nhitng ngwdi phu hop phai & vao nhitng vi tri thich hop. Tuy
nhién, sy that lai thudng khong nhw thé. Vay dau 1a 1y do ctia viéc dit chd khong ding ma ban
van thiy hang ngay nay? Cau tra 101 1a c6 thé cac nha lanh dao khong cé du hiéu biét vé nhirng
nguwdi ma minh chi dinh. Ho c6 thé chon nhitng ngudi khién ho dé chiu, hon 1a nhitng ngwoi ¢
k§ nang tot hon cho cong viéc. Ho c6 thé khong cé du diing khi dé phan biét gitra nhitng nguoi

lam tot va nhitng nguwdi lam kém dé réi cé dwoc nhirng hanh dong can thiét. Tat ca nhitng diéu



nay phan dnh mot thiéu sét hét strc co ban: Cac nha lanh dao khéng c6 nhiét tim va truec tiép

tham gia mé6t cach siu sat vao hé thong nhan su.
Thiéu hiéu biét

Cac nha lanh dao thwong dwa vao nhitng danh gia ctia doi ngli nhan vién trong khi nhirng danh
gia nay thudng tip trung vao nhirng tiéu chuin thiéu ding din. Hodc la ho thudng nghe theo
nhirng & gidi thiéu hoi hot va vé nghia cho mot ai d6 ma nguwdi bao cao truc ti€p cia nha lanh
dao c6 cam tinh. “Bob la mdt nha lanh dao tuyét voi”, ngwdi ung ho cho tng ctr vién nay tuyén
bé. “Anh ta 1a ngudi ludn c6 dong lwc 1én, mot ngwdi cé kha nang dién thuyét tuyét voi. Anh ta
c6 quan hé rat t6t véi nhitng ngwoi xung quanh va rit linh hoat”. Nha lanh dao khéng hoi vé
nhirng pham chit cu thé phu hop véi cong viéc ctia Bob. Trén thuc té, pho bién 1a trueong hop
nha lanh dao nay khéng hiéu hét diing nhitng yéu ciu clia cong viéc. Ong ta khéng cé dinh
nghia vé cong viéc dwa trén mot vai tiéu chuin bat di bat dich — nhirng tiéu chuin ma mot

nguwoi phai dap ing dwoc dé cé thé thanh cong trong cong viéc.

RAM: Vao thang 11/2001, t6i da c6 bira an trwa cung véi CEO va phé CEO ciia mot cong ty kinh
doanh vé san phim tiéu dung. Vao thoi diém dé, cong ty nay dang mat thi phan va cudc thao
luin da xac dinh ra nguén goc van dé: kha nang lanh dao marketing yéu tir cAp cao nhat. Cong
ty rd rang la can phai thué vé mét gidm doc marketing — dé la viéc quyét dinh thanh bai nam
2002 cua doanh nghiép. Vi CEO nay da c6 y dinh trwdc vé mot nguoi sé duwoc tuyén vé. Nguoi
dwoc dinh trué¢c nay da dwoc Phé Chu tich Mark gidi thiéu va thé 1a 6ng ta bat dau ca ngoi:
“Ngudi nay rat gioi, hét strc tuyét voi.” “Gidi vé mit nao?”, toi hoi. Khi 6ng ta tra loi bang
nhirng 1o hoa my chung chung, t6i nhidn manh vao nhirng diém cu thé va hoi lai tai sao 6ng ta
cho rang nguoi kia tuyét vori dén vay. RO rang 1a 6ng ta da khong thé ndi mot cach cu thé duoc

va thuc sw boi réi.

T6i hoi vi CEO va Phé Chu tich ba diéu kién khong thé thay doi d6i véi cadc cong viéc & day la gi.
Sau khi thao luin, ho ké tén ra nhirng diéu kién sau: dac biét giodi trong viéc chon lwa ra sw cin
xirng trong van dé thang tién, quang cdo va mua ban; chirng té dwgc cam quan xac dinh quang
c4o nao la hiéu qua va lam sao dé thé hién dwoc nhitng quang cdo nay mot cach tdt nhat trén
truyén hinh, dai phat thanh va bao chi; c6 kha nang thwc hién cidc chwong trinh marketing
trong khoang thoi gian va trat tw thich hop dé né két hop dwoc véi viéc cho ra doi cac san
phdm mai; va c6 kha ning chon lwa ra nhitng ngwdi phu hop dé tai xdy dung bd phan

marketing.

Sau khi ho trinh bay ré rang nhirng tiéu chuin nay, toi héi liéu &ng c vién dwoc dinh trwédc kia



c6 thé dap irng dwoc ching khong. C6 mot swim ling kéo dai. Cubi cung, nha lanh dao phai
thanh thuc cong nhan: “Ngai biét diy, gio thi to6i da nhin ra la minh khéng thwc sy hiéu ro vé

rng vién nay 1am.”

Khéng ai ké ca vi CEO, vi Ph6 Chu tich hay bat ky ngwdi nao trong cong ty da dat ra dwoc nhirng
cau hoi phu hop. D€ c6 thé lién tuc cai thién doi ngii 1anh dao cia minh, moi doanh nghiép can
dén mot nguyén tic dwoc ngdm dinh trong qua trinh nhan sw, ciing cac cudc ddi thoai thang
thin vé viéc dit nhan vién vao cac vi tri cong viéc phtt hop va nd lwc dén cing dé€ ddm bao rang

nhan vién sé c6 nhitng buwé¢'c hanh dong hop ly.
Thiéu diing khi

Hau hét moi nguwoi tuy biét mot ai dé trong cong ty cia minh lam viéc khong hiéu qua nhung
van dé€ anh ta duy tri cong viéc hét nim nay qua nam khéc. Ly do ma chdng tdi thwong thiy 1a
lanh dao ctia ngwdi nhan vién kém d6 khéng du kién quyét dé doi chat véi anh ta va cé duoc
nhirng hanh d6ng dit khoat. Piéu nay cé thé anh hwdng rat 1om dén cong viéc kinh doanh, néu
nguoi lam viéc khong hiéu qua lai dwoc & nhitng cip bac cao trong cong ty, anh ta cé thé huy
hoai ca cong ty.

RAM: Mot vai nam trudc didy mot cong ty san xuit linh kién trong cong nghiép da di dén két
ludn rang ngudn lanh dao khong di manh cho k& hoach tiép theo vi vy cong ty nay da thué
thém hai CEO. Cong ty dang & vi tri dAn dAu toan ciu trong nganh véi nhirng ky luc 6n dinh vé
doanh sé6 va lgi nhuin. Mot &ng vién, Stan, da dwoc tuyén vé diéu hanh hoat dong & chi nhanh
Bic My, tai san dang tw hao nhit clia céng ty véi mirc dong gép 80% loi nhuin ciia hing. Ung
vién diu tién nay da tirng lam trong moét cong ty dién tir toan cau trong cung nganbh, tai cong ty
dé anh ta da diéu hanh mot don vi kinh doanh nho. Anh ta da thé hién minh kha tot, két n6i voi

nhan vién nhanh chéng, 1a ngwdi cham chi va c6 nhitng bai thuyét trinh noi tié€ng.

Nhung v&i tw cach ngudi dirng ddu cia chi nhdnh Bic My, Stan lai khéng lam dwoc tot nhw vay.
Anh ta da khong hoan thanh ding cam két tai chinh trong nam dau tién. Anh ta ciing lam mat
thi phan va chi phi ciu tric cic hoat dong cta anh ta thiéu tinh canh tranh. Vao thoi diém do,
cong viéc kinh doanh dang qua tai, nhung Stan vin khéng déng cira cac chi nhanh, gidm chi
phi, hay tip trung hon vao vin dé thwec thi. Loi nhudn bién va lwu chuyén tién mat cia cong ty
sut gidam va gia ¢ phiéu tut déc. Nhung CEO ctia cong ty van chang c6 dong thai ctru van nao
va cho rang Stan van con la 1am, can thém thi gian dé lam quen v&i phwong thirc lam viéc va

can huin luyén thém dé c6 thé phat huy dwoc nang luc.



Sau do, Stan tiép tuc khong hoan thanh dwoc muc tiéu ciia ndm thir hai. Lwu chuyén tién mit
lai gidm mot IAn nita va gia c6 phiéu sut gidm nghiém trong. Ban lanh dao hét sttc lo lang. Sau
khi Stan nép ban bado cao quy tiép theo, ho da phai hop ban quan tri va budc vi CEO nay sa thai
Stan. Nhwng dong thai nay qua mudn dé c6 thé ctiru van dwoc cong ty. Tinh dén thoi diém do,
gia co phi€u gidm xuéng mot nira. Cong ty tré thanh mot san phdm moi goi dbi véi cac ngin
hang diu tw va la muc tiéu cho cdc cong ty dang c6 y muén mé réng. Chi trong vong sau thang,

cbng ty nay da hoan toan mat kiém soat.

Vi CEO rat thong minh, 1a m6t mau ngwoi chinh truc va ludn khéng mudn budc tdi ai néu van
con nghi ngo. Ong thuc 1dng quy mén Stan nhung thidu diing khi dé d6i chat véi nhitng ngudi
1am viéc kém hiéu qua hay budc chi nhanh phai déng cira hodc ngirng san xuat. Ong da khong
thanh cong trong viéc buéc mot lanh dao kinh oanh quan trong nhat phai déi mat véi thuc
trang kinh doanh cua cong ty va cling khong thanh céng trong viéc budc anh ta chiu trach

nhiém v&i két qua toéi té ma minh da giy ra.
Thoai mai tam ly

Rat nhiéu cong viéc do nhitng ngwoi khong phtt hop ddm nhiém béi vi cac lanh dao thang chic
cho nhitng ngwdi nay cdm thay thodi mai véi ho. Nhirng Gy vién quan tri cling dan dan phat
trién cam giac trung thanh véi nhitng ngwoi ma ho da cung lam viéc bao nam, dic biét 1a néu
ho tin twd'ng vao danh gia cia minh. Nhung that la mét vin dé nghiém trong néu nhw sw trung
thanh lai dwoc dwa trén nhirng yéu t6 sai lam. Vi du, nha lanh dao thoai mai véi mot nguoi vi
nguwdi nay cé suy nghi giong 6ng ta va khong thach thirc 6ng ta, hodc cé ki nang gitp cip trén
tranh khoi nhiirng mau thuin. Hodc nha lanh dao cé thé thich nhitng ngudi ciing phe phai minh,

dwoc hinh thanh theo thoi gian trong cong ty.

RAM: Vi CEO méi dwoc bd nhiém ciia mot cong ty toan cau cé gia tri 25 ty dé-la - Howard - 1a
nguwoi nang nd, tham vong va thich lam viéc dwéi ap lwc cao. Nguwoi ta dat ky vong vao vi CEO
nay dén mirc mong mudn Howard s& dwa dwoc cOng ty tir vi tri thit ba 1én vi tri dan diu trong
mot nganh kinh doanh gbm muwoi d6i tha canh tranh khéc liét trueée khi dng ta vé huu vao

khoang 10 nam sau.

Howard da yéu cau tat ca doi ngii lanh dao cip cao gobm muwdi mot nguwdi phai vé huwu sém chi
trir ba nguoi, thay vao d6 bang nhitng ngwoi trung thanh véi minh. Moi viéc van tién trién tot
dep trong khoang hai nim dau nh¢ vao nd luc cia nhitng cip quan ly trwdc diy. Dén nam thir
ba, cong viéc kinh doanh bt d4u réu ra. D€ thanh cdng trong nganh cong nghiép nay doi hoi

phai thwong xuyén tung ra sdn phAm maéi va doi ngii cia Howard di lién tuc chAm ké hoach



khodng sau thang hoic nhiéu hon thé. Cong ty mat di c6 phan trong mang kinh doanh c6 vén
bién cao nhit vao tay nhirng déi thd da tung ra san pham kip thoi. Nhitng dinh tré nay da co6

anh hwdng tram trong dén hinh dnh nhan hiéu cua cong ty.

Sw dinh tré cling lam tang chi phi thwc hién 1én 15%, day la m6t don tai chinh nang né bai vi
cong ty dang c6 do tip trung von cao v&i von bién thap. Vi tri gia tri cong ty mat di nhanh
chdng, ty 1& no ting g4p hai IAn, ngoai ra né con phai cat bo lgi tirc. Hai trong s6 cac bao cao
vién truc ti€p dwgc chon loc ki lwdng cia Howard 1a ngwoi phai chiu trach nhiém viéc chi phi
tang va khong hoan thanh ding ké hoach. Vuédng vao tim ly cdu thodi mai va trung thanh mu
quang, Howard khong thay thé ho. K&t qua 1a trwdc khi hét nam, ban 1anh dao da chuyén ca

ong va doi ngii cia 6ng di.

Sw dé6i 1ap ro nhat véi cdch lam nhw thé nay ma toi dwoc biét xay ra & GE, khi Reginald Jones da
chon Jack Welch 1én ké tuc 6ng trong vai tro Chu tich va CEO. Jones, sinh ra tai Anh, 1a nguoi
thién vé ly tri, néi nang cin trong va dwoc coi la mot trong nhirng chinh khach kinh doanh vi
dai nhit trong thoi cia minh. Welch lai 1a ngwoi khong kiéng né gi cip trén, ndi nang thang
thirng, lam viéc trung thwc va yéu thich tranh luin. Xét trén bé néi 6ng la sw déi ngwoc hoan
toan vdi Jones. Nhung Jones nhan ra rang GE can phai thay déi va rang Jack Welch - ngudi hét
strc linh hoat, ngoan cudng va ciing gidng nhu Jones, day 1a miu nha 1anh dao xuit sic, ly
twdng - c6 dwoc kiéu tri tué va tinh cach phu hop cho cong viéc trwedc mat. Vé ngoai khong
nghiém tic mot cadch 6n do clia Welch che gidu bén trong mot tri tué hoc rong va sac bén cliing

mot tham vong chién thang khong ai sanh bang.
biéu co badn nhat: Thiéu sw tin tAm ci nhin

Khi nhitng nguwdi phu hgp khéng & nhirng vi tri cdng viéc thich hop, cic nha lanh dao c6 thé
cam thiy rang hé thdng dang c6 van dé va sé& thwong san sang thira nhan n6. Nhung c6 mot s
lwong dang bao dong cac nha lanh dao khéng lam gi dé giadi quyét van dé nay. Ban khong thé
budc qua trinh nay xay ra bang cach dwa ra cac chi thi tim ra nhirng ngudi tai tét nhat c6 thé.
Nhuw lic trwdre ching tdi da dé cap, cdc nha lanh dao can phai gianh dén 40% thoi gian va tAm
huyét cia minh, dwéi dang nay hay dang khac, vao viéc chon lwa, danh gia va phat trién nhan
lwe. Va sw tip trung cd nhan cao dd nay sé rat ton thoi gian va dnh hwdng nhiéu vé mat tinh

cam trong viéc dwa ra cic nhan xét, tién hanh déi thoai, cho ngwoi khac thay danh gia cta ban.

Nhung nén tdng tao nén mot cong ty vi dai chinh la & cach n6 phat trién yéu t6 nhan sw - cung
c4p cho ho nhitng kinh nghiém thuc t&€ phu hop, chang han nhw viéc hoc héi trong cac cong

viéc khac nhau, hoc hoi tir ngwdi khéc, dua ra cdc nhan xét thang thin, cling nhw cung cdp huin



luyén, dao tao va luyén tip. Néu ban st dung lwong thoi gian va nhiét huyét trong viéc phat
trién nhan sw bang v&i thoi gian danh cho viéc du thdo ngan sach, 1ap ké hoach chién luorc,

ki€m soat tai chinh thi thanh qua chic chdn sé 1a mot loi thé canh tranh bén ving.
Ban can tim ki€ém mau ngudi nao?

Nhw chiing t6i da dé cap & trén, trong hiu hét cac cong ty, moi nguwoi thwong coi mot nha lanh
dao tot 1a mot ngwoi ¢é tAm nhin, chién lwoc va kha nang 16i cuén ngudi khac. Ho cho rang néu
nha lanh dao c6 tim nhin, chién lwgc phu hop va c6 thé truyén di cic thong diép cia minh thi
nhin vién trong cong ty sé lam theo. Vi thé, ban gidm d6c, cac CEO, cac ty vién quan tri cap cao
hau nhw bao gid ciing bi hdp dan b&i phdm chat vé gido duc va tri thirc clia cac ing vién minh
phdéng van: Liéu anh nay cé hiéu biét va tAm nhin t6t? Liéu c6 kia c6 cach néi nang chuln, hay
c6 1a mot nhan vién dai ly linh hoat va la mét nguwdi giao ti€p tot, dac biét la véi nhirng doi tac
bén ngoai cong ty nhw Ph6 Wall?

Trong khi d6 mét cAu hoi quan trong nhit lai khong dwoc dat ra: Ngwdi nay gidi van hanh cong
viéc dén dau? Theo kinh nghiém ching t6i, du & diu di chang nita, nhirng ngwoi khoa treong
gioi hau nhw khéng bao gior la ngwdi c6 thé van hanh cong viéc tét. Thwong thi nhitng nguoi
thudc ki€u nay vé sau luén bi gat di mot cach khong thuwong tiéc. Nhwng néu ban mudn xay
dung mot cong ty c6 nguyén tic thuc thi xuit sac thi ban phai chon nhitng ngwoi lam dwoc chik

khong phai nguwoi chi néi duorc.

LARRY: Mot nguoi tuy it tri thirc hon nhung c6 quyét tim thanh cong thit 1én sé tim thiy
nhirng nguwdi pht hop va tip hop ho lai dé dat dwoc muc tiéu. Khéng phai tdi coi nhe chuyén
gido duc hay chi tim nhitrng ngwdi ngu ngoc. Nhung néu ban phai chon gitta mot nguwoi cé chi
s6 thong minh cao dén kinh ngac, da qua gido duc wu t va luén tién buéc mét cdch sudn sé
v mOt ngudi cb chi s6 thong minh thip hon nhung ludn quyét tAm thanh cong thi chic chan

ban sé thu dwoc két qua tét hon véi kiéu nguoi thir hai nay.

Truéc diy, khéng phai lic nao toi cling hiéu dwoc diéu dé. Toi cling nghi la mot ngwdi cang
dwoc hoc hanh va cé nén tang tét hon thi cang linh hoat hon. Nhung diéu nay khong ding. Ban
phai tim kiém nguwoi c6 ¥ chi chién thing manh mé. Nhitng ngudi nay sé thiy dwoc niém vui va
théa man twr viéc thuc thi. Ho cang thanh céng trong van hanh céng viéc thi ho cang nang cao

kha nang cua minh.

Ban c6 thé dé dang nhan ra nhitng ngudi 1am dwoc viéc qua théi quen 1am viéc cia ho. Ho 1a

nguoi truyén nhiét huyét cho ngwoi khic, quyét doan trong nhirng van dé kho6 khan, vin hanh



dwoc cong viéc qua nguwoi khac, ludn baAm sat mot cach tw nhién.

X %k %

Ching t6i dac biét phat hién ra van dé nay khi nhan vién hodc cidc nha tw vAn mudn chuyén
sang nhitng cong viéc & cap bic cao. Ho thwong dén tir cac trwong kinh té hodc cac hing tw van
tot nhat véi cac chuyén nganh vé tai chinh, ké toan va ké hoach chién lwoc. Van dé 1a ho chwa
bao gior dworc ki€m tra trong viéc huy ddng nhan vién thuc thi céng viéc. Ho chwa hé c6 kinh

nghiém can thiét dé€ phat trién phan cot 16i ciia hoat dong kinh doanh.

Vi du, Joan la CFO ctia m6t chi nhanh c6 mirc tang truedng cao & mot cong ty san xuit cong
nghiép. C6 mudn chuyén khoi vi tri nhin vién ciia minh noi c6 khong thé c6 co hdi dé tré
thanh mot CEO 1én m6t vi tri chuyén nganh cao hon dé tré thanh mét &ng vién ké nhiém. C6 da
tré thanh lanh dao trong mot mang san xuit 1&n nhit cda chi nhanh, véi day da trach nhiém
d6i voi thi phan, loi nhuan, thua 16 va cac khoan trong bang can ddi nhu khoan thu va hang ton
kho. Chi trong vong 12 thang ca CEO c6ng ty va gidm ddc chi nhanh da cé thé nhan thiy ro rang
Joan thiéu nhitng kj ning quan trong vé vian dé nhan sw dé truyén sinh khi va tai tip trung
nhirng nhan vién truec ti€p, bao gdom ca viéc thay thé mot vai ngwoi & nhirng vi tri chd chot. Co
cling kién quyét gitr mirc gia ct khi khach hang yéu cAu mirc gidm gia trong nén kinh té dang

suy thoai.

Chuing tdi khong néi rang nhitng ngwoi & vi tri nhan vién khong bao gior c6 thé chuyén Ién
nhirng cong viéc chuyén mon. Vi du nhw & GE, Jack Welch trong nhiém ky lam CEO ctia minh da
s&m nhan ra rang ong cAn thém nhiéu ngudn lanh dao c6 nang lwc. GE da tuyén dung tir nhitng
trieorng Kinh té chit lwong nhit va cac hang tw van dirng dau dé lwa chon ra nhirng c4 nhin vao
cac don vi k& hoach chién lwoc va tw van tiép thi cia minh vi nguyén tac rang nhing ai co
nang lwc thwe sy sé dwoc chuyén 1én bo phian quan ly chi nhanh. Tai d6 ho dwgc kiém tra va c6
co hoi thé hién xem liéu minh c6 nhitng ki nang vé nhin sw cin thiét dé tré thanh ngwdi dirng
dau don vi hay khong. Jeff Immelt, CEO dwong nhiém cua GE, cling dwgc tuyén theo cach nay.
Cac nha lanh dao no6i tréi khdc ma da tirng dwoc tuyén tir cic hing tw van va tir vi tri nhan vién
gom c6 Louis Gerstner - Chu tich cong ty; ti€p dén la CEO cua IBM, Jim McNerny — CEO ctia 3M
va Art Collins - CEO cia Medtronics. Moi ngui déu cé co hdi thé hién cac ky nang quan ly

riéng cia minh.
Ho truyén nhiét huyét cho nhan vién

LARRY: C6 mét s6 nha lanh dao lam mat di nhiét huyét cia nhan vién trong khi mét s6 khac lai



tao ra nhiét huyét do. Gia sir rang ban phong van mot ngudi nao dé co tiém ning phat trién -
anh ta dworc gido duc bai ban, cé kinh nghiém lam viéc va dat dwoc nhiéu thanh qua cao nhung
lai Ia nguwoi hién lanh va it néi — anh ta chi ng6i im khi dwgc phong van. béi khi doi véi, nhitng
ngwdi nhw vy, ching ta cling chang biét dwoc nhiéu thong tin qua budi phong van, cho du anh
ta c6 thanh cong dén mic nao di ching nita thi téi cling phai mat rat nhiéu thoi gian dé xem
xét ho so cuia anh ta trwde khi xét duyét hay gat bo. Nhwng toi rat can trong khi tuyén anh ta
vao vi tri lanh dao quan trong. Néu ngoi dworc vao vi tri d6, anh ta c6 xu hwéng tuyén dung
nhirng ngwdi giéng minh va sé luén mat thoi gian dé “danh thirc” ho. Téi mudn nhitng nhin
vién cia minh 1a nhitng ngwoi ludén vui vé lac quan, san sang dé6n nhan nhiém vu véi tinh than
twoi méi. Ho sé tao ra nhiét huyét va truyén nhiét huyét cho cdc dd6ng nghiép ctia minh va

dwong nhién sé tuyén dung nhirng ngudi cé tinh thian nhuw ho.

% 3k %

O day ching t6i khong néi dén viéc truyén cam hirng cho moi ngwoi thong qua loi dn tiéng néi.
Qua nhiéu lanh dao nghi rang ho c4 thé tao ra nhiét huyét bang cach ho hao c¢d dong, hodcla to
vé lén mot bikc tranh dep bang 1&i vé twong lai clia doanh nghiép trong vai nim t&i néu moi
nguwdi c6 gang hét strc. Cac nha 1anh dao c¢6 dw doén sat thuc t& ludn tao ra va gitr duwoc dong
lwc ciia nhan vién. Ho lam cho dong lwc dé tré nén thuc té va tip trung vao cac thanh qua theo
tirng giai doan - nhirng muc tiéu kich thich tinh than theo giai doan ngan tru¢c khi dat duoc

thanh qua cudi cung.

Bob Nardelli, Cht tich kiém CEO dwong nhiém cia Home Depot, 1a mot vi du vé kha niang
truyén nhiét huyét cho ngwoi khac. Trong cong viéc trwedec cia minh, 6ng tirng dirng dau bo
phin Hé théng Dién lwc GE va di lam thay déi chi nhanh dang “hip ho6i” nay thanh mot trong
cac chi nhanh phat trién vuwot troi nhat hing. Ong bt dau ddm nhan phu trach b phan Hé
thong Pién luc vao nam 1995, sau thanh cong tai chi nhanh Hé th6ng Van tai (bd phan Jack
Welch da str dung dé kiém tra cac thanh vién ban quan tri tiém nang). Trwéc d6, Nardelli cling
da tirng diéu hanh mét trong cac don vi kinh doanh tiéu dung ctia GE. Hé thong Dién lwc chiém
dwoc mot niva thi trueong thé gidi dbi véi cac thiét bi tao dién ndang, nhwng chi nhanh nay dang
& trong tinh trang dinh tré — von diu tw gidm manh & cic mat hang quan trong va twong lai cda
chi nhanh khéng may sang stia. Nardelli da dw tinh thic ddy ting trwdng bang viéc tang quy
mo hoat dong - mé rong cung cip ca nhirng thiét bi tao dién nhé hon, tham gia vao linh kinh
doanh m&1i, cung cip khong chi cac thiét bi ma con ca dich vu dén khach hang. Ban dau, 6ng
vap phai sw nghi ki va can tré cia phwong thirc lam viéc quan liéu truedc day vai nhitng quan ly

vOn tin rang khong c6 cach gi d€ vuc day tang trudng ma khéng can nho chién dich gidm gia.



Tirng bué'c mot, Nardelli da 16i kéo va truyén cho ho nhiét huyét nho phong cach lanh dao rat
riéng ctia minh. Ngoai viéc tham gia siu sat vao tat ca ciac khia canh ctia hoat dong kinh doanbh,
ong luén tdo mo va khéng hé mét mai - 1a hién than cda tinh bam sat. Khong bao gi¢ ong két

thic mot cudc dam thoai ma quén tém tat lai cac hanh dong can thuc hién.

Ong ciing Iam cho cac muc tiéu ctia minh dang tin ciy hon bang cach chia thanh cac muc tiéu
nhd va timg buéc hoan thanh xuat sic ching. Ong ciing khién cac quan Iy von tach biét trudc
day tap trung ho tro cap trén cling nhw théng nhit quan diém vé cac mit hang thiét yéu va
cung tim cach dé Hé thdng Pién lwc cé thé thu hit thém khach hang. Ong hwéng dan ho phat
trién cac dw kién gia tri méi, tir khach hang nay dén khach hang khac, tir thanh todn nay dén
thanh toan khac, nhuw viy ho sé nhin thirc dwoc vé nhirng khd ning ma truéc dé ho chwa bao
gior nghi dén. Nhitng nha quan ly von da quen véi cac cudc hop day lo so thi gior day lai thay
minh dang mong doi chiing va cac cudc hop tai Hé théng Pién luc da tré thanh mot dién dan

cho hanh déng va phat trién ci nhan.
Ho quyét doan khi gap cac van dé khé khan

Sw quyét doan la kha nang dwa ra cac quyét dinh kh6 khan mot cach nhanh chong, chinh xac va
c6 hanh dong cu thé véi tirng quyét dinh. Cac cong ty thuwdong c6 rat nhiéu ngudi chi biét xim
quanh lai ma khong hé dwa ra cac quyét dinh. Mot vai nha 1anh dao khong san sang tim ly dé
déi dién véi nhitng quyét dinh khé khan. Khi ho nhw vy, moi nhin vién trong chi nhanh déu

biét cac lanh dao dang do dw, chin chir va né tranh thuec té.

Gia strrang c6 mot ngwdi bwdc vao xin ngan sach xay dung mot chi nhanh méi & mot don vi
kinh doanh nhin chung la dang tién trién kha t6t. Nhung kinh té Iic 4y lai dang trong tinh trang
suy thoai. Ban phai héi liéu day c6 phai la thoi gian thich hop dé 1ap thém chi nhanh, hoadc viéc
lam d6 c6 tét hon viéc nhip sdn pham tir cac thi treorng ngoai. Chon cach dwa vao san xuit bén
ngoai co6 thé sé lam mot nha quan ly tot thit vong va lam ban mang tai tiéng — nhitng nhin vién
cta ban chic chan sé thich 14p chi nhanh riéng hon, trong trudng hop nay ho cé nhirng 1y 1€ 1au
dai. Nhung biét rang viéc xy dung chi nhanh vao thoi di€m nay 1a mot sai lam, vi thé luc do

ban sé phai dwa ra dwoc quyét dinh khé khan.

Hodc gia sit mot ai d6 ma ban rat quy mén lai dang khong thé hién dwoc sw sac bén. Khong thir
thach nao lai khé khan, d6i véi nhitng nha lanh dao kém quyét doan, hon la viéc phai xt ly

nhitng ngwdi ho vira cAt nhac ma lai lam viéc kém.

RAM: Vao thang 1/2002, mot cong ty ma téi cung lam viéc da phai vat 1on khé nhoc véi nhitng



van dé nay sinh do thiéu quyét doan & hai cip bac khac nhau. Khi cuén sach nay da dén tay ban

doc thi cong ty nay van con rat bap bénh.

Ralph, m0t nhan vién c6 tham nién lam viéc 20 nam & cong ty dwoc thang chirc 1én vi tri Gidm
d6c chi nhanh vao thang 1/2001. Ban lanh dao va CEO dwong nhiém ctia cdng ty cho rang day
sé&1a budc cudi cung trude khi Ralph dwoc cAt nhic 1én vi tri CEO vao 2003. Doanh thu cida chi
nhanh 6ng d6ng mét vai tro quan trong trong loi nhudn céng ty va ty 1€ gia - 1o, két qua nay
dwoc quyét dinh phin 1én béi nhiét huyét va sw tin tuy ctia doi ngii nhan vién kinh doanh.
Nhuwng moi viéc khong dién ra t6t dep. Cac khu vue kinh doanh quan trong dan bi bé tréng vi
John, Phé gidm d&c kinh doanh cham tré trong viéc cung trng hang kip thoi. John dwoc ngdi vao
vi tri ndy nho tirng 1a Tro Iy Diéu hanh cho CEO dwong nhiém trong hai nam. Ong dwoc xac
dinh 1a nguwoi 6 tiém nang cao va vi CEO nay da hira hen dwa 6ng 1én mot vi tri chd chét trong

ban diéu hanh.

Ngay tir khi bat dau, Ralph da lo ngai vé nang luc cia John, bdi vi 6ng cam thiy ngwdi dan 6ng
nay khong quyét doan va khdng phai la nguoi c6 kha nang truyén nhiét huyét cho ngudi khéac.
Moi Ian Ralph néi chuyén véi CEO vé maéi lo ngai ciia minh, 6ng déu bi yéu cau kién nhan va
cho John thém thoi gian dé phat trién. Cuing véi viéc quyét dinh vé John bi gac sang mot bén,
doanh thu cta chi nhanh bi anh hwdng ndng né — va con de doa dén ca twong lai cong ty. Cac
déi thd canh tranh dan gianh dwoc thi phin. Néu sw thiéu quyét doan ctia vi CEO con kéo dai

thi cong ty sé tré thanh mot con moi dé cac cong ty khac.
Ho van hanh cong viéc thong qua nguwoi khac

Van hanh céng viéc qua ngwdi khac 1a mot ki nang lanh dao co ban. Néu khong lam dworc viéc
nay thi ban cling khong thé lanh dao, tuy nhién rat nhiéu lanh dao lai khéng c6 nang lwc nay.
Mot s6 ngudi bop nghet sw phat trién ctia nhan vién thong qua viéc chan dirng cac sang kién va
tinh sang tao cda ho. Ho la nhitng nha quan ly tiéu tiét, ning luc lanh dao khéng virng vang -
nhitng ngwdi thi€u niém tin vao ngwdi khac do ho khéng biét cdch kiém tra nhan vién va giam
sat hoat ddong ctia ho. Ho quay nhw chong chdng dé tw minh dwa ra dworc tit ca nhitng quyét
dinh quan trong vé tirng van dé chi tiét, vi thé khong con thoi gian dé xi Iy nhitng van dé 16m
hon hodc c6 phan Gng kip thoi véi nhitng bién c6 bat ngd. Mot s6 ngwoi khac lai phé mac moi
viéc cho nhin vién cia minh: dé cho ho tw phat trién, tw c6 boi hodc sé chim, dé ho tw cho phép
minh lam moi viéc. Nhitng nguwoi lanh dao ki€u nay chi lam nhiém vu gidi thich nhitng thach
thirc dang dat ra (doi khi viéc giai thich nay triru twong thé hién mét sw mo hoé néng can) va ho

sé hoan toan phat qua bong trach nhiém sang san cho nhan vién. Ho khong dat ra cac méc cu



thé va cling khong hé theo sat. Sau khi moi thit khéng dwoc van hanh nhw mong doi, ho noi
giin. Ca hai ki€u lanh dao nhw trén déu sé lam gidm nang lwc cia doi ngii nhan vién va loi

nhudn cuia doanh nghiép.

LARRY: T6i nghi la minh c6 nhiéu kinh nghiép tuyén dung, nhung tdi cling da tirng mac sai
lam. Vi du nhw chiing t6i thué mét nguoi, Jim, phu trach vi tri Phé Giam déc véi vai tro tw van.
TAt ca chdng tbéi déu rit 4n twong véi anh ta - mot nguwdi linh hoat, biét an néi tot va dac biét
c6 strc 16i cu6n khi lam viéc véi cap trén. Sau mdt nam, chiing td6i bo nhiém anh ta vao vi tri
giam d6c chi nhanh chinh. Nhwng ngay nam sau d6, chi nhanh gap khé khan. Anh ta khong
hoan thanh dung ké hoach dwa san phdm mai ra thi truedng dong thoi danh mat thi phan vao

tay doi tha va doanh thu cta chi nhanh giam sut.

Khi danh gi4 két qua hoat dong ctia anh ta, ching t6i phat hién ra rang nhan vién duéi quyén
khong thé chiu n6i anh ta. Anh ta rat 16 mang - “gan nhw mot ké quan phiét”, mot thanh vién
ban quan tri néi. Anh ta khong dé moi nguwoi cung dwa ra quyét dinh. Dan dan, viéc nay hinh
thanh mot khodng cach gitra anh ta va nhin vién dén mirc anh ta khong thé 1anh dao dwoc ho
nita. Ching t6i da phai diéu chuyén anh ta va ngwoi k€ nhiém phai mat dén mot nam sau dé

dwa chi nhanh d6 tré vé vi tri ban dau.

Cac nha lanh dao khéng thé lam viéc thong qua ngwdi khac thwong ton thém rat nhiéu thoi
gian 1am viéc va thic ép nhan vién clia minh. Ho giéng Charlie, ngwdi dwoc nhic dén trong
Chwong 3. T6i ludn phai hoi anh ta rang “Anh van hanh cai gi? C6 phai tit ca nhitng ngwoi con
lai dang choi tro khong?” Trong nhitng budi hop danh gia két qua hoat dong gan day, toi
thwong nhic nhéd mot s6 ca nhan tuy linh hoat nhung lam viéc t&i 80 gior mot tudn rang ho cin
thay d6i thoi quen lam viéc ciia minh va rang lam viéc 80 gidr/tuin thuc sw1a mot diém yéu.
Nhitng ngwoi nay thuwong budc nhitng nhan vién cia minh phai & lai van phong hay chi nhanh
cung minh ca thir By, Ch1 nhat va ngay 1é. Ho khién cho nhan vién mét méi va lam tiéu tan hét
nhiét huyét ciia nhirng ngudi xung quanh. Téi bdo véi ho rang: “Anh cin dén cong ty it hon,
nhung két qua lam viéc ctia anh van phai ddm bao nhw hién tai. Hay hoc cach vin hanh cong
viéc qua ngwoi khic. Bdi vi néu anh khong thé 1am vAy thi cudi cing chic chin anh sé chét
dudi hodc can hét sinh lwc.” Néu ho thang chirc cho ngwdi khac dwa trén tiéu chuan gio lam

viéc — dwogc tinh theo s lwong - thi nhan vién ciling sé gap phai van dé tuwong tu.

Nhirng nguwoi khéng thé cuing lam viéc véi ngwdi khdc lam gidm nang lwc cia doanh nghiép. Ho
khong tin dung hét dwgc tai nang nhin vién cda minh va lam lang phi thoi gian cia moi nguoi

bao gém cta ca chinh minh.



Ho theo sat

Sw theo sat 1a vién gach nén ctia nghé thuat thuc thi va moi nha lanh dao gidi déu sat sao doi
theo nhuw mot tin d6 cham chi di 1. Viéc theo sat ddm bado rang nhan vién dang 1am nhirng viéc
da dwoc cam két, theo diing ké hoach. N6 boc 16 bat cit thiéu sét vé nguyén tic va lién két nao
gitta y twdng va hanh dong va budc nhirng ngudi cé tw twdng khdc nhau phai tong hoa nén
nhirng bé phin vin hanh cia mot cong ty. Néu nhan vién khong thé thuc thi ké hoach do hoan
canh thay doi thi viéc theo sat ddm bao nhan vién do6 c6 thé x& Iy nhanh ch6ng va sang tao
trong nhitng diéu kién ma&i. Vi du nhw nhirng nha lanh dao cip cao cia GE déu c6 ging theo
dén ciing moi Phién hop C trong 90 ngay - trwdc khi Phién hop S bat dau - véi mot cudc hoi

nghi qua dién thoai kéo dai 45 phit gitra nhitng ngwdi lién quan dén cac dw an 16m.

Cac nha lanh dao c6 thé hodc la theo sat theo ki€u mot-mot (vi du nhw nhitng phién hop
“ngoai gio” ctia Dick Brown da dwoc thdo ludn dén trong Chwong 3) hodc theo nhém dwa trén
phwong phap dwa ra nhin xét. Moi ngudi cé thé hoc hdi dwoc nhirng diéu méi thong qua
phwong phap lam viéc theo nhém. Hang loat cdc quan diém khac nhau dwoc néu 1én gitp moi
nguoi c6 thé phat hién ra co sé cho cac quyét dinh, cac danh gia va nhirng trao doi thoa hiép.
Sw ti€p xc truwc ti€p nay kiém tra dwgc cac danh gia clia moi nguwdi va tao dinh hwéng cho ca

nhom.

DPirng bao gior két thic mot cudc hop ma khong xac dinh ré sé cé nhirng sw theo sat nao, ai lam
viéc d6, 1am khi nao va 1am nhu thé nao, ho sé st dung nhirng ngudn lwc nao, khi nao dién ra sw
xem xét tiép theo, dién ra thé nao va véi nhirng ai. Cling dirng bao gi¢r trién khai mot sang kién
néu ca nhan ban khéng tim huyét véi né va khong du tinh theo déi né dén cung chirng nao né

tré thanh ké hoach ctia cong ty.

LARRY: Mot khi da 4p G mot sang kién nao do, téi phai chic chdn rang né duoc dwa vao thuc
hién. Néu dé cho né mo nhat dan sau sau thang, lam lang phi thoi gian va tién bac ciia moi
nguoi, diéu dé sé khién viéc téi dwa ra cac sang kién gidm hiéu qua: “Ching ta danh cho sang
kién nay ba thang va sau do, ngai Larry gia ca sé lai két thic sang kién nay dé chuyén sang mot
cai gi d6 khac thoi” va nhitng gi nhin vién thé hién sé cho thiy ho dang hoai nghi. Vi thé, toi
lu6n nhadn manh minh toi rat tAm huyét va chic chan ching t6i sé& lam viéc nay. C6 thé ching
toi sé lam viéc nay ma c6 hoac la khéng c6 dwoc sw ing hé ciia moi ngwoi, nhung du thé nao
thi ching toi cling van sé 1am. Sau d6, nhan vién s& nhanh chéng nhin dwoc thong diép rang

day khong phai la mot cudc thir nghiém.

Lam sao dé dat nhirng ngwdi pht hop vao nhirng vi tri cong viéc thich hop?



Nhitng cudc phong van truyén théng trudc day sé chang thé gitp nhan ra cic phdm chit cla
nhirng nha lanh dao cé nang lwc. Ching ta thiy cudc phdng vin kiéu nay thuwong tip trung vao
qua trinh phat trién nghé nghiép ctia ngwdi dwgc phong van va liét ké ra nhitng nhiém vu ma
trng vién tirng c6. Nhitng ngudi phong van khong dao sau vao thanh tich ctia nguoi dé dé xem
thuwc sw ¢ ta/anh ta da thé hién nhw thé ndo & nhitng cong viéc truede. Chang han nhw ¢6 ta da
dat ra cac cong viéc dwoc wu tién nhw thé nao? Liéu cb ta cé d€ moi ngwdi cung dwa ra quyét
dinh hay khéng? Liéu c6 thé chitng minh chinh c6 ta di hoan thanh nhiém vu hay da kip
chuyén sang vi tri khac truedc khi cac hiu qua xau xay dén? Cé qua nhiéu vi du vé cdc nha lanh
dao dwoc thang tién hoac khen thuwdng dwa trén thanh tich cia nhan vién va kéo theo mot don
vi kinh doanh suy yéu. Ho chuyén vi tri vao thoi gian rat thich hop va nhirng ngudi ké nhiém
ho phai lo thu don hiu qua. Ngay ca khi nhitng ngwdi phong van c6 ki€m tra lai nguén géc thi

ho cling thwong khong di vao cot16i van de.

Khi phong van, ban phai tao ra trong didu minh mot birc tranh day du vé ngwdi dwoc phong van
dwa trén nhirng gi ban kham pha dwoc qua viéc chat van ho. Sau dé, ban can phai tim ra dwoc
nhirng thanh qua trong qua khir va hién tai ctia ho, suy nghi t va dinh huwéng cho tham vong

cua ho la gi.

LARRY: Viéc phat trién nhitng nha 1anh dao bat dau chinh tir khAu phong van va danh gia cac
trng ctr vién. Téi khong ndi dén chuyén ghé qua ban nhin sw va phéng vin nhitng nguoi lot vao
vong cudi cung; toi dang n6i dén chuyén truc tiép bat tay vao tuyén dung. Hau hét cac qua
trinh phdng vin déu c6 nhitng diém sai [Am nghiém trong. C6 nhirng ngwoi thé hién tét trong
budi phong vin va ciing cé nhitng ngwdi khong. Tuy nhién, mot nguwdi khong thé hién tot trong
budi phong vin lai c6 thé 1a sw lwa chon tuyét vori nhat cho cong viéc. P6 1a ly do tai sao viéc
thim do kiém tra, ling nghe va thu thip théng tin bd tro lai quan trong dén vay. Viéc 1am nay

can nhiéu thoi gian va nd luc d€ tim hiéu, nhung gia tri n6 mang lai hoan toan xting dang.

biéu dau tién toi tim ki€m la nhiét huyét va nhiét tinh doi véi qua trinh thwec thi. Liéu &ng vién
c6 thuec sw hao hirg khi truc tiép bat tay lam viéc, d6i 1ap vdi viéc chi ndi sudng vé cong viéc
hay khéng? Liéu c6 ta c6 mang theo nhiét huyét d6 vao moi viéc minh lam, bat dau tir khi con
& treong hoc? Toi khong quan tAm viéc cd ta da lam viéc & nhitng diu va xuit sic hay thanh

cong dén mirc nao?

Ung vién nay thich néi vé cai gi? Co ta c6 vui vé lam viéc hay chi loanh quanh vé chién lwoc va
cac triét Iy? Co ta cd vach ra chi tiét cac tré ngai ma co ta da phai vt qua khéng? C6 ta co giai

thich vai tro cia nhitng nhan vién cia minh khéng? Cé ta c6 kha nang thuyét phuc va tranh thu



dwoc ting ho cda cac dong nghiép khong?

Khi danh gia mot rng vién tlr ngoai cong ty dén, t6i mudn lam ré qua khir cia anh ta. Lic do,
viéc néi chuyén véi nhitng ngwdi da thué anh ta trwede diy la rat can thiét. Khi téi dén
AlliedSignal, t6i da truc tiép kiém tra nén tang cia hang ta &ng vién. T6i nhé cdc dong nhiém
CEO & cOng ty trwére cia (rng vién da hoéi: “Sao chinh ngai lai goi dién thé nay?” T6i sé tra loi
rang d6 1a mai quan tAm riéng ctia toi. Néu thué mot ai do, tdi khong mudn chi c6 moi phong
nhin sw kiém tra anh ta, ma t6i muén tw minh ki€m chirng. T6i khéng chi néi chuyén véi duy
nhat sép cii chia anh ta va d€ phan cong viéc con lai cho phong nhin sw, ma c6 gang ndi chuyén

véi hai hoac 1a ba ngwdi, thim chi néu nhw viéc nay cé thé sé rat mat thoi gian.

R4t nhiéu CEO da tirng ndi rang viéc tdi goi cho sép cii clia cac irng vién khac biét véi hau hét
cac cudc goi khac vi toi tip trung qua nhiéu vao nhiét huyét, qua trinh thuc thi va két qua ma
trng vién c6 dwoc. Toi thwong hoi: “Anh ta dit ra cac cong viéc wu tién nhw thé nao? Anh ta noi
tiéng véi phdm chat gi? Anh ta cé ti€p nhin y kién ciia moi ngwdi trong qua trinh dwa ra quyét
dinh khong? Pao dirc nghé nghiépj ctia anh ta la gi va mirc @6 nhiét huyét ciia anh ta dén dau?”

Nhitng cau hoi ki€u nay di vao phan tich tiém nang that cia mét con nguoi.

Khi truc ti€p goi cho ho nhw vay tdi biét minh chic chan sé cé duoc cau tra loi thang thin. Néu
biét rd vi sép cii do, toi tin minh sé khong nhin phai nhirng loi nhin xét da qua sang loc. Néu

viéc thu thip thong tin ki€ém tra tir ngwdi ma toi da biét lai khong dé dang thi toi sé khong thué
trng vién kia. Tuy nhién, néu chiu khé tim hiéu sdu thém mot chit ban sé luén phat hién ra mét

ca nhan lam ciu ndi cho qué trinh danh gia cac &ng vién.

T6i da hoc dwgc bai hoc d6 tir mot sai [Am hét sitc dang ti€c ma minh mac khi méi vao
AlliedSignal. T6i budc phai sa thai mot CEO tiép thi cip cao khong ldu ngay sau khi thué anh ta.
Anh ta thuc s 1a nhuw mot cai thung rong khi stt dung toan bo thoi gian ciia minh dé lam ra vé
trong khi khong hé 1am duwoc bat cir viéc gi. La mot phan trong no luc theo sat d&€n cuing sau khi
da dé anh ta théi viéc, t6i da kiém tra ngwoc lai véi cac nha tuyén dung triedc diy ctia anh ta.
Mot trong s& nhitng nha tuyén dung d6 - mdt ngudi ma ca nhan t6i khong quen - da néi: “Um,
anh ta da luén gap phai vin dé nhw thé”. Trwdc d6 nha tuyén dung nay da khong hé néi véi toi
vé van dé ctia ngwoi kia vi 6ng ta nghi c¢6 thé minh sé phai chiu trach nhiém nao dé trong

twong lai.

Véan dé co ban la ban phai kién tri trong viéc kiém tra lai sw thit v&i cac nha tuyén dung trudéc

cda rng vién va di siu vao c6t 16i van de.



Suw that khong to vé

O hau hét cac cong ty, viéc danh gia cac tng vién ndi bo ciing gdp phai nhitng van dé twong tw
viéc danh gid &ng vién ngoai cong ty. Qua trinh nay dwoc ciu tric hét strc dién hinh - trong
mot sO trwong hop, ciu tric d6 rat quan liéu va may méc. Mot Gy vién quan tri dang chuin bi
danh gia mot irng vién thi nhan dwoc nhitng goi y mang tinh bé budc cua ddi ngii nhan vién va

chinh nhitng y kién nay thwong quyét dinh nhitng chuian muc lanh dao.

Khi phéng van vé thanh tich cia mét ngwdi, ban phai di sdu vao phan tich diém c6t 16i khién
trng vién dat duoc hiéu qua cong viéc. Nhirng thanh tich cua ngwoi dé 1a gi va ho da phai kho
khin nhu thé nao dé cé thé dat dwoc nhitng thanh tich d6? Ung vién da huy dong nd luc clia

nguoi khac va kich thich ho vin hanh céng viéc hiéu qua dén dau?

Mot trong rat nhiéu diéu ma sy danh gia may moc thwong thié€u la viéc cac ing vién da lam
viéc nhu thé nao dé hoan thanh cac cam két ciia minh - liéu ho lam viéc nay theo cac phwong
thirc lam tang nang lwc ctia ca cong ty va nhan vién hay chi lam gidm nhirng yéu t6 nay ma théi.
Cach ma cac nha lanh dao hoan thanh cam két ctia minh it nhit cling quan trong ngang bang
hodc thim chi hon han viéc liéu ho ¢6 hoan thanh cam két hay khong. Hoan thanh cam két

theo cach khong dung c6 thé anh hwdng nang né dén cong ty.

Trong nhitng danh gia may méc, viéc quyét dinh liéu mot trng vién c6 hoan thanh cac cam két
ctia minh khong rat don gidn: day la nhirng muc tiéu ma anh ta da dwoc giao phai hoan thanh
va day la nhitng s6 liéu chirng to viéc anh ta dat dwoc hay khong. Nhitng hoan cdnh khac da anh
hwdéng dén kha ning anh ta dat dwoc cac muc tiéu nay la gi? Du két qua dat dwoc chwa dwoc
nhw y muén nhung thuc ra anh ta da lam viéc hét strc xuit sac, hay néi cach khiac da mao hiém
hy sinh twong lai cong ty d€ thu loi tredc mat cho ban than? Cuing véi viéc hoan thanh cac chi
tiéu, anh ta c6 cing cd thém cong ty, c6 giao cho nhin vién cdc nhiém vu lam tang tiém nang
1anh dao ctia ho va c6 danh ché cho sw phat trién cad nhan khong? Hay 1a anh ta chi dé€ lai dang
sau moOt doi ngli da can kiét sinh luc va mat hét nang lwc? Ban sé chang thé tim thiy ciu tra 1oi
cho nhitng cdu hoi nhw thé nay trong mot ban danh sach kiém tra chi gbm nhitng con so chi

tiéu dat dwoc hay khong.

Db6i khi hoan thanh cam két theo cadch khong ding cé thé dé lai nhitng hiu qua 1on. Lucent va
cac hang cung cip vién thong khac gap rac rdi khi cac 0y vién quan tri trong lic c6 ging dat
dwoc nhitng chi tiéu ddy tham vong vé tang truedng doanh thu da nhin thém qua nhiéu trach

nhiém vé&i mot s6 khach hang khi dong y sé nhan lai san phdm néu san pham khéng ban dwoc.



Va c6 thé xay ra trweong hop con dién hinh hon thé trong vi du dwéi diy. Gid st ndm ngoai
Dave va Mike da dat dwoc nhitng chi tiéu cia minh con Sue thi khong. Sw danh gia may méc -
ma mot s6 nguwdi goi la khach quan - sé dwa ra mot khoan tién thudng cho Dave va Mike, con
Sue thi sé khong duoc gi cd. Nhung néu ban xem xét vian dé ki hon, ban sé c6 duwoc mot két qua
khac.

Dave da nhanh chéng tién dén thanh céng trén mét thi trwong thuin lgi hon mong doi. Néu
qua thwc anh ta lam tét cOng viéc cia minh thi anh ta da phai virot mirc ké hoach 20%. Con véi
chi nhanh cda Sue, loi nhuin sut gidm vi viéc bat ngo thiéu nguyén liéu khong lwong trudc
dwoc da lam tang chi phi 1én 20%. K&t qua sé con toi té hon rat nhiéu néu nhw khong nho Sue
nhanh chéng tang toc do6 cai thién nang sudt hon ca ké hoach. Nhitng déi thi canh tranh cda cé
ay trong cung nganh da khong hoan thanh nhitng chi tiéu ciia minh & mirc con t6i té hon rat

nhiéu.

Trong trwong hop ciia Mike, anh ta da dem lai nhitng khoan thu nhw da hira mac du cong viéc
kinh doanh ctia anh ta ciing bi anh hwéng nang né nhw Sue. Nhung anh ta da lam dwoc diéu nay
bang cach cho dirng viéc phat trién hai san ph4m m&i va budc rat nhiéu san phdm vao mach
phan ph6i - mot viéc c6 hai 1én dén cong viéc kinh doanh ctia cong ty vi gy ra mot lwong hang
ton kho qua mirc trong quy tiép theo. N6i cach khac, anh ta da vay no twong lai dé c6 thé tao

dwoc nhitng chi tiéu riéng cia minh & hién tai.

Né&u c6 mot ngwdi ndo d6 cé thé dwoc nhan tién thuwdng & ddy thi d6 chinh 1a Sue. Ay vay ma
luén xay ra chuyén moi nguwoi bi danh gid mot cach nghiém ngit dwa trén nhitng con s6 chi
tiéu, hodc 1a dwa trén nhirng tiéu chudn ma mét s6 ngudi cho la khach quan va do dé, bi xép
loai mdt cach twong ng. Khi nhitng ngwoi khéng xtrng dang dwoc nhian phin thwdng, thi ca
cbng ty da that bai. CAc vin dé khong dwoc gidi quyét, nhitng ngwoi lam viéc khong hiéu qua lai
thing tién va nhitng ngwoi lam tét sé bat dau tim kiém cong viéc & nhirng noi khic ma déng

gbp va cong strc cua ho dwoc cong nhan.

Dé c6 danh gia ding, nha lanh dao phai xem xét kj lwong viéc nhitng ngwoi dang dwoc xét dén
da lam thé nao dé€ c6 thé hoan thanh cic cam két cia minh. Ngwdi nao tao dwoc két qua mot
cach 6n dinh? Ai la ngwdi c6 kha ndng xoay s&, ddm lam va c6 tinh sang tao mac du két qua bé
ngoai tudng chirng 1a mot thit bai? Ai 1a ngudi c6 dwoc chién thing dé dang va khong no luc
dat nhirtng két qua cao hon? Va ai la ngwoi da doéi lai tinh than va két qua vé 1au dai cda ca

doanh nghiép dé c6 thé hoan thanh nhitng cam két ctia minh?

Khong & dau ma ddi thoai thang than lai quan trong nhw & qua trinh vé nhan su. Néu moi



nguwoi khong thé thiang than danh gid ngwdi khic thi khi dé viéc danh gia 1a vo gia tri — vo gia

tri d6i v&i cong ty cling nhw d6i véi ngudi cdn nhin dwoc nhin xét.

Tuy nhién, hdu hét ching t6i tirng thiy lai chwa bao gior nhan dwoc nhitng 1oi danh gia trung
thuc. Nhitng ngwdi dwa ra danh gia phai can dén ca diing khi cling nhw kha nang kiém soat cam
xic madi cé thé thang thin dwoc. Phd bién hon 1a mot s6 nha quan ly sé nghi: “Néu minh ngdi
xudng va néi véi ngudi phu niv ndy rang cdch cw xwr ciia cé ta khéng tot thi mot cudc thdo ludn
ddi khdng chdc chdn sé xdy ra va chang ddng lam thé” Hon nita, khdng c6 dwgc hwdng dan,
thwc hanh va tng hd, nhiéu nha quan Iy khéng cé du tu tin trong nhitng danh gia khach quan

ctia minh dé c6 thé khién n6 mang tinh phé binh.

Don Redlinger la Giam doc Nhan sv tai AlliedSignal cho dén tan khi hang nay sadp nhip véi
Honeywell, sau d6 vao ndm 2001 di quay lai @@m nhan cung chitc vu nay & Honeywell. Ong
nhé lai AlliedSignal vao thoi chwa c6 Bossidy: “Nhirng danh gia hoat dong thwong la mot viéc
rat dé chiu. Toi s& ngdi xudng ciing mot sd nguwdi lam viéc cho minh va néi: ‘Thé, cac anh ciing
biét Harry d6, cac anh ciing chi cé thé tuyét voi nhw thé & sdu diém nay ma thoi.” Va sau dé,
bang mot cach néi c6 vé mang tinh danh gia cao, toi bao: ‘Hay nghi thir xem cac anh giao tiép
véi moi ngwdi thé nao’ va ‘Cé phai la sé rat tuyét néu cic anh con c6 thé nang cao hon nira
nang lwc tuyét voi nay hay sao? Moi thir déu rit mo ho, kha quan, ngot ngao ma khéng mot

chut gay gat nao”.

“Lé ra diéu ma mot ngwoi lam céng viéc danh gid nén suy nghila ‘minh cé thé lam cho nguwoi nay
khd hon Ién rdt nhiéu néu minh néi cho cé ta biét c6 ta dang c6 khuyét diém va cdn stra chira
khuyét diém dé’. Néu cap trén khong than thin gép y vé nhitng diém yéu cta ban, hdy quay lai

gap Ong ta lAn nira! B&i vi néu khéng lam vy ban sé chang hoc hoi dwoc diéu gi ca”.

LARRY: Tdi no6i v&i cac 1anh dao clia minh rang ho phai danh gia dwa trén thai do phé binh
chan thanh- thay vi bang nhirng 1&i 18 qua chuyén sau. Ho ¢6 thé c¢6 ging 1ay y kién tir ban nhan
sw — ban than to6i cling lam viéc ndy. T6i ndi v&i bo phan nhan sw rang “PAy 1a danh gia cda toi.
Anh biét nguwoi nay roi diy. Anh c6 quan diém khac khong?” T6i sé xem xét y kién ding cua ho
va xem xét bd sung chiing vao phan danh gia ctia t6i néu n6 ding dan va hop ly. Nhung viéc
danh gia co ban van phai 1a trach nhiém cuia t6i. Ngwdi nhan dwoc danh gia phai cdm thiy dé l1a
toi, chir khong phai ai khac 1a ngudi quyét dinh va rang toi c6 dd quan tAm can thiét dén van dé

danh gia nay.

Mot sw danh gia dung, thang thin phai néi vé nhitng viéc ma &ng vién da lam t6t va nhitng viéc

ma anh ta can lam t6t hon. Chi don gidn vay thoi. Sw danh gia nay khong dung dén nhirng tir



chung chung chang néi 1én dwoc diéu gi. T4t ca déu rat ro rang. TAt ca déu rat chi tiét. TAt ca

déu di thang vao vin dé. Va nhu thé tit ca déu bé ich.

Vi du nhw néu ban dang danh gid mét ngwdi, ban c6 thé noéi: “Anh cé tham vong, nhiét tinh va
anh lam viéc véi moi ngwdi rat tét. Anh c6 tw duy mach lac, c6 6¢ phan tich va anh cé kha nang
1am viéc theo nhém tdt. VAy gior anh sé lam gi d€ t6t hon nita? Tuy nhién, anh khong du sac sdo
va quyét doan. Anh khong phat trién chi nhanh ctia minh theo yéu cau ctia ching t6i - nam
ngoai anh khong thing chirc di s6 nhan vién.” Sau do, ban phai minh hoa cho diéu nay bang

nhitng vi du cu thé ma minh da quan sat duoc.

Viéc danh gia cling ciAn phai dwoc thuc hién dwa trén béi canh céng viéc cu thé ctia nguoi dworc
danh gia. Vi du nhw tai Honeywell, nhirng nha lanh dao cua ching t6i phai lién tuc lién hé véi
nhan vién, v&i thuc té san xuit va chién lwoc, vi thé ho xem xét hoat dong cia moi ngudi trong
tirng Iinh vuc cu thé. Chang han néu mot ngudi 1am viéc trong khau san xuit yéu vé mit chién

lwge thi diéu nay sé dwoc lwu y lai nhw la mot viéc anh ta can tip trung hon.

Nha lanh dao khi danh gia ciing phai chi ra dwoc phwong an giai quyét nhirng han ché cta
nguoi dwoc danh gia, chi ndi chuyén véi anh ta thoi la khong du: “Ching téi sé hudn luyén
nguwdi nay,” hodc 1a “Anh ta cin dwoc giao thém nhirng nhiém vu khac dé xi ly sw thiéu sot

nay.” Nha lanh dao cin tu gan minh vao viéc dwa ra su tro giup.

Sau do6, nha lanh dao can ngbi lai véi ngwdi dwoc danh gid va cung thao luin nhitng danh gia da
dwa ra. Néu t6i dwa ra danh gia thi cudi cuing toi sé ndi: “Bay gi¢ tdi cho anh loi cudi cung. Anh
vira m&i nghe nhirng gi td6i nghi d6 - anh c6 muon thém diéu gi nita khong?” Anh ta sé néi gi dé
va sau do, toi sé néi: “Pworc roi, gior thi ching ta da vira cing nhat tri day la nhitng van dé anh
can phai xtr ly. MOt s8 trong cac van dé c6 thé ndm sau trong ban chit con nguwoi anh va khong
nhit thiét anh phai thay d6i ching. Nhwng anh cé thé han ché va cai thién ching.” Cubi cung la
nguoi dwoc danh gid ky tén vao ban tai liéu va cong nhin: “Roi, ngai vira danh gid mot sé diéu
ding dan vé toi. T6i danh gid cao nhitng y kién d6. T6i cong nhan rang minh con can hoc hoi

thém va tbi sé viot qua cac van dé clia minh trong thoi gian sap téi.”

Nhitng danh gia nhw vay ct thé ndi ti€p nhau, véi hang ngan nhan vién, trong khip Tap doan
Honeywell. Khi dén mét trong nhitng chi nhanh ctia cong ty, t6i xem xét danh gia cta tat ca
nhirng lanh dao cip cao & d6 va nhitng nhan vién truc tiép ctia ho - cé thé 1a 50, hodcla 75
nguoi trong s6 ho. Toi xem xét qua tit ca nhitng nguwoi c6 tiém nang phat trién cao ma trudc
day da duogc cit nhac vi c6 tién bo va hoat dong hiéu qua. Toi xac dinh ra nhirng ngudi lam viéc

khong hiéu qua va quyét dinh cin phai lam gi v4i ho. Toi theo sat bang viéc giri dén tirng ca



nhan mot ban ghi chd cong viéc dai khoang ndm hodc sau trang. Sau sau thang toi sé quay tré

lai va xem xét mot IAn nira d€ chic chan nhitng cong viéc dé da dwoc thuc hién.

Néu phwong hwéng lam viéc dé tré thanh mot dong chdy xuyén suét cong ty nhw da dw tinh thi

noé sé thay doi dwgc ngudn nhan lwc caa ban.

Nhirng ngudi khéng quen véi viéc dua ra nhitng danh gia thang than thi ltc dau sé rat chat vat
v&i qua trinh nay. “Ho sé chdng lai,” Redlinger n6i. “Lam thé nao dé ban c6 thé khién ho hiéu
dwoc qua trinh d6? Khi ching t6i méi bat dau thi moi sw rat r6i ram va kho khan. Déi khi ban
can ap dung mét vi tri hoi cuc doan dé cé thé 14y dwoc sw chil y cia moi ngudi. Mot s6 nguoi sé
noéi: “Ngai Harry dang kinh da lam dwoc nhitng viéc that tuyét voi” va phan trng cé thé sé la:
“Anh dién a? Ong ta 1a ké v6 tich su. Ong ta chwa bao gid tao ra dwoc két qua nao ca. Ong ta chi
c6 toan nhirng loi rong tuéch ma thdi.” Chiing ta sé phai tranh cai vé nhirng ngudi nay, nhung

cubi cung thi moi ngwdi déu hiéu ré hon vé nguwoi dang dwoc danh gia.

“Nhirng danh gia thang than day cho cac nha quan ly biét tp trung vao chit lwong doi ngii tai
nang cia minh nhw mét lgi thé canh tranh cdn ban. Dan dan, khi ho phat trién cong ty ctia
minbh, thi cong viéc kinh doanh tién trién thun loi hon trwéc rat nhiéu va ho cé thé canh tranh
hiéu qua hon véi nhirng lanh dao tai ba khac. Va ban chit cta cac cudc déi thoai cling thay déi.
Thay vi tranh cii vé chat lwong va hoat ddng ciia cac ca nhan, nhirng cudc déi thoai nay tip
trung hon vao viéc ching ta sé lam thé nao dé cé thé gitup d& anh A, c6 B vieot qua khoang cach

nao do vé kién thirc, kinh nghiém, hay nang lwc, hodc la chiing ta nén chuyén ho di dau.”

Khéng c6 gi tinh vi phirc tap trong qua trinh dat nhirng ngwoi phu hop vao nhitng vi tri cong
viéc thich hop. P6 1a vAn dé thudc vé tinh hé thdng va kién tri trong viéc phong van va danh gia

nhén vién réi dung nhitrng nhan xét c6 ich dé€ phat trién ho.

Ba nén tang xay dung co ban ma ching tdi d3 miéu ta trong Phan I11a co s& cho ba qué trinh

co6t 10i ctia viéc thwe thi. Néu cac nha lanh dao ctia ban la nhitng nguw¢i c6 hanh vi cing phwong
thirc lam viéc va trao thwdng cho thuc thi cling nhw mot hé théng kién dinh vé phin cong dung
nguwoi ddng viéc thi ban thuc c6 mot nén tang vitng chiac sn sang cho viéc van hanh va quan ly

hiéu qua moi quy trinh trong cac qua trinh cdt 16i.



PHAN III. BA MAT XiCH CO' BAN CUA THU'C THI

6. Yéu t0 con ngwoi

M6i lién két gitra chién lwgc va hoat dong

Trong ba mat xich co ban clia mot qua trinh diéu hanh kinh doanh: chién lwoc - con ngudi -
hoat dong, yéu té con nguoi cé vai tro quan trong nhit. Hon hét, chinh con nguwai la chi thé
dwa ra cac danh gia vé sw thay doi cda thi trwedng, hoach dinh chién lwoc kinh doanh dwa trén
cac danh gia dé va cuodi cung, cling chinh con ngwoi trién khai chién lwoc thong qua hoat dong
thuc tién. N6i don gidn hon, néu khdng c6 mot chién lwoc nhan sw hop 1y, chac chin ban khong

thé hoan thanh bat c* mot cong viéc kinh doanh nao trong twong lai.

Mot chién lwgc nhin sw hiéu qua gdp phan thwe hién dwoc ba chirc nang sau day: Thir nhat,
danh gi4 cic nhan vién chinh x4c va sac sdo. Thit hai, phat hién va phat huy c4c tai ning lanh
dao & moi cip do trén moi linh viee ma céng ty cin khi thwe hién chién lwoc kinh doanh. Thi

ba, hoan thién bd mday lanh dao tré thanh co sé dwa ra cac ké hoach

Rat it cong ty c6 thé hoan thanh dwgc ca ba muc tiéu trén. Mot trong nhirng thi€u st 1én nhat
trong chién lwoc nhin sw truyén théng la chi tp trung danh gia cong viéc cic ca nhan dang
lam hién tai. Trong khi dé, diéu quan trong hon can xem xét 1a liéu ho c¢6 thé ddm nhiém cong
viéc trong twong lai hay khong. C6 rat nhiéu nha quan ly da diéu hanh tot, thim chi hoan hao
td chirc/cong ty cia ho, song lai khéng thé tiép tuc duy tri sw thanh céng dé. Con cac cong ty
thwong doi cho téi khi thu vé loi nhuin réi méi dwa ra quyét dinh b6 nhiém lai cac vi tri lanh
dao chu chot. Luc d6, hiu qua da ré rang: cac két qua kinh doanh khéng dap ng dwoc chi tiéu

dé ra va cong ty danh phai sa thai nguwoi quan ly.

RAM: Chién lwoc nhan sw that bai cé thé giy ton hai cia cong ty hang ty do-la. Dwéi day 1a mot
vi du r6 rang hiém thay. CAch day vai nam, CEO ctia m6t cong ty h6a pham no véi so von 4 ty
do6-la da quyét dinh dau tw 250 triéu d6-la dé xay dung mot nha may & Indonesia. D6 1a mot
phan trong chién lwoc ciia 6ng nham chuyén nhirng ngudn lwc tir mot thi trudmg phat trién
cham nhuw My sang nhitng nwéc dang phat trién, mot ké hoach day trién vong. Ong ta giao du
an nay vao tay mot ngwdi quan Iy xut sac clia mot cong ty chi nhanh & Brazil. T¢i ddu ndm
2001, vi CEO goi t6i t¢i va budn rau noi: “Anh hiy di Indonesia. Khoan dau tw 250 triéu do-la &
Indonesia da quang da vao cé toi roi. Anh hay diéu tra vu nay cho t6i”. Toi da t&i Jakarta va

nhan thiy tinh hinh hoan toan vo vong. Nha may & Indonesia di vao hoat dong chdm hon so



vi tién do béi sw chdm tré trong viéc xay dung. Vién quan Iy nguwoi Brazil da khong thé thoa
thuin v&i bén xay dung; khong thé xin dwoc gidy phép; khéng thé dan xép véi cac don vi kinh
doanh khiac; cling nhw khong thé thuyét phuc nhitng ngwoi 6ng ta can. Va cudi cung, khi nha

may di vao hoat dong, 6ng ta lai khéng thé ban dwoc hang h6a do minh san xuit ra.

Ngudi quan ly nay khong dd kha nang dé didu hanh mot cong viéc kinh doanh téng hop. Ong
hau nhw khong biét cong viéc kinh doanh phai dwoc thwe hién ra sao du & dat nwéc Brazil cia
ong ta, hay & Indonesia di chang nira. Ping la 6ng da diéu hanh nha may & Brazil rat tot. Nhung
6ng ta 1a mot chuyén gia ki thuat chir khong phai mot nha quan Iy toan dién. Ong khong hiéu
vé nhitng méi quan hé phirc tap véi khach hang, vé thi trueong, vé gia ca, vé nhitng moi quan hé
can phai xay dung va duy tri v&i cac co quan chinh phlt @ mot dat nwéc nhw Indonesia. Ong
khong c6 kha nang hoat ddng trong linh vwc chinh tri. Ma & Indonesia, day lai la mot diéu kién
tién quyét khi lam kinh doanh. Ong ta khéng c6 sw nhay bén kinh doanh - ki ning co ban nhit
cila moOt ngudi quan ly; khéng cé tAm nhin tong quat va khong tinh toan dwoc day da cach thire
mot co hdi kinh doanh tao ra loi nhuan. Ong 1d mét nha kinh doanh “ngay tho”, tham chi khéng
biét Iwa chon va st dung hop Iy nhan vién ban dia. Ong duy tri swlién lac kém céi thiu hiéu
qua véi ban quan tri, nhitng nguoi cling khong hiéu gi vé Indonesia. Khong mot ai trong s6 20
uy vién ban quan tri cap cao tirng téi Indonesia du la dé du lich. Ho nhan loi khuyén vé viéc
kinh doanh & Indonesia tir mot hang tw van cia My. Hiang nay lai khéng cung cip thong tin vé
thuc té kinh doanh & Indonesia.

Vay khong 1é ban quan tri lai quyét dinh rét 1/4 ty d6-la vao dau tw & Indonesia mot cach vo
c6? Khi lwa chon nha quan 1y trong viéc dau tw nay, vi CEO da 1y ludn rang ho cAn mot ngudi
chuyén siu vé ky thuit, mot nguoi dén tir mot nwée dang phat trién, c6 kha niang diéu hanh
cong viéc kinh doanh & mot nwéc dang phat trién khac. Chién lwoc nhan sy ctia ong ta khong

hé dé cip dén sw nhay bén kinh doanh, hay nhitng pham chit ctia ngwdi 1anh dao.

Trong viéc Iwa chon ngwdi quan Iy khi thwe hién mot chién lwgc kinh doanh, nhitng quyét dinh
sai [Am nhu trén dién ra rat phd bién. Phan 1én cac nha 1anh dao thwong bin khodn liéu ho nén
m¢& rong kinh doanh ra nwéc ngoai hay nén thwc hién mét ké hoach kinh doanh néi dia méi

thay vi tw hoi cau hoi co ban nhit: “Ai l1a ngwoi sé thue hién chién lwoc kinh doanh nay va ho cé

thé ddm dwong dwoc hay khéng?”

Chién lwgc kinh doanh Ké trén von rat 6n, nhwng cong ty héa pham khdng c6 chit hy vong nao
trién khai dwoc né. Khi tré lai My, té6i da khuyén CEO phai htiy b6 ngay viéc dau tw & Indonesia.

Cudi cung 6ng ta ciing nghe theo va ban ré nha may cho mot 6ng chi & mét quéc gia khac.



Trai ngwoc vai tinh hinh tham hai ctia cac chi nhanh & nwéc ngoai, & cac chi nhanh tai My
chién lwgc nhan su clia cong ty nay duoc thuc hién rat tét. Nho vay, cong ty van gitr duoc vi tri
16n thit ba trong linh viec hda pham tai My, mang lai ngu6n loi 16m cho cac c6 déng. Trong subt
10 nam qua, gia c6 phiéu cua céng ty da dat mirc cao hon 25% so véi chi s6 S&P 500 . Khong
phai ngau nhién, nhitng thanh tich t&t ctia cong ty da dwoc ghi nhan trong co s dir liéu vé cac

cbng ty trén toan ciu.

Vao nam 1997, cong ty hda phdm nay lai phai d6i mat véi cudc khiing hoang trong viéc luwa
chon nha lanh dao. Hoat dong ctia ho tai chau Au that dang thit vong. Mdi qudc gia 1a mot lanh
dia riéng bit kha xam pham va nguoi ta da khong thé két hop chién lwoc kinh doanh cia cac
cong ty chi nhanh trong mot chién lwoc chung cho toan chau Au. Bt luc trong viéc kéu goi sw
hiép luc ctia cac cong ty chi nhanh, CEO khu vuc chau Au vao thoi diém do da tinh dén viéc vé

huwu.

Chi nhanh tai chau Au rd rang can mot vi giam ddc, nguoi c6 kha ning tap hop cac cong ty chi
nhanh dwdi mot chién lwgc chung cho toan chau luc va cé kha nang trién khai chién lwgc dé
mot cach tich cwc. Ngwdi nao dap ng dwoc cac yéu cau trén sé 1a rng clr vién sang gia nhit
cho cwong vi CEO clia ca tap doan. Vi thé, tiéu chuin lva chon rit khit khe. Vi CEO cn c6 tam
hiéu biét rong va siu, c6 kha nang phin tich tic dong ctia moi trweong bén ngoai déi véi cong
viéc kinh doanh, xay dung mot cach quan Iy m&i nhanh gon hon, siu sat hon, cling nhw cé thé
hoach dinh va trién khai nhitrng chién lwgc kinh doanh tam c&.

T trwére téi nay, nhitng ngwoi dwoc lwa chon cho vi tri CEO da phan 1a ngwoi My, d6i khi 1a
ngudi chau Au. Thé nhung 1an nay, khong ai trong s6 cac tng cir vién ngwdi My, Au dap ting day
dd cac tiéu chuin dé ra. Sau nhiéu héi tranh cdi, mot &ng ctr vién khong ngor dén da dwoc lwa
chon dwa trén thanh tich cd nhin trong hé thong co s& dirliéu. P6 la mot ngwoi sinh ra va lén
1én @ mOt quoc gia dang phat trién. Trong ba nam lién tiép, ngwdi nay da dat dwoc nhitng
thanh twu vwot tréi so véi bat ck mot dbi tha canh tranh nao khac. Trong rat nhiéu néu nhw
khong mudn néi la hau hét cac treong hop, ban quan tri thwong tim kiém cdc ing clr vién bén
ngoai, chir khong may d€ y dén g ctt vién nay. Nhung 1An nay sau khi cAn nhac tit ca cdc mat,
ban quan tri da quyét dinh giao phé cong viéc quan Iy kinh doanh & chau Au cho anh ta. Anh ta
da rat thanh cong va ddu nam 2002, anh da tré thanh (ng clt vién sang gia nhat cho chiéc ghé

CEO cua tap doan.

Tuy nhién, lwva chon ngwdi pht hop vao mét cwong vi nhat dinh khong phai ltic nao cling roé



rang nhw vi du trén. Déi khi, sw lwa chon nay c6 nghia l1a thay thé mot nguwoi lanh dao gidi bang

mot ngwoi dwoc trang bi tdt hon dé dan dat cong ty dén nhitng tim cao hon.

RAM: Luin diém trén sé dwoc chirng minh qua vi du dwéi day. Tir cudi nhitng nam 1980 téi
cudi nhirng ndm 1990, c6 m6t nha quan ly ctia mét cong ty chi nhanh da dwa céng ty ciia minh
ttr vi tri sO ba 1én ng6i dau bang trén toan thé gidi trong linh vwre kinh doanh cda né. Anh ta da
toan cau hoda viéc san xudt, cung cip san pham c6 dich vu kém theo va ting san lwgng mot
cach ngoan muc. Hiu nhw chwa c6 ai trong cong ty nay lam dworc tot hon anh ta trong cong tac
thuec thi.

Tuy nhién trong mét cudc hop vé hoach dinh chién lwoc kinh doanh, ban quan tri c6ng ty cho
rang mirc ting tredng tdng doanh thu cua cdng ty trong twong lai sé phu thudc vao hai nhan
td. Trwde hét 1a viéc xac dinh lai nhu ciu cda thi treong mot cach tong quat va sang tao hon.
Bén canh d6 1a phat trién san xuit nhanh hon nita nhitng sdn pham st dung céng nghé mai dé
cong ty c6 thé ra gia cao hon so véi thi treong. Khi lwa chon ing ctr vién dap irng dwoc nhirng
doi héi chién lwgc trén, bat ké nhirng thanh twu kho ai bi kip cia anh chang gidi giang cta
chuing ta, CEO cho rang don vi nay sé& khong thé dat dén mot tAim cao hon néu nhw khong c6

mot vi lanh dao mé&i va mot d6i ngli quan ly maoi.

Quyét dinh nay ctia CEO tong cong ty khong khac gi mot ci troi gidng d6i vai quan ly cii. Tuy
nhién, coOng ty da tao moi diéu kién dé anh tim mot cong viéc méi, dong thoi cho phép anh kéo
dai thoi gian chuyén giao cong viéc téi vai thang. Két qua 1a trude khi tir chirc, anh da nhan
dwoc mot cong viéc rat tuyét voi, rat phu hop véi kha nang & mot cong ty khac. Sau ba nam,
nhirng két qua thu dwoc da chirng minh quyét dinh cia Tong Gidm d6c 1a hoan toan sang suot.

DPoi ngli quan Iy méi da dwa mirc tang doanh thu 1én 15% va mirc tang loi nhuan 1én téi 18%.

Tuy nhién, chiing ta phai cé bién phdp ngan chan sém trwéc khi tinh hinh tré nén xau di. Pon
gian b&i vi cho téi khi ching ta nhin thiy nhitng diu hiéu bat 6n thi mdt nha diéu hanh khéng
phu hop c6 thé da gy ra thiét hai rat 16n cho cong ty. Ching ta déu biét rang cac nha lanh dao
sé bi budc tir chirc khi phwong thirc diéu hanh cia ho khong tao 1ap dwoc nhitng nhém lam viéc
hiéu qua va khéng khoi diy tinh than lam viéc hang say cia d0i ngli nhin vién. Viéc quan sat
cach thirc diéu hanh ctia mét ngwoi réi dwa ra danh gia vé ho la mét viéc lam khong may kho
khan. Diéu khé khdn hon 1a phai c¢6 tAm nhin dé ddm bao rang mét nha quan ly khong phu hop
khong thé ndm gitr cac vi tri chd chét. Nhiing y kién phan hdi s¢m vé cach thitc diéu hanh cua

nha quan ly c6 vai tro quan trong trong viéc tang cwdng strc canh tranh ctia cong ty.

O’ da phin cac cong ty, dé xay dwng dwoc nguyén tic thuc thi, ngay ca nhitng linh dao cip cao



nhit cling can phai thay d6i thai do trong cong viéc. Vai nim trwdéc toi lam viéc cho mét cong
ty dworng st kha 16m. Vi Pho CEO ctia cong ty, Jones c6 cach cw xir khong dé chiu chit nao. Diéu
d6 anh hwdéng khong t6t dén toan thé cong ty. Ngoai van phong, anh ta la ngwdi kha than thién;
nhung & cong ty lai 1a mot nguoi ddoc doan, chuyén quyén ctirng nhic. Anh ta da tirng la mang
tham té cdc nhin vién trén hé théng théng tin ndi bd, k€t noi tat ca cac van phong chi nhanh
cla cong ty & cac qudc gia khac nhau. TAt cd moi ngudi déu biét anh ta xam pham mot gia tri
co ban dwoc nhadn manh nhiéu lan ngay nay - dé 1a sw tén trong cac ca nhan. Nhung anh ta
ki€ém soat t&i 80% ngudn vén va lwgng nhan vién, vi thé quyén lwc cia ngwdi nay rat 1o, c6

thé tiép nhin hay sa thai ngay 1ap tirc bAt ky m6t nhan vién ndo anh ta muon.

Jones khéng chi cw x theo cich d6 véi cAp dudi va ban dong nghiép ma con té ra coi thwong
nhirng ngwdi dong cap va thAm chi ca 6ng CEO cua cong ty dwong sat no. Trwdc ddy CEO da
tirng roi cong ty mot 1an, sau dé6 quay lai va ndm giit cwong vi cao nhat. Jones rat hAm huc va
cho rang vi tri d6 1& ra phai thudc vé minh. Vi thé, cach trong cw x v&i Gidam ddc, Jones td ra
khong hé ton trong. Con Giam ddc, von 1a mot ngwoi thong minh, chu toan, c¢é cach cw xr nha
nhin, ludén c6 gang thay d6i dan thai do clia Jones nhung chang di t&i dau ca. N6i chung, 6ng ta
rat khoan dung v&i cach cw xtt ctia Jones bdi nhitng gi Jones ddng gép cho cong ty dudng sat

cua ho.

Mot ngay no, toi tham gia cudc hop ban quan tri cia cong ty dwong sat do6. Vi CEO van véi thai
do6 hoa nha va lich sw thuwdng ngay giai thich rang ban quan tri can phai dat dwoc mot s6 muc
tiéu nhat dinh. Piéu nay doi hoi viéc co ciu lai chi phi sdn xuit, nhat 1a nhirng khiu thudc
pham vi trach nhiém quan Iy clia Jones. Jones da phan (tng quyét liét vdi y kién d6 bang nhirng
1oi 1€ khiém nhi va mot thai do ha minh dang ngac nhién. Jones ndéi dit khoat va qua quyét véi
CEO ctia cOng ty rang dé xuit ciia 6ng hoan toan khong thé thuc hién duogc. Jones cho rang 6ng
CEO véi tinh cach hoa nha va lich sw sé khong sa thai anh ta. Néu anh ta chong lai 6ng Giam
ddc thi ban quan tri c6 1é sé khong ing hd dé xuat cia 6ng iy nita. Hon nira, Jones con nghi
cong ty sé chang thé hoat dong dwoc mot khi anh ta bi sa thai. Nhung Giam déc da kéo Jones ra
khoi cudc hop va dé Ban quan tri gidi quyét van dé nay bang cach biéu quyét. Két qua 1a mot
thang sau, Jones phai ra di. Ca cong ty nhw dwoc giai thoat. Vi tri cia anh ta ngay lap tirc c6
nguwoi khac ddm nhiém. Sw thay d6i cung cach quan ly va viéc co ciu lai chi phi theo dé xuit
cua CEO da lam cho gia c6 phiéu cta cdng ty dwdng sat ting 1én gip doi chi trong vong bén

—

nam.

Nhitng nha quan ly nhw Jones khéng nhitrng lam hao kiét nhiét huyét ctia ca cong ty, ma con

ngan can cac nhan vién phat huy kha nang ctia ho. Can phai hiéu rang mot nha lanh dao ma



khong kiém soat dwoc rng x cia minh thi khéng thé tiép tuc cong viéc quan ly.

X %k %

Mot chwong trinh nhan sw cu thé sé 1a mot nén tang hung manh gitip doanh nghiép xac dinh
nhu cadu nhin sw va 1én ké hoach hanh dong dé dap ing dwoc cac nhu ciu nhan sw khic nhau.

Qua trinh d6 dwoc thwe hién dwa trén cic nguyén tac sau:

e Gan két chién lwoc nhan sw véi viéc hoach dinh ké hoach chién lwgc va ké hoach kinh doanh
cu thé trong tirng giai doan ngan han, trung han va dai han. N6i cach khac 1a phai gin két viéc
st dung lao dong v&i viéc thue hién cAc muc tiéu ké hoach, nhat 1a cdc muc tiéu tai chinh cu

~

the.

e Cling c6 hé théng lanh dao ctia cong ty thong qua viéc khuyén khich sw tién b lién tuc cia
nhén vién, phat huy kha nang thang tién va lam gidm dan tinh trang tri tré trong xt Iy c6ng

viéc.
e C6 hwdng gidi quyét hop ly nhitng nhan vién khong hoan thanh céng viéc dworc giao.
e Thay d6i nhiém vu va cai cdch hoat ddng ctiia bé phin Quan ly nhan sw.

Xay dung nén tang thir nhit: Gin két viéc stt dung lao ddong védi chién lwoc va hoat dong clia
cong ty

Nguyén tac diu tién trong viéc trién khai chién lwoc nhan sw clia mot cong ty 1a viéc dit van dé
str dung lao dong trong tirng giai doan chién lwgc clia cong ty do, bao gom trong ngan han (0 -
2 nam), trung han (2 - 5 ndm) va dai han (trén 5 nam). Piéu nay dong nghia v&i viéc nha diéu
hanh cong ty phai ddm bao rang ludn c6 da s6 lwong nhan vién v&i chat lwong phu hop dé trién

khai m6t chién lwoc kinh doanh nao doé.

Trwong hop cua cta cong ty XYZ 1a mét vi du. XYZ 1a mot cong ty chuyén san xudt phu tung
may bay. Cong ty nay vira vach ra mét chién lwoc kinh doanh méi véi hai thay déi quan trong.
Thi nhat 1a cong ty sé khéng chi dirng lai & viéc cung cip san phdm phu tung may bay ma con
cung cap ca dich vu hdu mai di kém véi cac sdn phdm dé nham muc dich gitr dwoc nhitng don
dat hang truyén théng, ddm bao mot khodn thu nhip co dinh cho céng ty. Thit hai la viéc m&
rong kinh doanh, cong ty sé san xuat ca nhitng sdn pham khac bén canh phu tung may bay. bé
pht hop véi chién lwoc kinh doanh dé, cudc tranh cai vé chién lwoc nhian sw ctia cong ty XYZ sé
tap trung vao thao luin lai xem nhitng ki nang nao la cin thiét cda mot nhan vién XYZ. biéu dé

c6 y nghia v0 cung can thiét dé xiy dwng nhirng gidi phap - hinh thanh mdt moi trwong kinh



doanh ma&i cho cong ty. Tlr trwedc téi nay, cong ty XYZ luén c6 rat nhiéu nhan vién gidi giang.
Nhwng dé thuc hién dwgc dé an kinh doanh méi, cong ty nay can phai danh gia lai d6i ngii can
bd quan ly va tuyén dung thém nhirng nhin vién kinh doanh méi. B6i véi nhitng nha diéu hanh
cong ty, nhitng cau hoi dwgc dat ra la: Pén khi nao Kj niang ctia cac nhan vién ctia ho sé tré
thanh lac hdu? Cin bao nhiéu thoi gian dao tao lai cac ky sw dé dap ang dwoc doi hoi ciia chién

lwgc kinh doanh méi? Va ai sé€ la ngudi ddm nhiém cac cong viéc trén?

M6t van dé kh6 khan ma ban véi tw cach mot nha diéu hanh phai thwc hién la viéc xac dinh
xem nhitng quan Iy nao khong con dap ng dwoc nhirng doi hoi cia dé an kinh doanh méi. Han
12 chang c¢6 nha diéu hanh ndo mu6n ndi véi nhitng nhan vién ciia minh rang ho khong con phu
hop véi cong viéc nao d6 & cip dd cao hon. Nhung do 1a diéu ban bat budc phai lam. Chién
lwroc nhan sw ma chiing ta dang nghién ctru yéu cau cidc nha diéu hanh phai dat ra va tra loi

dwoc cau hoéi nay.

Sw gin két giita yéu t6 con ngudi véi yéu té chién lwoc va yéu td hoat dong con gitp tranh
dwoc nhitng kh6 khan vé mét to chirc nhan sy cho mot cong ty trong nhirng nam tiép theo. XYZ
can phai cai tién phwong phap quan Iy hé thong cac nha cung cip, dac biét 1a khi XYZ dang
chuin bi cung cip dich vu hiu mai cia minh t&i cac khach hang quen thudc. Ngoai viéc phai
tuyén dung nhitng nhan tai méi, diéu nay doi hoi cong ty phai ning cip dich vu hiu mai lén
thanh mot don vi hach toan doc 14p va bao cao truc ti€p 1én Cha tich Hoi d6ng quan tri. Biéu

nay s€ cho phép dich vu hau mai c¢6 kha nang hoach dinh twong lai ctia minh.

Chién lwoc kinh doanh cta cong ty XYZ:

Tré thanh nha cung rng hang dau cho cac ting 16'p khach hang khac nhau trén toan cau.
Cac chién lrgc cu thé trong tirng giai doan:

Chién lwgc ngdn han (0 - 2 ndm):

e M& rong day chuyén san xuit hién tai, tim kiém cac giai phap kinh doanh méi

e Dua ra cic sdng kién dé€ mdé rong viéc cung cip dich vu sau hiu mai cho cdc méi hang quen

thuoc
e Nam bat duwoc nhitng cong nghé san xuit maoi

Chién lwoc trung han (2 - 5 nam):



* Di sau khai thac cac nhém khach hang quen thudc

e Phat trién phwong phap ti€p cin véi nhém khach hang tiém ning

e Danh gia va lam viéc véi cac doi tac chién lworc

Chién lwoc dai han (trén 5 nam):

e Tré thanh hang tién phong trong viéc 4p dung cac cong nghé nhay vot
e Thiét 1ap nhiéu hon nita cac doi tac cé loi

e Khuyén khich cic y twéng tim ra nguon vat liéu méi, gia ré

Xay dung nén tang thi hai:

Cang co6 hé thong lanh dao thong qua viéc danh gia su tién bo thwong xuyén, xem xét nhu ciu

thang tién va gidm nguy co mat nhan vién

DPé hoan thanh cac ké hoach trung han va dai han, cadc cong ty phai xay dung dwoc mot doi ngi
lanh dao trién vong va cé kha nang thang tién cao. Ngay hom nay ban can danh gia nang luc
cua cac nha quan ly, Iwra chon nhitng ngu¢i c6 kha nang ddm nhiém nhitng nhiém vu 16n hon.
Viéc trao d6i y ki€n vé nhitng danh gia néu trén sé giip xac dinh dwoc sé lwong va chat lwong
phu hop ctia doi ngti quan ly khi thwe hién mot chién lwoc nhat dinh. Py 1a nguyén tac quan

trong nhit dé nang cao loi thé canh tranh ciia mot cong ty.

Bang tom tat cac danh gia vé kha ning lanh dao cia doi ngii quan ly: BAng danh gia so lwoc kha
nang lanh dao cta doi ngii quan ly (Hinh 1) dwgc coi la mot céng cu hiru ich gop phdn hoan
thién birc tranh tong thé vé hé thong lanh dao cta cong ty. Bang danh gid so sanh ca nang luc
hoat dong 1an thai do 1am viéc cia mdt nhdm cac nha lanh dao. Tré lai vi du vé cong ty XYZ.
Bang danh gia so lwoc nang lwc 1anh dao khong chi thé hién sw kién cac CEO gianh dwgc nhirng
hop dong béo bé (thé hién nang lwc hoat ddng), ma con chi ra nhitng ai 1a ngwoi biét hop tac
véi dong nghiép va nhirng ai chi thich c6 1ap mdt minh (thé hién thai d6 lam viéc). Nhitng giai
phap mai trong viéc ban hang ro rang doi héi mot phwong phap lam viéc theo nhém. Do dé,
cac CEO, nguoi tw coi ban than minh la nhitng ca nhan anh huing, sé cin phai hinh thanh mét

nhén thirc méi vé thai do lam viéc dé c6 thé thanh cong trong mot méi treong kinh doanh méi.

Bang danh gia so lwgc dwa ra mot cai nhin tong quat vé nhém lanh dao dé thay nhitng ai c6

nhiéu tiém nang va nhirng ai c6 kha nang thang tién. Nhirng ngwdi cé ca hai pham chit néu



trén dwoc x€p & géc phan tw phia trén bén phai trong bang danh gia. Twong tw, bang nay ciing
chi ra nhitrng cd nhan c6 nang lwc hoat ddng tot song can stra doi thai do lam viéc va cac ca
nhan khong dat yéu ciu & ca hai chi tiéu - nang lwc 14n thai do 1am viéc. BAng danh gia kha
nang lanh dao 1a két qua cubi cung sau khi tong hop ba thong tin va dirliéu quan trong - do 1a
Bang danh gia sw tién bo lién tuc, viéc xem xét nhu ciu thang tié€n va nhitng phan tich vé nguy

co cta viéc “mat nhan vién”.

Bang danh gia su tién bd thwong xuyén: BAng danh gid sw tién bo thwong xuyén (Hinh 2) c6 vé
rat gibng mot bang danh gia nang lwc hoat dong c6 dién. Piém khac nhau co ban la bang danh
gia swtién bd thwong xuyén khong chi thé hién nhitng diém noi bat trong nang luc hoat dong
ctiia nha quan ly, bao gdm ca nhitng viéc da lam dwgc va nhirng muc tiéu chwa lam dwoc; ma
con dit ra mot cach rd rang, cu thé va htru ich nhitng mit can phat trién ddi véi moi ca nhan. Vi
vay, Bang danh gia sw tién bo thudng xuyén 1a cong cu hd tro cac cad nhan tw hoan thién niang

luc hoat dong cua minh.

Hinh 1: Bang danh gi4 so lwgre ndng lye 1nh dao cia doi
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Hay cung xem xét treong hop Susan James, mot Phé CEO. Trong Bang danh gia nang lwc lanh
dao, James dwoc xem 1a mot nguoi c6 nhiéu trién vong. Trong nam 2001, James da dat dwoc
mot s6 thanh tich no6i bat: thir nhat 1a phat trién chién lwoc hiu mai trong mot méi trueong cd
nhiéu phwong phdp ban hang ma&i; thir hai 1a phat trién chién lwgc thi treong va chién lwoc gia
tiang loi nhuan & thi trweong chau Au. Sang nam 2002, thach thirc d6i véi co 1a viéc tiép tuc trién
khai chién lwgc hiu méi cda nam truéec, dic biét la trong viéc quan ly hé théng cac nha cung
cap. Sau khi khach hang da biét dén phwong phap kinh doanh méi nay cling nhw sdn phim cta

nd, cd van c6 nhirng nhu cu can phat trién ca nhan quan trong. Susan con phai tiép tuc xay



dung cAc nhém lam viéc thong qua viéc dao tao ho, ti€p tuc ddy manh viéc cai thién kj nang
cda cac nhan vién dwéi quyén cé nang luc yéu, dac biét la nhirng ngwoi lam viéc & thi trweong
chau Au. Béi vi s& c6 mot dot tuyén dung méi rat quan trong cho chwong trinh ban hang theo
phwong phdp mai, cho nén Susan con phai ddm bao rang cd c6 thé hoa nhap hiéu qua véi cac

nhan vién maoi.

Bang danh gia sw tién bo thwong xuyén hinh thanh nén nén tang sw thang tién clia cac nhan
lanh dao gioi, dwa ho t&i nhitng trong trach cao hon. Trong vong hai nam téi, Susan James sé
ti€p tuc ddm nhiém vi trf hién tai. Nhung cd 4y chac chan sé 1a g cr vién nhiéu trién vong

cho cwong vi giAm déc bé phin trong mot twong lai rat gan.

Hinh 2: Bang danh gia sw tién bo thwdng xuyén
Tén nhan vién: Susan James, nhan vién kinh doanh
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Cac k¥ ndng

D tigu
chudn

Xudtsdc  Dat tidy

chudn

Sy nhay bén kinh doanh
Sif tap trung vao khach hang
Tam higu biét chign lugc
Tam nhin va muc dich
Gia tri va dao dic

Hanh déng

Cam két

Tinh than dang dgi

S cach tan

B4 tri nhan vién

Phat trién con ngutsi

Thanh tich hoat ddong
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Thanh tich ndi bat ndm 2001

« Phat trign chién lugc cung cip dich
vu hdu mdi d& hinh thanh mdt mai
truiding kinh doanh mang tinh
qgidi phap

» Phét trién chién |udc tiép thi va
chién lutgfc gia tang lgi nhuan
& thi truding chiau Au

Muc tiéu khing dat dugec nam

2002

» Khing chiém linh du'gc hai thi
truiding quan trong Hong Kong
vt Phap

Biém manh

« Am higu sau sdc vé kinh doanh

+ Giif viing thanh tich cao nhak
vl 1& mat tdm guiging sang cho
toan cong ty

Nhifng mat can phat trién

« Can lam tdt han trong cng tac
tuyén dung

« Phai danh nhigu sic lyc hon dé
phat huy nang luic cla cac
nhan vién

» Thilc A3y vifc cii thién ky ndng
cua nhiing nguin cd nang Iy yéu



« Khing tuyén dung dugc mat giam K& hoach phat trién

dic tiép thi nguii Trung Quic dé = Phai lam vigc vdi chuyén gia
md rbng thi truting riing Idn nay hodc ngudi hudng dan trong
linh vic k§ ndng con ngudi
Thach thire ndm 2001 Trién vong ngdn han trong hai
« Ti8p tyc trién khai chién lugc cung nam tdi
cap dich vu hau mai « Van dvi tri cing tac hién tal

Trién veng dai han (hon hai

niam sau)

« MEu co sy tién bd ddng k&, cd
Sy co thé digu hanh mét don vi
kinh doanh

Xem xét nhu cau thang tién va cac rui ro khi nhan vién roi cong ty. Xem xét nhu cu thang tién
va nguy co cua viéc mat nhan vién la vin dé then chot trong ké hoach boi dwéng nhan tai va
xay dung mot hé thong lanh dao bao gobm nhiéu nha quan Iy tai nang cho mot cong ty. Viéc
phan tich cung ldc hai vin dé nay cho thiy y nghia trong khau hiéu ctia cdc cong ty: “Nhan sw la
tai sdn quan trong nhAit cua ching ta”; dong thoi cling 1a nén tang cho viéc cAn nhac nhu cau
thang tién ctia cac nhan vién, b6 tri ho & cac vi tri twong tw hay & mot cwong vi cao hon. Viéc
xem xét nhu ciu thang ti€n va nguy co ctia viéc mat nhan vién con la dé nghién cru xem can
phai lam gi dé gitr nhitng nhan vit cht chét & lai cong ty; cin tim ai d€ thay thé cac vi tri con
trong dwoc bo lai béi nhitng ngwdi tw y rovi bé cong ty, nhirng ngudi dwoc dé bat 1én cac chire
cao hon, hay nhirng nguoi bi giang chirc.

Nghién ctru nguy co cia viéc mat nhan vién la nghién cvu kha nang r&i bo cong ty cia nhin
vién va phan tich nhitng thach thirc ma céng ty sé phai doi mat mot khi kha nang dé tré thanh
sw that. Néu mot ngudi phai ngdi nguyén mot vi tri qua l1au, anh ta dé cdm thiy ban than khong
c6 co hoi thing tién va vi thé sé dé bi tdc dong bdi 1o cAm do cua nhitng “ké sin dau nguoi”.
Quay tré lai vi du vé Susan James. C6 la m6t nhin vat rat quan trong doi véi twong lai cda cong
ty XYZ, cling nhw doi véi sw thanh cong ctia XYZ trong viéc tim kiém cac giai phap kinh doanh
md&i va viéc trién khai hinh thirc cung cap dich vu hiu mai cho khach hang. XYZ tit nhién sé
phai hanh dong d€ git James & lai. COng ty nay sé nhanh chdng c6ng nhian nhirng thanh tich
cta James va tang thwdng cho nhirng thanh tich d6. Hanh dong do ciing sé cho James biét
nhitng 1o hiva hen trong twong lai, s& cAn nhac mot cach nghiém tic viéc trao cho c6 4y nhitng

chirc vu cao hon dé c6 thé ti€p tuc phat huy kha nang.

Trong khi d6, viéc xem xét nhu ciu thang tién lai tip trung vao viéc xac dinh xem liéu cong ty
da c6 du nhirng ngudi c6 kha nang dam nhiém nhitng trong trach quan trong trong cong ty hay
chwa? N6 ciling tip trung nghién ctru xem trong cong ty liéu c6 ton tai tinh trang mét nhan vién
gidi lai bi bo tri vao mét cong viéc khéng phu hop? Liéu c6 tinh trang cdc nhan vat cha chét roi
bo cong ty vi cong viéc khong tao cho ho co hdi thang tién hay khéng?



Chién lwoc nhan sw tai cdc cong ty nhw GE, Colgate, hay Honeywell chinh la bi quyét dem lai
strc manh “banh tredng” cia cac cong ty nay. Vao gitta nhitng nam 1990, GE da tré thanh noi
dao tao cac tai nang lanh dao hang dau thé gidi, cling vi thé cac giam d6c bd phan ctia GE
khong thé thang tién 1én cac vi tri cao hon nira. Tén cua ho dwoc liét ké trong bao cido hang
nam va la mo6i quan tAm thwong truc ctia nhitng cong ty “san dau ngwoi” hang dau. Chién lworc
nhan sw cia GE thdo ludn cic cach d€ gitr m6t nha quan ly & lai véi cong ty, bao gom ca viéc thu
thap dit liéu cd nhan 1an viéc dwa ra cac phan thwdng cé gia tri nhw hinh thic cAp c6 phiéu
khong cé kha nang doi thanh tién cho t&i khi vé hwu cho ho. Tuy nhién, trong trueong hop ¢
mot nha quan ly chi ch6t roi cong ty, chién lwoc nhan sw ctia cong ty nay luén ludn lwa chon
dwoc mot ng clr vién thay thé can thiét trong vong 24h. Vi du, trong vong mot ngay ké tir khi
Giam d6c bo phan thiét bi ciia GE, Larry Johnson, tuyén b8 vao mua xuidn nam 2001 rang 6ng
dy sé roi GE va chuyén sang lam CEO ctia Tap doan Albertson, cong ty GE da 1ap tic lwa chon
dwoc mot ngudi ké nhiém 6ng iy. Trong cung mdt ngay, cong ty nay da co thé lwa chon duwoc
day du cac ing ctr vién dam dwong dwoc tit ca cac vi tri dwoc tao ra bdi tic dong day chuyén

ttr viéc 1én chirc cia Gidm déc bd phan thiét bi mai.

Viéc xac dinh dwgc nhitng nguwoi c6 nang luc va xem xét kha nang thang tién cho ho gitp tranh
dwoc hai moi nguy hiém 16n cho c6ng ty. Thir nhit la tranh dwoc mot théi quen pho bién trong
mot s6 nganh cong nghiép - dé 1a sw tri tré vé mat to chirc, ndi cach khac la viéc dé mot ai d6 &
mot vi tri qua lau. Thit hai la tranh dwoc théi quen luin chuyén cong tic qua nhanh (Vi dy, viéc
luan chuyén céng tac 20 ngudi tai cong ty no da dan dén tinh trang nhiéu nguwdi khong cé du

kinh nghiém dé ndm giit cdc cwong vi quan Iy cip cao).

RAM: Néu mot cong ty khong c6 mot hé théng lanh dao cé nang lwc, hoat dong dwa trén nhirng
thong tin dang tin cAy thi viéc can bang giita cac yéu t0: nhu ciu xem xét kha ndng thing tién,
nhu cau gitr cac nha lanh dao & lai véi cong ty va viéc thich tng dwgc véi tinh hinh chung cta

nén kinh té sé gap khé khan. Dudi diy la mot vi du da xay ra & mot cong ty 1on.

Trong cong ty nay, bo phan tao ra loi nhuan 1én thi hai dang trén 16 trinh mé rong quy mo
hoat dong. Nhung cac diéu kién kinh doanh lai dang ngay cang tré nén toi té, mic tang trudng
cac nganh cong nghiép giam sut va khéng c6 kha niang dworc cai thién trong vong it nhit hai
nam nira. Trong khi d6, Gidm doc phu trach bd phin nay lai phai vé hwu vao nam sau. Vi vy,
nguwoi ké nhiém cla ong ta sé phai d6i mat véi nhitng thach thirc khéng nhé. Cing véi viéc
thuc hién cac bién phap cat gidm chi phi, gidm ddc bd phan médi cin phai co ciu lai hoat dong
t6 chirc clia cong ty: chuyén tir md hinh tu hach toan kinh doanh, trong d6 méi bd phan san

xudt c6 cac nhan vién thi trweong, luit sw, cdn bd nhan sw, tai chinh va kj thuit riéng sang mo



hinh c6 chirc nang chuyén trach, véi cac nhan vién chung cho tat ca cac b phan. C6 hai trng ct
vién cho cwong vi gidm ddc b6 phin nay. Trwéc hét la Paul, 40 tudi, mét nhan vién thi trueong
cuc ky thanh cé6ng, mot nguoi ludn dwee khach hang va dong nghiép yéu mén. Anh ta vén la
nhin vién ctia b0 phin nay va dwoc danh gia 1a &ng ctr vién day trién vong cho vi tri CEO cua
tap doan trong twong lai bay dén tdm ndm nita. 'ng clr vién thir hai 1a Roger. Ong ta da & vao
d6 tuoi 55,1a mot nha quan ly day dan véi nhivng thanh tich néi bat & hai bo phan khac nhau
cda cong ty. Chi con sau nam cdng tac truwdre khi vé hwu, Roger khong phai la tng clr vién tiém

nang cho cwong vi CEO.

Vi CEO cuia c6ng ty nay ting hd manh mé cho &ng ctr vién tré tudi Paul. Nhung Gidm déc bo
phan lai cang nghi ngor kha nang cda Paul trong boi cdnh cac diéu kién kinh doanh dang ngay
cang tré nén khé khin hon. Ong cho ring Paul chua cé chit kinh nghiém nao trong viéc diéu
hanh Trung tAm Quan ly Loi nhuén. Ong ciing bian khoin rang liéu Paul c6 thé xir ly dong thoi
viéc cit gidm chi phi, khoi phuc tiém ndng, ddm phan v&i cdc nha cung cip va thim chi 13 cai t6
lai cong viéc kinh doanh hay khong. Ong cho riang Roger c6 nhiéu kha ning thanh céng hon
Paul. Roger da tirng ddm nhiém trong trach vé Quan ly Loi nhuin va da chirng minh dwgc kha

nang ctia ban than trong viéc dwa ra cac quyét dinh dit khoat.

Tuy nhién, CEO c6ng ty ciing lo 1dng rang cong ty ho c6 thé sé roi vao tinh trang khiing hoang
nhén sy nghiém trong trong hé thong lanh dao néu nhw Roger dwoc lwa chon. B&i vi, nhiéu kha
nang Paul sé r&i bd cong ty, con cac nhan vién tai gioi khac thi sao? Ho sé ndy sinh nghi ngo vé
trién vong ctia ho & cong ty nay. CEO con dw doan cic nha quan ly nhiéu tham vong trong hé
théng lanh dao ctia cong ty sé danh gia rang cong ty ho qua so thir thach khi lwa chon Roger.
Ong ludn muén ting hd Paul: “Hay nhin Paul ma xem. Anh ta rat kha. Va t6i nghi anh ta sé&
tredng thanh trong cong viéc méi”. Tuy nhién, Gidm d6c bo phin lai ngan ngai: “Nhung néu
nhw anh ta khong theo kip dwoc cong viéec méi, cong ty ching ta sé gap phai mét tham hoa”.
Ong tiép tuc phan bién rang: “Bd phan nay rat quan trong déi véi hoat dong clia cong ty. Nén
nh¢& rang Phd Wall vo cung khac nghiét véi bat cir mot that bai ndo. Va that su, toi nghi rang

Roger khong thé 1a ngwoi dw bi thém dwoc nira”.

CEO va Ban quan tri cho rang ho cin tham khdo thém nhiéu quan diém khéc. Ho da hdi y kién
ctia Gidm ddc Tai chinh va Gidm d6c Nhan sw. B6n vi nay da tranh luin suot bon tiéng dong ho,
doi khi con td ra gay gat. Cudi cung, ho quyét dinh rang Paul khong thich hop véi cong viéc.
Cudc thdo ludn nhiéu gier dong ho dé da tim ra nhwoc diém cda Paul. Nhitng thanh tich ctia anh
dy la dang ghi nhan cho téi thoi diém hién tai. Song, Paul chwa bao gio phai doi mat véi cac

diéu kién bat loi. Qua viéc phan tich dac diém tinh cach cia anh, nhém quan tri da di dén két



ludn rang tinh huéng bt loi sé 1a thir thach Paul khong thé vt qua. Hon thé, ho con dong y

rang anh 4y ciing khong nén 1a &ng c vién tiém ning cho cwong vi CEO tip doan nira.

Cac nha lanh dao cip cao da hoc dwoc mot bai hoc quy gid qua sw viéc IAn nay. Ho nhan ra rang
ho d3 danh gia qua cao kha nang ciia mot ngwdi dwoc xem la &ng clr vién day tiém nang cho vi
tri CEO. Ho da tiép tuc bd sung nhitng tiéu chudn méi khat khe hon trong viéc xay dung hé

théng lanh dao.
Panh gia nang luc tai Honeywell

Panh gia nang luc 1a co ché hoat ddng x4 hoi chil yéu nhit ctia chién lwoc con ngudi. O
Honeywell, danh gia nang luc con dwoc goi la danh gia qua trinh quan ly nhan sw. Qua trinh nay
duorc to chirc trong vong hai ngay vao mua xuin va mua thu, xen gitra khiu hoach dinh chién
lwoc va khiu thuec thi chién lwgce. Panh gia qua trinh quan Iy nhan sw dwoc chi dao trong toan
cong ty, bat diu tir cAp lanh dao cao nhit do CEO thuc hién cho téi tirg don vi kinh doanh
dwoc ddm bao béi quan Iy truc ti€p. Cac nha quan ly danh gia nhan vién & cac vi tri cong tac
hién tai, dong thoi lwa chon ra cac ing clr vién san sang ké nhiém ho khi cin thiét. Ho cling
phai xac dinh xem nhitng nhan vién nao c6 nang luc va can dwoc thang chirc trong nam téi.
Qua trinh danh gia nang luc ciing dé cip dén nhirng ngudi khong thanh cong va dwa ra thao
luin cac lwa chon nén thwce hién d6i véi nhirng ngwdi nay. Ho can dwoc hudn luyén thém hay ho
dang & nhitng vi tri khong phu hop? Cac nha quan ly cling phai chi ra rang ho da tim duoc
nhitng rng ctr vién du phong cho cac vi tri sé bi bé lai b&i nhitng ngwdi réi bo cong ty hoac
nhitng nguwoi dwoc thang cip. Bén canh viéc theo doi hoat ddng ctia cic ca nhan, cong tic danh
gia nang lwc con chu trong nghién ctru viéc thiét ké lai co cAu to chirc, phat trién cac tai nang va
chu trong vao nhirng thiéu s6t vé kj nang ma céng ty ctia ho can phai hoan thién dé trién khai

dwoc chién lwoc kinh doanh.

Cac nha lanh dao ciia Honeywell danh rit nhiéu thoi gian dé€ chuan bi cho cudc hop vé cong tac
quan ly cac nguon lwc. Nha lanh dao chiu trach nhiém vé ban bao céo truc ti€p ctia ban than,
cling nhw cac bdo c4o clia nhan vién dwdi quyén. Ho phai sin sang khong chi trong viéc dwara
cac quan diém riéng, ma con phai san sang thao luan va tranh cii néu nhw c6 y kién phan déi.
Ho bi chit van véi nhitng cAu hoi nhw: Ho ¢6 dw dinh gi trong viéc phat trién cAc nhan vién?
Cac nhan vién cua ho dang hoc hdéi hay da trwdng thanh trong cong viéc? Nhitng nguoi khong
hoan thanh dwgc cong viéc 1a do ddu? Va cac nha lanh dao dang lam gi dé giai quyét viéc nay?
Ho sé lam gi dé gitp cac cad nhian hoan thién ban thin? Nhin vién dé ciAn mot nguwdi huin luyén

hay can chuyén sang m6t nhiém vu khac dé sira chita nhitng thi€u s6t ctia anh ta?



Mot tuin 1€ trudc cudc hop danh gia ndng luc nhan vién, nhitng ngudi tham gia phai nép ban
danh gia cia ho. Nhitng ban danh gia chwa dat yéu ciu sé bi gi tra va phai lam lai. Viéc ddm

bdo tinh chan thuc trong qua trinh danh gia nang luc 1a mot doi hoi bat budc.

LARRY: Khi ndo ban danh gia nang luc bi giti tra lai? Khi nhitng 101 1€ trong d6 cho thiy nha
quan ly qua th¢ 0. C6 nha quan Iy da nhan xét vé mot nhin vién rang anh ta da 1am viéc rat tot
va dwdi muc “nhiing mit cin phat trién”, ngudi nay chi viét ngan gon mot chit “khong”. Ngay
ca 6ng vua gidi nhit cling c6 nhitng mat can phat trién. Liéu mét nha lanh dao c6 thé giup gi
cho mdt nhan vién khi chi c6 thé ndi rang nguwdi dé khong cin phai phat trién thém gi nira? T6i
ndi véi nhitng ngwdi ndp cac ban danh gia nhw vy rang: “Hay mang né vé. Anh phai dwa ra ban
danh gia nhw t6i da yéu cau”. Cling c6 khi nhitng danh gid hoan toan chin thuc bi tra lai béi vi
nguwoi quan ly chua thao luan thang thin véi nhan vién bi nhan xét. D6 1a diéu khong thé chip

nhan duoc.

Db6i khi nhitng van dé quan trong bi bé sét trong ban danh gia nang lwc lai dwoc dwa ra trong
cudc hop. Gia st ching ta chdp nhin mo6t ban danh gid véi nhitng mat cin phat trién dwoc liét
ké nhu sau: tinh do dw, b6c ddng, khong biét Iang nghe. Nhung sau d6, trong cudc hop nguoi
dwa ra ban danh gia nay lai bé sung “Anh chang nay con c6 mét s6 thi€u st khac trong cach cw
x&”. Tai sao nhitng diéu nay lai khong dwoc dé cip trong bao cdo? Lam thé nao cac nha lanh
dao c6 thé biét d&€n chiing? To6i n6i v&i nha quan ly ndy rang: “Dirng néi véi toi nhitng diéu anh
chwa néi véi nguwdi nhan vién kia. NEu nhw ngudi dé con thi€u sét nao nira, hiy viét né vao ban

b&o cio va dé anh ta thira nhian né”.

MOt muc tiéu vo cing quan trong cia nhitng cudc hop nay la dwa ra nhiéu quan diém va cach
danh gia khac nhau. Ngay ca cac nha lanh dao gioi nhit cling khéng dam tin twdng tuyét doi
vao an twong cua ho. Moi ngudi thwong c6 xu hwéng bao vé nhitng danh gia cia minh ma
khong chiu hiéu rang quan diém cuia ho c6 thé mang tinh chi quan & mot mic d6 nao dd. Tuy
nhién, chirc ndng ctia cong tic danh gia da thay déi ro rét khi dwoc thao luin trong mot nhém.
Khi tit cd moi ngwdi cing nhin nhin biéu hién cia mét cd nhin nao dé, réi hdi y cdc quan sat
cua ho trong mot cudc ddi thoai séi ndi thi cadc quan diém chd quan s& nhwong chd cho nhitng
danh gia khach quan.

RAM: Khi tié€n hanh danh gid nang lwc, chic chan ban sé phai bat ngd vé do chinh x4c va nhanh
chéng ma phwong phap lam viéc nhom c6 thé dwa ra quyét dinh. Ly vi du & mét cong ty ma
tdi tirng tw van, dng Chi tich Hi ddng quan tri dd dwa ra thao luin cung cac thanh vién khac

van dé chuyén Walt, 34 tudi, Ph6 Gidm doc marketing sang lam cong tac thuc thi. Walt qua la



mot anh chang thong minh, wa nhin, nhiét tinh, trung thwc va dic biét1a c6 kha ning dién
thuyé&t hiing hon. T4t ca cac thanh vién déu thich Walt va da dwa anh ta vao danh sach sé it cac
trng vién c6 kha nang ké nhiém vi tri CEO trong twong lai. Ban than vi CEO dwong nhiém ciing
danh gia Walt 1a nguwoi c6 nhiéu trién vong nhit trong danh sich dé. Cong tac thuc thi ma cé
thé Walt sé duwoc giao phé 1a mot cong tac vo cung quan trong dbi véi sw phat trién cia mot

cong ty.

Cac thanh vién trong hoi dong da quan sat Walt su6t cd mot qua trinh. Ho cling da thu thap y
kién tir nhitng ngwoi dwdi quyén, nhitng ngwdi lam viéc cing Walt. Khi cd hi dong thao luin
vé anh ta, nguoi ta phat hién thém ba dic diém ma ban danh gid nang luc chwa dé cip va ca
CEO ciing chwa thuc sw nam dugc. Trudc hét, mac du Walt 12 ngudi day ap y twdng nhung lai
chang bao gidr theo dudi ching dén ciing, ma lai d4y viéc thuc thi y twdng d6 cho nhitng ngudi
khac. Thit hai, Walt qua hao hirc gianh dwoc nhirng don dat hang 1én, ma khong tinh dén tinh
trang & dong vOn dau tw, ngay ca khi nguwoi khac da lvu y. Pay 1a mot 16i nghiém trong & mot
cong ty von 16n, véi nhirtng khoan no 1én va lgi nhudn khéng cao nhw cong ty ctia ho. Cudi cung,
cling vi ham hé tim ki€m cac dw 4n 16n ma Walt luén bo qua nhitng dw 4n nho. Trong khi d6,

cac dw an nhé mang lai nhiéu loi nhuin va doi héi it vén dau tw hon cac dw an 1én.

Nhirng tinh cach rat cu thé cua Walt dwoc cong sw va nhan vién dwdi quyén anh dwa ra, ch
khong phai la nhitng 1o nhan xét quanh co va mo ho. Sau chwa diy 20 phut thao luin, ban
quan tri bao gdm ca CEO da thdng nhit quan diém rang Walt cin phai ph4n ddu nhiéu hon
nira. Anh iy chwa pht hop dé chuyén sang cong tac thuec thi, cling nhw chwa phu hop la tng

vién cho cwong vi CEO.

Hay sap x€p 5 ngudi biét ré nhau vao chung mét nhém, dé ho c&i mé chia sé va tranh cii vdi
nhau trwdc khi thong nhat y kién. Panh gia cudi cing sé téng hop dwoc tit ca cdc quan diém

khac nhau. D6 chinh la hat nhan ciia mot chién lwoc nhin sw hiéu qua.

LARRY: Khi dwa ra danh gia, dwong nhw t6i khong thé mé ta cac suy ludn cia minh mot cach
ro rang nhw minh mudn. Nhung néu t6i boc 16 ching véi nhitng ngwdi con lai trong ban quan
tri thi suy luan do6 sé dwoc tit ca cac thanh vién chit loc mot cach chinh xac hon. Vi du, toi da
tirng tham gia mot nhém danh gia nang luc. Nhom bén ngwoi ching téi da tién hanh danh gia
nang lwc cua Will, mét ki sw nhiéu y twdng ma ching t6i da thué cach diy khoang ba nam. Anh
ay tirng phu trach mét don vi kinh doanh. Théng qua nhitng thong tin do ngwdi quan ly cta
Will cung cip, chdng t6i biét dwgc mot sé wu diém cta anh. Will c6 hi€u biét siu vé ki thuit

cting nhw nhu cau cia khach hang. Anh 4y san sang lang nghe nhirng loi gép y va rat sang tao.



Moi nguwdi déu thich méi trweong lam viéc ma Will tao ra. Hon nira, Will con s& hitu mot so
nhirng tinh cach tich cwc khac nhung cling cé nhirng tinh cach tiéu cyc. Anh khong thanh thao
trong cong viéc tinh toan, vi thé thuwong khong dat dwgc két qua tot. Trong cudc séng, Will kha
chin chan, lai khéng chin chan trong chuyén kinh doanh. Thuc sw, Will van can ¢ mot ngudi
huin luyén gidi. Va vi vay, ching tdi dua ra két luan Will ¢6 nhiéu trién vong nhung van can

phai rén luyén thém.

Hau hét ching t6i da dong y v&i két ludn do, loai trir mét ngwdi. Anh Ay ndi: “Cac anh cin biét,
Will da lam tét hon rat nhiéu nhirng gi cac anh c6ng nhin ciu ta vé doanh thu. Néu nhin vao
hoan canh ctia Will, cAc anh sé thiy anh 4y da phai d6i mat véi mot so truc trac vé ky thuat, sau
d6 1a mot s6 truc tric lién quan dén van dé chat lwong”. TAt ca chdng t6éi da tranh luidn y kién
nay trong vai phut. Va t6i phat biéu: “Will da khong thuc hién dwgc cam két cia anh dy. Biy gio
anh giai thich rang c6 mot sé ly do cho viéc d6. C6 thé anh ding. Nhung sw that van 1a Will da
that bai. BAy gi¢r chiing ta hdy cing danh gia lai tinh cach ctia Will dé€ xem liéu cé thé gitdp anh
4y cai thién tinh hinh hay khong.” Cudi cting, ba chiing t6i th6ng nhat rang hoan canh ctia Will
khong thé lam thay doi danh gia cia chung tdi vé anh y. Nhitng sw kién ngoai dw kién c6 thé

xay ra v&i tit cd moi ngwdi va ngwdi thanh cong la ngwdi c6 thé veot qua ching.

Ngudi duy nhat phan ddi van khong thay ddi y kién. Nhung khong sao c3, ching tdi chdp nhan
nhitng y kién khac. Khong phai ltic ndo ban ciing nhin dugc sy tan thanh. Nhung ban cang lang

nghe nhiéu nguwoi, ban sé cang c6 sy nhin nhin chinh xac hon.

Sau moi cudc hop vé danh gia ning lwc nhw vay, téi déu viét mot 14 thw gri téi moi thanh vién
cudc hop, trong dé giai thich ré vé cac quyét dinh da dwoc thong nhat déi véi cac nhan vién
cta ho. Nhitng 14 thw nhw vy c6 vai tro diac biét quan trong doi véi ké hoach boi dwéng nhan
tai va xay dung hé thong lanh dao cta ching toi. Dudi day la mot s6 danh gia toi 1ay tir nhitng
14 thw da viét d€ 1am vi du. (Tén ho va vi trf cong tac da duwoc thay ddi). Toi da cd gang trinh

bay mot cach cu thé nhit va theo sat ban danh gia nay trong sudt ca nam.

e “Anh c6 1.000 k¥ sw, vay ma lai chi tim dwoc 7 ngudi c6 da kha nang dam nhiém cwong vi
quan ly tai Day chuyén san xuat s6 5. Nhw vay khong thé du. Anh phai tao ra mot diéu gi do6
ma&i mé tai day, phai c6 mot 10 trinh phat trién gan lién véi mot ké hoach dao tao va mot ché

d6 tuyén dung mé rong hon truéc”.

e “John X - Néu anh ta tién b6 nhw da hira, chiing ta sé xem xét viéc giao cho anh ta nhiém vu
quan ly tai Day chuyén san xuat s6 6 sau khi sdn pham loai B dworc tung ra thi treorng. Cac nhan

vién cda John cAm thiy anh iy qua kin ddo. b6 khong phai 1a mot cach lanh dao khén ngoan.



Hay gitip John thém tw tin va c&i mé véi moi ngwoi hon. Hiay & bén canh anh iy va cung nhau

lam viéc trén tinh thian hop tac. Ching t6i mong muon John sé thanh céng.”

e “Brad X - “dang vung tay qua tran”. Anh ta phai co ciu lai b0 may nhan sw ciia minh. Vi khong
nhanh chéng xac dinh dwoc nhitng cwong vi khong thé thiéu & b phin nhian sw nén Brad da
that bai. Hiy gidm bét nhan sw chd anh ta. Hay tim cach gitp do Brad, ddng thoi tiép tuc thic
day anh ay.”

e “Trong bd phin cta anh, t6i chwa tim thay nguoi c6 thé ké nhiém anh. Anh phai nhanh chéng
phat trién ngudi c6 thé thay thé minh. Day la cong viéc kinh doanh thi vi, phirc tap va toan
ciu. Khi chi nhdnh ctia cic anh phat trién, mot s6 ngwdi sé khéng con phu hop nita. Ngay tir
bay gir, anh phai b6 sung vao hé thdng lanh dao bang nhitng ngwoi c6 nhiéu kha ning va tao ra
cac co hdi dé ho thé hién ban than. Hay tiép tuc xac dinh nhitng ngwdi cé thé ké nhiém thong
qua hiéu qua ctia cong tic lam viéc theo nhém, cu thé 1a phat trién qua trinh xay dung cac

nhém lam viéc dang ton tai.”

o “Peter X — nhiét tinh nhung khong bao gio tién phong thwc hién. Hiy thang than dwara gép y

v&i anh dy. Peter khong thé hién niém say mé d6i véi vi tri cong viéc ma ching ta can.”

e “Julie X - dang di gan t&i chd sup d6. Cong viéc clia co Ay gdp rat nhiéu kho khan. Anh phai
xac dinh nguoi dé ké nhiém Julie va tim ra cich tot nhit dé str dung nhirng nhan vién c6 kha

nang cua c6 ay.”

e “Greg X - gioi dinh hwdng qua trinh hoat dong hon la dinh hwéng vé két qua. Ching t6i nhin
thay anh 4y khong c6 kha nang xoay chuyén két qua. Anh ta hi€u biét hon nhitng nguoi khac
song lai khéng thé ap dung chung trong hoat dong. Trinh dd cac nhan vién dudi quyén khong
dat yéu cau va doi hoi cua anh 4y v&i ho ciing khong khat khe. Ky ning lanh dao dwdi mikc

trung binh. Chic chan 1a anh 4y can duoc giup do.”

e “Mark X - két qua ctia anh ta thit 4n twong. Nhwng anh ta phai kim ché bét cai téi qua 1om ctia

minh. Hay thang thin ndi cho anh ta biét cin lam gi dé tién bd hon.”

e Todd X - ¢6 ki nang lanh dao t6t. Viéc chuyén anh 4y téi nhém Z 1a mot viéc khong dé dang.
Toi kh4 ban tAm van dé anh cho rang Todd can dwoc gitr lai. Anh 4y nén biét rang ching ta

muon nhanh chéng chuyén anh iy sang phong nhén su.
Xay dwng nén tang thit ba: Xt Iy nhitng nhan vién khéng hoan thanh cong viéc

Mot chién lwoc nhan sw di hoan hdo dén dau chic chin khong phai lic nao ciing tim dwoc



ddang nhirng ngwdi phi hop cho cac vi tri cong tac, cling khéng thé yéu cau cadc nhin vién lic
nao ciing chi c6 thanh cong. Mot s6 nha quan ly dwoc bé nhiém vao nhirng cwong vi qua tim so
v&i kha ndng ctia ban than, cin dwoc gidm tai bét khéi lwong cong viéc. Mot s6 khac can phai bi
sa thai. Mot chién lwoc nhan sw dwoc danh gia 1a t6t trudc hét phai xac dinh dwoc nhitng nguoi
thudc hai nhém doi twong néu trén. Bén canh dé, chién lwgc nay cling phai cho thiy nang luc

cua cac nha lanh dao trong viéc xt ly nhirng vu ric r6i ma ho gip phai.

LARRY: Sau khi da dwa ra sw lwa chon ctia minh, van con mot diéu c6 thé khién ban mat 3n mit
ngu. Co thé tit cd cac ban da cung thao luan rat cdn thian vé mot img cr vién ndo do, da lang
nghe moi quan diém va da di t&i mot két ludn khién tat cd moi ngwoi hai long. Nhwng ngay ca
d6i véi mot ngudi chua tirng that bai cho téi thoi diém hién tai thi moi sw thing tién lai 1a mot
quyét dinh méi. Han 1a ban cling khong ddm khang dinh rang anh ta sé& thanh cong & vi tri cong
tac khac.

Vé co ban, nhitng ngwoi khong hoan thanh dwoc cong viéc la nhitng nguwoi khong dat dwoc
nhirng muc tiéu ma chinh ho dit ra. Ho thwong xuyén khong thé hoan thanh dwoc nhirng viéc
ma ho phai chiu trach nhiém. Cé thé la trong mét hoan canh nao dé, ngudi quan ly da khong
phat huy dwoc kha nang lanh dao nhw dwoc mong doi. Ngoai ra c6 thé do mot sé nguyén nhan
khac. Gia sir, m6t nha quan ly gip rac réi vé nhin cong, cic nhan vién clia anh ta mong mudn
thanh 14p cong doan. Sw viéc xay ra khong nhat thiét 1a do 16i clia nha quan ly do, song anh ta
dam nhiém vai tro lanh dao trong viéc ngan can thanh lap cong doan tai cong ty cia minh. Néu
anh ta khong thé dirng 1én va lam nhiém vu ngdn cadn d6 moét cach that thuyét phuc, roé rang va
kién tri thi cong doan sé dwoc thanh 1ap. Piéu nay c6 nghia la ngwdi quan ly cda chiing ta da

khong hoan thanh dwoc cong viéc ciia minh.

That bai ctia cdc nha quan ly khong phai lic nao ciling cho thiy ho la nhirng ngudi kém coi. That
bai chi c6 nghia la ho da khong thé hoan thanh céng viéc & mot mic A0 can thiét cho sw thanh
cOng clia cong ty. Va ban phai xtt Iy thit bai ctia ho mo6t cadch nhanh chéng va cong bang. Vi du
Rob, mot cong nhan san xut gidi, d6 laly do ching toi dwa anh iy 1én vi tri d6¢ cong mot phan
xwdng. Nhwng sau mot nam, thue té da cho thiy Rob khong dap ng dwoc doi hoi cia cong
viéc. Anh 4y da khong thé 6n dinh dwoc co ciu chi phi dang leo thang dot bién, cling khéng kip
thoi bo tri dd sé lwong ngudi & khau san xuit. Chiing t6i budc phai ra mot quyét dinh doi véi
Rob.

Ching t6i khong ai muon dé Rob ra di. Anh 4y thanh thao vé kj thuat lai c&i mé véi moi nguoi.

Vi thé, ching tdi dong y giao cho Rob mot cong viéc khac, mot viéc ma ching tbi nghi rang Rob



sé thanh cong va sau do, chiung toi c6 thé biét nén dwa anh 4y vao vi tri nao 1a pht hop. Ching

toi da lam theo y kién d4. Cho dén hién tai, Rob van dang & vi tri do.

Mot vi du khéc 1a vé Sid. Anh 4y da thuc hién xuit sac cong viéc & mot cong ty chi nhanh trong
nuée. O d6, ching toi biét rang chiing toi sé cin mot nguwoi quan Iy méi, nhung khéng chon Sid.
Sid rat gioi vé ban hang nhwng khong phai 1a nguwoi biét 1anh dao. Vi vay, ching toi da rat thang
thin v&i anh 4y. Chdng tdi noéi v&i Sid rang anh 4y hoan toan xuit sic trong quan hé véi khach
hang, nhung khéng phtu hop véi cong tac hoach dinh chién lwoc, cong tadc nhan sy hay cong tac
thuec thi. Sid biét minh sé khong dworc giao diéu hanh chi nhanh no, song van & lai va tiép tuc

lam rat tot cong viéc hién tai ctia minh.

D6i khi, khong con cach nao khac, ban phai sa thai nhitng nguwdi khong lam dwoc viéc. Nhung
hay lam diéu d6 theo mét cAch mang tinh xdy dwng nhit ma ban cé thé. Cir cho la t6i da sai lam
khi thué Doug. Anh ta chwa bao gi¢ lam viéc hét strc minh. Toi c6 thé dén va ndi véi anh ra
rang: “Doug, anh d3 bi sa thai. K&t qua that toi té. Hay ra khoi dy”. Nhung néu tdi lam nhw vy,
anh ta sé roi khoi cong ty véi tAm trang day cay ci. Anh ta c6 thé bang cach nay hay cach khac
ndi xau cong ty Honeywell véi cac khach hang hién tai cling nhw cac khach hang tiém nang,
Chung t6i s& chang nhan duoc loi 10c gl néu Doug khong cé diéu gi khac ngoai nhitng diéu toi

té dé ndi vé Honeywell.

Hodc toi c6 thé goi anh ta lai va ndi: “Doug nay, tdi nghi ca toi va anh déu cuing c6 16i. R6 rang
tdi da khong giai thich cong viéc cho anh theo bon phin cia minh. Anh da khéng lam tot cong
viéc lan nay. Chung ta can phai thay doi, phai tim ra mot cach nao dé dé anh c6 thé vuot qua
viéc nay. Trudc tién, téi dinh dua cho anh tién lwvong modt nam bdi vi 10i clia toi Ian nay ciing
khong kém 16i ctia anh. Thit hai, t6i khong dinh néi d6i khi moi ngwdi mudén toi nhan xét vé
anh. T6i sé& ndi véi moi ngudi rang anh da sai pham, nhung chac chan khéng bao gio phti nhan

anh hoan toan. Va thi ba, t6i ludn ton trong anh.”

Khi d6, Doug c6 thé sé néi: “Larry, tdi mudn tir chirc. T6i mudn ndi rang minh thich 1am mot
viéc khac hon”. Téi sé& néi rang: “Anh khong can phai tir chirc. Nhung néu diéu dé 1am anh cam
thiy kha hon thi ciing t6t.” Gitr 1ong tw trong cho nhitng ngwoi phai roi khoi cong ty 1a mot diéu

rat quan trong trong viéc phat huy hiéu qua ctia qua trinh thuc thi.

b6i khi ban than nguwdi nhan vién cling nhan ra ho khéng con du kha nang dap rng cong viéc,
tham chi truedc ca ngwdi quan ly nhw ban. Sau khi tré lai véi Honeywell, toi da khéng bo 166 mot
gidy phut nao dé diy nhanh tién d6 hoat dong ctia cong ty. Sau swkién 11 thang 9, nhu cau day

nhanh tién d6 hoat dong cang tré nén khan cip hon bao gior hét. Ngay trong thang sau d6, mét



trong s6 cac nha quan Iy cia ching toi da rat lui khéi hé théng lanh dao. Ong dy gan 60 tudi, 1a
mot ngwdi dan 6ng tot bung va da lam rit tét cong viéc cia minh tai cong ty. Nhung 6ng ay
khong thich nhitng gi gdp gap. Ong néi: “T6i khong thich tién dd hoat ddng chdng mit, ciing
khong thich sw dan xen gitra cac bo phin phirc tap nhw ngay nay. Téi mu6n nghi hwu vao cudi
nam nay.” Khi dwgc bao cio vé tinh huong nay, té6i da danh gia rat cao sw trung thwce clia nguoi
dan 6ng ay. T6i mudn nguoi ta tw nhin ra sw khéng phu hop ctia ban thin minh hon la chi ngéi
do6 nhin két qua ngay mot xau di va toi budc phai ndi véi dng ta rang 6ng nén vé hwu. Toi da tra
11 ngwdri dan 6ng dé: “Chung ta c6 mot ndm day kho khan truéc mat, moi thi that khong dé
dw doan. Ching toi sé phai thwc thi nhitng giai phap khac nghiét. Toi nghi rang 6ng da c6 mot
quyét dinh rat sang sudt. Con ching toi chic chan sé& khong dé 6ng chiu thiét thoi dau.” Va

chung to6i da lam nhw da hwa.
Xay dung nén tang thir tw: Lién két quan ly nhan sw véi két qua kinh doanh

Né&u nhw ban c6 ¥ nghi rang ngudén nhan lwc khong quan trong bang cach thirc thuc thi thi hay
dé chung toi gitp ban stra chira 4n twong d6. Nguén nhan lwc dang tré nén quan trong hon bao
gior hét, du vai tro cua né da thay do6i nhanh ch6ng. Quan Iy nhin sw phai di sdu vao qua trinh
kinh doanh. N6 phai dwoc noi két véi qua trinh hoach dinh chién lwoc, véi qua trinh thue thi
cling nhw v&i qua trinh danh gia ma theo d6 cac nha lanh dao cip cao dwa ra nhitng sw lwa
chon nhan sw cudi cung. Trong vai trdo méi nay, phong nhan sw da tré thanh t6 chirc dinh
hwéng cho viéc tuyén dung va la mot lwc lwgng manh mé hon rat nhiéu trong viéc thic day sw
16n manh ctia cong ty, chir khéng chi dirng lai & chirc ndng quan Iy nhan sw don thuin nhw

truée day.

Don Redlinger, Phé Gidam d6c Nhan sw ciia Honeywell International da tirng néi rang “Diéu khé
khan khi lam viéc cho mot nguw¢i nhw Bossidy la anh ta khong nhitng dam nhiém cung ldc ba vi
tri - Giam doc Tai chinh, Gidm d6c Nhan sw va Gidm ddc K& hoach — ma con c6 mot cai nhin rat
hé thong vé cach thirc ban vin hanh mot cong ty sao cho cac vi tri nhan sw ngay cang t6 ra phu
hop hon véi moi trweong lam viéc. Bossidy doi hoi toan cong ty phai stt dung moi kha nang c6
thé d€ tao ra loi nhuin. Anh 4y n6i véi phong nhin sy rang anh 4y ciing 1a mot ngwoi 1am cong
tac marketing: 'Hon ai hét, t6i mudén c6 nhitng khodn lgi nhuin 16n hon. Muén lam dwoc diéu
nay, ching ta phai c6 dwgc nhirng nguwoi gidi, réi dao tao ho nhiéu hon va nhanh hon nhitng
nguoi khac. Ching ta can phai xiy dung dwgc mot chwong trinh dao tao hwéng vao viéc giai
quyét nhitng rac réi kinh doanh trong di€m va nhitng cong viéc cé y nghia. Vai tro cia phong

nhan sw cac ban la gitp toi gidi quyét van dé nay”.



Ngay khi vira dén AlliedSignal, Larry ngay lap tirc tip trung vao nhirng nguwdi cé nang luc trong
hé thong nhan sw. Chirc nang ciia phong nhin sw dworc coi la mét trong s6 nhirng yéu té dau
tién cia mot coOng ty ma ching ta thwe sw cdn hwdng téi viéc cai thién. Diéu do6 sé giup moi

nguoi & cac phong ban khac cé thém dong lwce cai tién.

“Khi t6i m&i bat dau sw nghiép ctia minh, moi viéc rat khac. Nhitng ngudi quan ly chi giao cho
nhan vién phong nhian sy nhiém vu tuyén dung va trién khai mét phan cu thé nao dé trong mot
k& hoach kinh doanh. Khi ho muén déng ctra mdt nha may chang han, néu 1a mo6t nhan vién
nhan su, ban sé dwoc giao nhiém vu dam phan véi cong doan. Nhung chirc nang cia nhirng
nhan vién phong nhan sw hién nay da khac trwdc. Ho doi hoi ching téi phai dén néi chuyén véi
to chirc cong doan vé mirc d6 hoan thanh cic muc tiéu kinh doanh va viéc trién khai cac ké
hoach chién lwgc. Ching tbi cé vai tro twong tw nhw vai tro cia gidam doc tai chinh hay bat ctr
mot can bd nao khac trong qua trinh quan ly. Cac nhan vién phong nhan sw hién nay phai dwoc
dao tao tot khong chi trong nhirng k§ nang nghiép vu nhu: dao tao va phat trién con nguoi, tao
cho nhan vién sw gan b6 v&i cong ty, cho ho biét diéu gi 1a quan trong dé xay dung dong luc va
tinh thin lam viéc hang hai trong mét cong ty... ma con phai c6 nhitng phim chit giéng nhw
bat ctit mot nha lanh dao nao khac. Nhirng phadm chit d6 bao gom: sw nhay bén kinh doanh,
nam bat duoc cach thirc tao ra loi nhuén, c6 kha nang phan tich siu sic, toan tAm toan y vi két

qua va c6 kha nang lién két chién lwoc véi thuec thi.

Hién nay, s6 lwong cac cong ty cé dwgce nhitng nhan vién phu trach nhan sw gidi va c6 dinh
huwéng vé két qua kinh doanh van rat han ché, nhung dang c6 xu huwéng ting 1én. Ly vi du &
Baxter International, phong nhan sw 1a mot trung tim vira lam cong tac danh gia, phat trién va

thic day con nguoi, vira 1ap ké hoach chién lwgc cho cong ty.

Baxter la mé6t tip doan cham séc strc khoe c6 chi nhanh trén toan ciu. Baxter chuyén vé cac
liéu phap dac biét danh cho nhitng bénh nhan dang trong tinh trang nguy kich. Cong ty nay dat

ra muc tiéu nhan doi so6 doanh thu

7 ty do-la trong thap ky ti€p theo bang viéc thic ddy va mé rong danh muc cac thiét bi, thong
tin va dich vu trong ba linh vwec: sinh hoc, dwgc phdm va y té. B6 tri dwgc nhitng nguoi gioi vao
cac vi tri phu hop la nhiém vu hang dau trong chién lwoc kinh doanh cia Baxter. CEO Harry M.
Jansen Kraemer da danh nhirng nam cudi ctia thip nién 90, thé ky XX (khi dé 6ng con la CFO)
dé co c4u lai Baxter bang viéc ban nhitng phan xwdng c6 mitc ting trwdng thip va sap xép trat
tw tai chinh clia cong ty. Nam 1999, Kraemer dwoc chon giit cwong vi CEO. Ong da dwa chién

lwge nhan sw tré thanh mot trong ba wu tién hang dau trong chién lwgc cia minh bén canh ké



hoach tap trung vao cac khach hang va ké hoach tra nhirng khoan loi 16n hon cho cac nha dau
tw. Karaemer cung véi cac cong su ciia minh trong doi ngii cdc nha quan tri da tham gia tich
cuc vao viéc tuyén chon va dao tao nhan sw cho cong ty. Cac qua trinh chién lwoc, thwce thi va
nhan sw da dwoc lién két kha chat ché véi nhau.

O’ Baxter, cac nha lap ké hoach, cac nha quan tri va cac can bo phong nhan su da cong tac véi
nhau dé xac dinh nhirng kha ning va kj nang cu thé can thiét d€ trién khai chién lwgc cia cong
ty trong vai nim sip tdi. Pho Gidam ddc Nhan sw, Mike Tucker da tirng noi: “Trong qua trinh
xay dung ké hoach tang trwedng chién lwoc ndm 2001, chiing t6i xac dinh sw thanh thao trong
cong tac diéu hanh, cong tic boi thwong, cling nhw cong tac ti€p thi cac thiét bi y té 1a nhitng
kha nang quan trong ma cong ty ching t6i cin ciing cd va xay dung. Sau do, chiing to6i to chirc
cac nhom lam viéc dé bo sung chi tiét nhitng viéc that sy can, nhitng kha nang ching t6i hién

thoi dang c6 va nhitng diéu can phai lam dé bu dap nhirng thiéu sot.”

Trong Tap doan Baxter, ldnh dao cao cip cia cAic nhém hoat dong bao gom: Truwdng phong
Chat lwong chi dao cac hoat ddong boi thwong; Trwdng phong Hanh chinh chi dao cac nd luc
diéu hanh va Ph6 phong Marketing phu trach tiép thi. Khéng phai vd cé, nhém lanh dao cip
cao lai cho phép cac nha quan ly nay chi dao cac nhém hoat dong doc lap khoi cac ban nganh,

b6 phan.

Phat hién ra va bo khuyét cic vi tri khong thé thi€u l1a mot cong tic quan trong trong qua trinh
hoach dinh chién lwgc cia Baxter. Trong mdt cudc khao sat kéo dai nira ngay dwoc ti€n hanh
hang nam, hai Phé Gidm d6c Nhan suw, Kraemer va Tucker, can xac dinh dwoc nhitng vi tri cd y
nghia quyét dinh trong cac don vi kinh doanh va cac phong chirc nang khac. Ho ciing phai dam
bdo rang cac vi tri chu ch6t d6 dwoc giao phé cho nhitng ngwoi ¢6 di ndng lwc. Tuy nhién, cudc
khao sat chi 1a mot phin trong qua trinh danh gia. Dwa trén két qua cudc nghién ctru va mot sé
nhan t6 khac, Kraemer va Tucker cé nhitng cudc trao déi thwdng xuyén va thin mit véi nhau,
v@i cac nha lanh dao cac don vi kinh doanh cling nhw cac phong chirc nang va véi cac vi lanh

dao cip cao vé quan ly nhin s cua ho.

Nhitng cwong vi khong thé thiéu dwoc nhac dén & ddy khong nhit thiét phai 1a cac vi tri cAp
cao. Trong cudc trao ddi v&i chung toi, Pho Gidm ddc Nhan su Tucker khang dinh: ”Cac cwong
vi dwoc coi 1a khong thé thiéu cé thé & cd bén cip dd trong cong ty. Vi du, mot ngudi quan ly
do6i kiém nghiém thiét bi y té 1a ngudi gitt mot cwong vi khong thé thiéu & Baxter bdi vi sw
théng qua cta ngwdi nay c6 y nghia quan trong doi véi chién lwoc kinh doanh cta tip doan

trong ca giai doan ba ndm sip t&i. Ching t6i sé noi: ‘Puoc thoi. VAy dwa trén muc tiéu ba nam



tiép theo, dau la nhirng bién phap ma chién lwgc kinh doanh can phai thwe hién? Pau la nhirng
wong vi khong thé thi€u khi trién khai chién lwgc kinhc doanh d6?’ Twr d6, ching t6i an dinh so
lwong cac vi tri dé ddm dwong cac cong viéc ma chién lwgc doi héi. Vay do6i véi nhitng ceong vi
c6 tinh quyét dinh t&i viéc trién khai chién lwgc trong ca giai doan ba dén ndm nam, ching ta
can c¢6 nhitng ngwoi gidi nhat cho sw sap x&p. Va cac vi tri d6 phai dwoc xac dinh sém bdi vi cac
moi vi tri déu rat quan trong. Ching ta khong c6 thoi gian d€ chd doi va rén luyén cho téi khi

c6 nguoi dap wng dwoc cong viéc.

“Khi cAn nhac xem liéu mdt ngudi ndo do6 cé thwe sw phut hop véi cong viéc ma ho dang dam
nhiém hay khong, chiing ta can xép ho vao mot trong ba loai sau day: ngwoi hoan toan phu
hop, ngwdi cé thé dap rng va nguoi can xr ly. V&i loai thi nhat - ngwdi hoan toan phu hop,
ching ta chi can dirng tir xa d€ gidm sat sw tién bo cia ho. V&i loai thir hai - ngwai c6 thé dap
rng, chung ta tin rang anh ta di kha nang thuc hién cong viéc, song anh ta c6 thé can dén sw ho
tro vi du trong treong hop khong duw da vé mat tai chinh. Vi thé, phai ddm bao rang anh ta sé
c6 mot ngwdi quan ly tot va Tap doan c6 thé dwa ra nhirng tror gitp can thiét. Véi loai thir ba -
nguoi can xr Iy, anh ta phai roi khoi vi tri dang lam, hodc roi khéi Tap doan, ddm nhiém mot
cong viéc khac phu hop véi kha nang cda minh hon. Ching t6i da 1ap ra nhém cac nha quan tri

cip cao v&i nhiém vu giai quyét vin dé phan loai nhan sw nhw trén trong vong sau thang”.

Viéc lién tuc lwa chon cdc &ng ctr vién cho 325 vi tri phé giam doc - hay con dwoc goi 1a “sw dé
clr cAp cao” - 1a mot wa diém cda chién lwgc nhin sw mdi ctia Baxter. Tucker ndi rang: “Béi v,
cach thirc trén ré rang da gép phan thay déi moi triedng phin dau xung quanh ching ta”. Vao
thr Nam hang tuan, Tucker giti mot théng diép voice-mail cho tirng nguoi trong s6 150 ngudi
gidi nhit cia cong ty dé thong bao cho ho biét danh sach nhitng ngwoi da phai roi khoi cong ty,
cac vi tri phé gidm ddc nao con dang bo trong va nhitng rng ct vién nao da gianh dwoc co hoi
dé. Tucker ciling gidi thich ro6 cong viéc va cac tiéu chuan lwa chon &ng ct vién cho cac vi tri
dang can b6 khuyét. Can ct vao dé, cac nha quan ly lwa chon nhitng cai tén phu hop dé dé ct.

(Tham chi, ho c6 thé tw dé ctr minh néu muon.)

T&i thir Hai cda tudn ké tiép, cdc nha lanh dao cip cao vé quan ly nhan sw sé ngéi lai véi nhau
va thado luin vé cac &ng cit vién, sau d6 1ap ra danh sach so khdo bao gom mét s6 &ng cix vién.
Tucker Kké lai: “Chung t6i chon ra khodng 15 cai tén. CAc nha lanh dao sé xem xét lai mét luwot,
ti€n hanh stta chita, rut ngan danh sach so khao xudng cho t&i khi ho cdm thiy chi con nhiing
nguwoi phu hop nhat trong danh sach. Chiing téi phai c6 chinh kién riéng cia minh trong mot

s6 nhitng cudc hop nhw vay. Vi dy, néu c6 mot ngudi néu y kién rang “Chung téi dong y rang

Steven la mot (rng clr vién cé nang lwc. Tuy nhién, quan ly cia anh ta con lwéng lw chwa dé ctr



anh ta vi bd phan dé rit cin Steven”. Chuing toi phai noéi rang: “Téi cling ddng y véi anh, nhung
viéc Steven ddm nhiém vi tri mé&i sé c6 lgi hon cho cong ty, vi thé ching toi nhat dinh phai dé
clr Steven”. Ngwoc lai, c6 khi ching toi phai tra 1o rang: “Toi biét cAc anh déu nghi rang ngudi
nay phai chuyén sang bé phin nay hay bd phin khac. Tuy nhién, chiing ta sé khéng thé xoay s¢&

dwoc néu nguoi d6 chuyén di.”

Trong vong hai hodc ba ngay tiép theo, cdc Ph6 Gidam d6c sé thu thip thong tin va y kién phan
ho6i vé cac vi tri dwoc dé clr dé hoan thanh ban danh gia trudc khi givi thw gi¢i thiéu. Sau do,
Tucker sé quyét dinh danh sach dé ctr cu6i cung. Danh sach nay sé dwoc dwa ra thao luidn nhiéu

nhat trong cudc hop nhém cac nha quan tri cip cao dwoc ti€n hanh vao tuin tiép theo.

Tucker tiép tuc: “Moét qua trinh nhw viy da thwc sw ddy nhanh téc d6 lwa chon ngudi bo khuyét.
Trudéc khi bat dau tién hanh qua trinh nay vao nam 1999, ching tdi thwong mat khodng 16
tudn dé€ tim ra mot phoé gidm d6c thuce sw phu hop. Sau quy Il ndm nay, ching tbi da rat ngin
thoi gian xuéng con by tudn béi chiing téi da lam viéc hiéu qua hon rat nhiéu. Chiing t6i dé ra
rat nhiéu nguyén tac va bAm chac vao cac nguyén tic dé hang tuan. Thong qua dd, ching tdi co
nhitng quyét dinh chinh xac hon. Chat lwgng va s6 lwgng cac rng ctr vién pht hop ciling tang

1én dang ké. Ching tdi thwong tim ra duwgc nam nguwdi phut hop cho méi vi tri.

“Quad trinh nay ciing gitip ching toi rat nhiéu theo mot cach khac. N6 gitp doi ngii cic nha
quan ly hiéu ré hon vé khoang 150 t&i 300 nhan vién gidi cia cong ty bdi vi nhitng cai tén nay
thudng xuyén nam trong danh sach cac ing vién. N6 cling gitp t6i mé rong cac moéi quan hé
ctia ban than. Cic voice-mail cia téi dwoc glvi cho tit ca cdc nhan vién. Khi di khdo sat quanh
cong ty, vao mot nha may hoac van phong bat ky nao dé, chi cin t6i gi¢i thiéu tén minh, thi
ngay sau do sé c6 ngudi néi: ‘Ding roi, anh 1a ngwoi thwong xuyén glvi voice-mail cho chiing
toi’. Vi thé, qua trinh nay gitp ching téi tao ra mot moi trwong lam viéc rong mé - mot diéu

ma tit ca ching téi dang co thuc day”.
Tranh luin thang than: “D3di thoai truc tiép”

Khéng mot hé théng nao c6 thé tao ra va duy tri mot chién lwoc nhan sy hiéu qua ma khéng
dwa trén nhitng nguyén tic co ban - tinh liém chinh, sw trung thuc, mot bwdc tiép can dong bo,
mot ngén ngir chung va quy trinh thwc hién thwong xuyén. Trén tit cd, khong thé thi€u nhirng
cudc tranh luin thang thin. D6 ciing chinh 1a diéu ma Pho Gidm ddc Nhan su ciia Duke
Energy’s, Chris Rolfe goi la “déi thoai truc ti€p” trong quan ly nhin sw. Vé co ban, mot cudc

tranh luin thang than dem lai nhirng thong tin tir thuc té€ xa hoi cho qua trinh quan ly nhan sw.



Duke la mét nha san xuat, nha vin chuyén va nha quan ly nhiéu nguén nang lvong khac nhau
tri gid 49 ty d6-la (tinh dén cudi nam 2000). Giong nhw Baxter, cong ty Duke da di dau trong
viéc thuc hién dwong 16i chién lwg'c méi sau sw suy thodi cia nganh cong nghiép nang lwong
vao nhitng nam 1990 da lam cho mo6 hinh kinh doanh trwéc day cia né tré nén khong con phu
hop. Ttr viéc chi don thudn khai thic va ban nang lvong, Duke Energy’s da dan phat trién mot
chién lwgc tong hop: két hop cac nha may va cac kénh cung cip nang lwong, mua ban khi ga tw

nhién va dién, bén canh do la tham gia cac hoat dong tai chinh nhw hoat dong quan ly rui ro.

Muén xay dung mot mé hinh kinh doanh méi doi hoi phai c6 mo6t doi ngii nhan vién méi. Pho
Gidm doc Nhan sw ctia Duck Energy’s - Rolfe ké lai: “Khi Cht tich H6i d6ng quan tri, Rick
Priory yéu ciu ching t6i l4p ra ban danh gia toan cong ty lan diu tién vao ddu nam 1998,
chiing toi nhan ra rang cong ty khong c6 du s6 lwong nhan lwc cin thiét dé trién khai chién
lwgc méi. C6 thé ching tdi sé khong da khd nang danh bai mot s6 d6i thi dang goom khac. Nhin
chung, t6 chit cia nhitng ngwdi cé thé trién khai dwoc mo hinh kinh doanh méi ctia cong ty, vé
co ban, khc so v&i té chat cia nhitng nguwdi diéu hanh mot céng ty déc quyén, c6 kha nang chi
phéi thi treorng. Bén canh nang luc thuec thi, con cin cé nang lwc quan Iy tai chinh, ndng lwc ban

hang, nang lwc danh gia rdi ro va nang luc ti€p thi sdn pham.”

Nam 1999, Cong ty Duke bat dau xay dung chién lwoc nhin sy méi. Phé Gidam d6c Nhan sw cla
cong ty, Rolfe, néi: “Mot trong nhitng ciu hdi dau tién dwoc dat ra la chién lwoc nhin su cia
ching ta sé nhw thé nao? Chung t6i da trai qua mot qua trinh thwe sw nghiém tic dé danh gia
sw thanh thao ctia cAc nhin vién. Trwdc hét, ching t6éi thdo ludn véi mot nhém nhé cac nha
quan ly dé xay dung nhirng danh gia dau tién. Sau dd, ching t6i dwa ra moét bai kiém tra niang
lwc do6i véi 500 quan ly gioi nhat va so sanh twong quan vé sw thanh thao cia ho. Lwa chon
dwoc nhitng nha quan ly gioi la ddu hiéu cho thiy twong lai thanh cé6ng ctia m6 hinh kinh
doanh ma&i. Ching t6i goi mé6 hinh danh gia va phat trién con ngwdi nay la quan tri thanh céng
tai Duke”.

Nhém danh gid nang lwc cia cong ty Duke chia sw thanh thao k§ nang ctia cdc nhan vién thanh
bon loai: k§ nang chuyén mon, kj nang kinh doanh, kj nang quan Iy va ki nang lanh dao. Von la
mot Ky sw trwede khi chuyén sang phong nhan su, Rolfe dwa ra vi du: “Gia st c6ng ty Duke xem
xét viéc thué toi lam cdn bd quan ly nhan sw cho ho, toi can phai c6 kién thirc chuyén mén vé
quan ly nhin sw — biét vé ERISA, bo tri cdn b0, dao tao, boi thwdng va mot sé ky ning khac. b6
la nhitng k¥ nang chuyén mén. To6i phai c6 ca cac kj nang kinh doanh, hiéu twong déi vé méo
hinh kinh doanh ctia Duke Energy’s va cach thirc mo6 hinh nay tao ra lgi nhuan. Bén canh doé la

kha nang quan ly. K nidng quan ly 1a mét tiéu chuin quan trong tai Duke, b&i nén tdng hoat



dong cia md hinh kinh doanh tai Duke 1a sw quan ly, 1ap ké hoach, t6 chirc, hwéng dan va chi
dao. Cudi cung, toi cling cin c6 ki ndng lanh dao. Cong ty Duke sé tw hoi: “Liéu Chris c6 nhirng

kha nang lanh dao co ban dé tré thanh nha quan ly cip cao tai doanh nghiép nay hay khong?”

Chang t6i da mat khodng mot ndm dé danh gia cic nhan vién dwa trén b6n nhém nang lwc trén.
Nhitng diéu toi dé cip phia trén khong don thuin chi la cac cong cu danh gia, ma t6i mudn goi
cac tiéu chuin d6 1a mot thir ngdn ngit, 1a cach thirc chung d€ ching tdi dwa ra nhin xét vé cac
nhén vién ctia minh. Vi thé, bay gio ching t6i khong chi néi: “Anh ta la mot nhan vién tot hay
c6 4y thuc sy théng minh”, ma thwong dé cip: “Toi khéng nhin thiy nang lwc thuc thi cia con
nguwoi nay’ hay ‘Con ngwdi nay vé co ban c6 kha nang thuc thi, nhwng dwong nhw khong co

nang lwc hoach dinh chién lwoc”.

B&i vi dai bd phan Duke dwoc quan ly theo ki€u phan quyén nén Ph6 Gidm doc Nhan sw Rolfe
chi c6 thé thiét 1ap quan Iy theo kiéu tip trung déi véi ba khiu ctia mot qua trinh quan 1y nhin
sw - do la viéc trd lwong cho gan 200 nhan vién tot nhat, quan ly loi nhuin cho céng ty va quan
Iy mang toan cau doi véi hé théng co s& dir liéu vé nhan sw. Rolfe cho biét: “Liy vi du & b
phan C cua GE. Ching toi da c6 gang dé thiét 1ap ky luat diéu hanh tai day. Tuy nhién, do mé
hinh diéu hanh cta cic b6 phin rat khac nhau, nén chiing t6i chi cé6 thé thwc hién nhirng bwéc
ti€p ciAn khong hé thong, thiéu dong bo cling nhw khéng dwoc tiéu chuin héa cao. Hé thong co
s& dir liéu dwoc coi 1a khong thé thiéu trong viéc thiét 1ap ky luit diéu hanh, vi vy ching toi da
danh rat nhiéu thoi gian va tién bac dé dau tw vao do6. Rat it cong ty thiét lap dwoc mot hé
thong dir liéu tip trung, diéu nay dac biét ding d6i véi nhirng cong ty da thwe hién mot loat cac
vu lién két va sdp nhap. Tuy nhién, khi t6i ndi chuyén véi cac cong ty nhuw GE, ho déu néi véi toi
rang ‘Viéc thiét 1ap hé théng dir liéu chung la cong viéc quan trong hon tt ca cac viéc khac. Boi
vi mot trong nhirng diéu quan trong cin phai biét 1a nhitng nguwdi nao dang lam viéc trong
cong ty? Néu nhw khong c6 mot hé théng co s dir liéu toan ciu thi ban sé khong thé tra loi

dwoc cau hoi do.”

Hé théng co s& dir liéu vé nhan sw ho tro tich cuc cho cong tac 1ap ké hoach dé cir can bo.
“Chung t6i da bat dau nhap vao hé thdng co s& dit liéu ly lich trich ngang ctia cAc nha quan ly.
Hé théng nay dwoc noi két véi hé thong sé liéu vé bang lwong, vai cac sé liéu vé c6 phan khong
14i c6 dinh va c6 phan néi chung, vi thé ching toi c6 thé tao ra “nhirng thé bai” - theo cach goi
vui cia ching toi. P6 1a nhirng to gidy c6 bé rong khoang 8,5c¢m, chiéu dai 11cm, trong dé bao
gom anh chin dung, théng tin vé lwong bong, cac thong tin cd nhan va 1oi nhan xét vé tirng nha
quan ly. Bay gi¢r, m6i khi thdo luin vé mot ai d6, “nhirng thé bai” dwoc dit ngay trudc mat

chdng toi. Tat ca ching t6i thao luin trén co s mot to thong tin duy nhit. Trong dé bao gom



tén ho, trinh d6 hoc van, cong viéc wa thich, cac ké hoach phin dau, khd nang giao tiép, nhan
xét cla nguwoi trung gian (néu c6 thé), cdc mirc lwvong hién tai va truedc day cia ngudi quan ly
dang dwoc can nhac”.

Cac nha quan ly ciling phai lam nhiém vu “danh gia sw thang tién”. Thong qua nhitng cu6éc binh
ludn vé vai tro cu thé cta tirng nhan vién, ho dwa ra dw doan ctia ban than vé sw thing tién cia
mot cd nhan nao do6 trong thoi gian 5 nam tdi, liéu anh ta sé dirng & crong vi nao - mot cwong
vi lanh dao cap thap, cip trung binh hay cip cao? Vi thé, néu ban la mét quan Iy nhan sy mo
nhat, khong biét cong viéc ctia minh sé di t&i diu va tao ra qua it loi nhuin cho cong ty thi ban
sé dworc coi la ngwoi khong cé kha nang cai thién doanh thu cho céng ty. Va ngwoc lai, néu nhw
ban la mot nha quan tri kinh doanh rit khéo 1éo trong cong tac quan ly tai chinh, mot nguoi
biét cAch diéu hanh mot don vi kinh doanh va c6 kha nang thu hit sw hop tac ctia cac cong ty
khac, ban sé dwoc nhém cic nha quan ly danh gi 1a c6 kha nang tao ra sw thay doi trong thu

nhap cua cong ty.

TAat ca ching ta déu dwoc s& hitu mot bwéce ti€p cin chung, dé 1a hé thong dwa trén co sé may
vi tinh. Theo dé, thong tin cac cd nhan dwoc nhap vao mot co s& dit liéu chung. Toi coi day la
mot phwong phap x6a bé moi gi¢i han, bédi thong tin vé tit cd moi nguwdi déu dwgc tim thay

trén mot trang web duy nhat.

Tuy nhién, nhirng théng tin trong co s& dit liéu cA nhin - nhitng thong tin “phin citng” - chi la
nén mong cia mot chién lwge nhan sw. Phan quan trong hon chinh 1a nhitng théng tin “phan
mém” - “nhitng ly 1€ thuwc té€” — dwoc dwa ra thao luin trong cic cudc hop ctia cong ty. Qua trinh
quan sat cac ca nhan theo cac tiéu chuin chung dat hiéu qua cao nhat thong qua cac cudc

tranh luin va dong goép y kién thang than.

Khi danh gi4 ning lwc cua toi, sép tdi da tirng ndi rang “Can bd quan ly nhan sw c6 thé xay dung
dwoc nhitng hé thong co s& dir liéu ca nhan rat phirc tap. Song hé théng nay con doi héi cac
nha linh dao phai gan hoan canh riéng ctia céng ty ho v&i nhitng thay ddi cia thi treong va
tinh trang thi€u hut kha can ban nhitng lao déng c6 kj nang. Cht tich H6i dong quan tri, Rick
Priory, da day cac doanh nghiép phai tuyét d6i trung thuc. Priory cling bat du phé bién cach
suy nghi ctia dng - “Lam diéu nay ching ta sé dwoc loi gi?” Ong nhan xét ve to6i: “Chris khong
hé thanh thao cic kj nang nay”. Tuy nhién, Chu tich Hoi dong quan tri lai khong dong y, 6ng
ndi: “Toi biét Chris. Vi Chuia, khong phai 1a anh ta khong nam vitng chut nao cac kj ning do.
Thuwc té, anh ta thanh thao vira dd hai trong s6 cac ky nang trén, dat mirc trung binh & tam ky

nang va co thé noi 1a rat xuat sac & bon ky nang khac”.



“Rick dat ra cho ching t6i nhitrng tiéu chuin cao chua tirng thiy trong thuc thi, bao gobm sw
nang no va biét chiu trach nhiém. So sanh vé&i nhitng dong nghiép khac, ching t6i dwgc hwdng
nhiéu wu dai hon vé khodn loi trén cé phin khong ldi c6 dinh, khodn loi trén tong tai san, duoc
tang thu nhiap va mét s6 wu dai khac. Nhuwng néu xét riéng tién thwdng, khoan tién ching toi
nhin duoc chi dwoc x€p dwdi mikc trung binh. Tai sao lai nhw viy? Nguyén nhan la do chiing
tdi c6 mot théi quen vé tinh than chiu trach nhiém. Rick rat chat ché trong viéc tra lwong cho
nhan vién - tit nhién 1a chit ché nhung van ximg dang — d&€n ndi tit ca cAc nha quan ly déu
hiéu rang ho sé duwoc coi 1a vo dung néu khong chon dwoc nhitng ngwoi pht hop cho cong ty.
Do d6, t6i con phai néi ti€p vé vai tro ctia “nhirng ly 1€ thwc té” khi Iwa chon nhan vién. Ciing vi

ap luc diat ra qua 16m nén trong cac cudc tranh luin, nhitrng loi 1€ nhe nhang that khé tim thiy.

B6 may diéu hanh chu yéu cia Duke Energy's la Ban hoach dinh dwong 16i do Risk Priory dimg
dau. Ban nay ngoai Priory con c6 cic gidm d6c cia ba b6 phin kinh doanh chinh va cac giam
ddc ctia bon phong chirc nang - phong luat phap, phong tai chinh, phong hanh chinh va phong
quan ly rdi ro. Ban hoach dinh dwong 16i t& chitc hop hai tuAn mot Ian, moi Ian kéo dai tron
mot ngay, to chirc hdi thdo chinh thirc dé danh gia nhan vién va nang lwc cia ho khoang ba dén
b6n Ian moi ndm. Tuy nhién, da phan cac cdng viéc dwoc xtc tién trong cac cudc hop thudong

ky hai tudn mot lan.

Rolfe noi: “Hién nay, ngwdi ta quan tAm nhiéu hon dén nhirng viéc dang cin xtr Iy & hién tai va
téc do xt Iy cong viéc d6”. Chung t6i cAp nhat cac ké hoach cia minh mdi ngay béi vi cong ty
ching to6i rat ndng dong. Cong ty hoat dong dwa trén co sé hé thong may vi tinh, hé théng cap

nhat cac irng cr vién cho cac vi tri cdn b6 khuyét m&i va cac danh gia nang luc ngay 1ap tic.”

“Cach quan ly theo nh6m cua Rick khién moi nguoi trong cung Ban hoach dinh phai chiu trach
nhiém chung. Khong phan biét vé chirc vu, bang cap, y kién ctia tt cd moi ngudi déu quan
trong nhw nhau. Dy khong han 1a mot thé ché€ dan chu, song moi ngudi sé cung tranh ludn mot
van dé ndo d6 va thay nhau phat biéu y kién. Trong bat cir van dé gi, sé luén luén cé mot hoic
hai thanh vién n6i thang ra y ki€n cla minh, kién quyét tan thanh hay loai b6 mot quyét dinh

nao do6. Do chinh la nét dac trung & nhitng cudc hop nhw vay.”

Nhitng y ki€n dong gbép c6 vai tro lam cho hé thong co s& dix liéu tai Duke’s Energy phat huy
hiéu qua. Rolfe cho rang nhitng y kién dong gép thudc bon ngudn sau: “Mot 13, trach nhiém giai
trinh ctia cAc nha quan Iy cap cao; diéu nay khién ban doi hdi phai c6 nhitng c4 nhan xuit sic
nhit cho cong ty. Hai 1a mo6t nha lanh dao, ngudi khong chi dong y ma con sdn sang dat ra nghi

van cho nhitng danh gia. Ba 13, théi quen lam viéc theo nhém gitra cac nha quan tri duwong 16i



ctia doanh nghiép. Theo dd, ho sé cé trach nhiém rang budc véi nhau dé cé nhirng quyét dinh
hop ly va cong bang hon; dong thoi sé c6 quyén ngin can viéc thwce thi mot quyét dinh nao do,
twong dwong véi tham quyén ctia Chu tich H6i déng quan tri. Bon 13, trao cho t6i quyén thic
day hay ngan can cac quyét dinh — v&i tw cach Gidm déc Nhan sw cia cong ty. Bdi dic thu cta
cong viéc quan ly nhan sw nén tdi c6 kha nang khac biét vé co ban trong viéc nhin nhin moi
viéc theo dung trién vong cia ching. T6i khong phai la mot nha quan ly nho trong cong ty,
khong dong cip v&i nhitng nha quan ly nho khac. Nhwng khi toi dwa ra mot ban danh gia, tat ca
moi ngwoi déu lang nghe, khong phai vi cip bac clia tdi ma 1a vi uy tin va kha ning nhin nhan

moi viéc theo dung trién vong cia minh”,

Nhirng ngudi phtt hop sé dwoc sdp x€p & nhirng vi tri cong tac pht hop mot khi thong tin vé
cac ca nhan dwoc thu thip lién tuc va cac nha lanh dao c6 thé biét chinh xac cac nhan vién lam
viéc cung nhau nhu thé nao, biét truedrc ho sé dat dwoc két qua hay sé that bai. Chinh viéc thuc
hién lién tuc qué trinh thu thip thong tin va qua trinh danh gia nhw vay da gép phan tao ra cac
chuyén gia trong viéc danh gia va lwa chon nhitng ngwoi phit hop. Qua trinh nhan sw bat dau
bang nhirng danh gia riéng 1é. Nhung khi phat trién va duoc thwe hién nhu mot qua trinh téng
thé, n6 tré' nén vé cung hiéu qua va co thé coi la cong cu cia cong tac diéu hanh. Biy gi¢r chiing
ta chuyén sang tip trung nghién ctru qua trinh chién lwoc. Thuc sw, n6 c6 moi lién két chit ché
v&i qua trinh nhin sw, béi vi cac chién lwgc kinh doanh déu dworc tao ra tir tri tué con nguoi.
Mot khi cong ty da tuyén chon duwoc nhitng nhan sw phu hop, han 1a cac chién lwgc duwoc dung
1én déu phu hop véi tinh hinh thwc té cua thi treong, véi nén kinh té néi chung va véi tinh hinh

canh tranh néi riéng.



7. Qua trinh lap chién lwoc: Moi lién két
gilra qua trinh nhan sw va qua trinh van
hanh

Muc tiéu co ban ctia bat ctr chién lwoc kinh doanh nao ciing la: vira gianh dwoc sw tin nhiém
cuia khach hang, vira tao ra loi thé canh tranh di manh trong khi vAn mang lai diy du loi nhuin
cho céc ¢ dong. Chién lwgc kinh doanh xac dinh hwéng di ctia doanh nghiép va tirng buéc dan
dit doanh nghiép di theo hwdng dd. Vay tai sao lai cé nhiéu chién lwgc kinh doanh that bai dén
thé?

R4t it ngudi hiéu dwoc rang mudn c6 mot qua trinh 1ap chién lwoc t6t con cin phai c6 sw ch
tdm cao do t&i cach thirc trién khai chién lwgre. Mot chién lwgc kinh doanh tot, trong khoang
thoi gian 10 ndm chang han, khong phai 1a tAp ban thdo bao gdm cac con s6 vé gia tri doanh
thu, dwoc suy luin va dw doan chi dwa trén cac gia tri doanh qua tirng nam. Ban chit va chi tiét
ctia mot chién lwgc kinh doanh tot phai dwoc suy luln tir tri tué cia con nguoi, tir nhitng ngudi
truc ti€p ti€n hanh hoat ddng kinh doanh, nhitng ngwoi hiéu ro vé thi trueong, vé cac nguon luec,

cling nhu vé diém manh, di€ém yéu cia céng ty ho.

Mot ké hoach kinh doanh mang tinh chién lwoc hién nay phai la mot ban ké hoach hanh dong
cu thé ma cic nha lanh dao doanh nghiép c6 thé dwa vao dé dat dwgc cic muc tiéu kinh doanh.
Trong qua trinh 14p ké hoach, ban thian ban v&i tw cAich mét nha lanh dao phai dat ra nhirng cau
héi: Mot 13, liéu cong ty ctia ban c6 thé lam nhirng diéu can thiét dé dat dwoc muc tiéu cia né
hay khong? Néu c6 thi né sé 1am nhw thé nao? Phat trién mot ké hoach kinh doanh bat dau véi
viéc phan loai va xac dinh nhitng vin dé quan trong nhat 4n sau ban chién lwoc. Cu hdi thir hai
la cong ty ctia ban cé vi thé nhw thé nao trén thi tredng bao gom ca co hdi va thach thirc; ca loi
thé va canh tranh? Nhitng phwong 4n ma ban ké hoach xoay quanh cé hiéu qua hay khéng?
Nhirng diéu loi va diéu hai cia cac phwong dn d6 la gi? Ban c6 du kha nang vé mat t6 chirc dé
trién khai né hay khong? Ban cin phai lam gi trong giai doan ngan han va trung han dé ké
hoach cé thé dwgc tiép tuc phat huy trong dai han? Va liéu ban c6 biét bd sung cling nhw stra
chira lai ban ké hoach nham thich &ng v&i nhitng thay ddi chong mat cia moi trudng kinh

doanh hay khong?

Dé co tinh thuwce té trong chién lwgc, ban phai néi két qua trinh 1ip chién lwgc véi qué trinh



nhén sw: Liéu ban da c6 da nhirng ngwdi pht hop vao cac vi tri thiét yéu dé trién khai chién
lwoc hay chwa? Néu chwa thi ban sé phai lam gi dé stra chira thiéu hut d6? Ban can phai lién hé
gitta nhirng chi tiét cu thé ctia ban ké hoach chién lwoc véi ké hoach thuwce thi cia minh dé tit ca

cac bd phan khac nhau ctia cong ty c6 thé san sang thuwc hién bat cir viéc gi ma ban mudn.
Tam quan trong cda cach thirc thuc thi chién lwgc

N&u mot chién lwoc khong chi trong vao cach thirc thuce thi, n6 chic chin sé dimg truédc nguy
co thit bai. Cong ty AT&T la nan nhan cda sai lam nay. Khi Michael Armstrong tré thanh CEO
vao nam 1997, ngu6n loi nhuin chi yéu ctia cong ty dang gidm di & nhirng thiét bi truyén am
thanh va dit liéu dwong dai, bit diu ting 1én & cac thiét bi truyén tin hiéu khéng day. O Cong ty
AT&T, s0 quyét toan kha trong sach, cac khodn no thip, gia co phiéu cia né dao dong quanh
44 d6-la/c6 phi€u. Nhung cac diéu kién cia moi trweong kinh doanh dang thay doi. Thi phan
clla mat hang thiét bi dwong dai gidm xuong khi mét s6 déi thi méi tham gia vao thi truwong
nay. Pho Wall da chidp nhian danh cho cac cong ty linh virc truyén thong tin va tin hiéu mot ty 1é

c6 phiéu cao hon vi su tin twdng rang cac cong ty nay sé dat dwoc mikc ting tredng 16m hon.

Amstrong da bat dau vach ra mot chién lwgc kinh doanh, trong dé Cong ty AT&T dwoc dit
trong mot thi tredng méi dang tang tredng manh. Amstrong két luan rang co hoi cia AT&T
nam & viéc cung cip cho khach hang cac dich vu truyén théng tin mét Ian duy nhat: d6 1a
truyén tin hiéu va dir liéu trong khu vuc va dwong dai thong qua ca dudng day dién thoai lan
Internet; két hop v&i viéc cung cip cac dich vu da phwong tién doi hdi buéc song 16n. Tuy
nhién, dé cung cap dwoc cac dich vu nay, cong ty phai c6 dwoc suw ti€p cin truec ti€p véi khach
hang. Ma su ti€p can nay lai dang nam trong tay cic cong ty dién thoai dia phwong, cac cong ty
nay da tach ra khoi AT&T tlr sw tan rd nam 1984 ctia cong ty doc quyén dién thoai cii. AT&T da
cAn nhic mot vai phwong an - tir tw minh xay dung co s& vat chat ky thuat & cap dia phwong
trong pham vi thi d6 trung tim cho téi mua dit cadc cOng ty thiét bi truyén tin hiéu diy cap

san c6 khac.

Chién lwgc ma Amstrong xay dung 1én bao gobm bén bién phap nhw sau: (1) mua lai cac cong ty
truyén tin hiéu bang diy cap khac dé€ tao dwoc sw tiép can truc ti€p va gin bé vdi khach hang;
(2) cung cip cho khach hang du loai dich vu truyén tin da phwong tién, qua d6 AT&T cé thé co
duoc thi phan béo bé hon cac dbi tha canh tranh trong cung linh vuc; (3) trién khai cac bién
phap nhanh chéng dé tao ra sw ting trudng vé loi nhuin nham bu dip sw gidm sut vé loi nhudn
dai han va (4) dwa vao viéc 4p dung Bo ludt Truyén thong 1996 nham ngin can sw canh tranh

cta cac hang truyén tin hiéu dia phwong trong linh vuc truyén thong tin dwong dai cho téi khi



hang nay c6 thé chiém linh mang ludi truyén tin hiéu dwong dai nay.

DAy 1a mot chién lwoc rat hap dan. Cac nha phan tich vé do an toan da dwa ra nhin xét rang
phan rng ban dau cua thi trwedng rat kha quan. Song cudi cuing, chién lwoc nay da that bai.
Thang Mwoi hai ndm 2001, AT&T da phai ban c6 phan cia mang lwdi diy cap truyén tin hiéu
cho hiang Comcast. Nhitng c6 phan ma AT&T da mua lai tlr cAc hing dia phwong véi gia 100 ty
db6-la thi nay thong qua viéc ban c6 phiéu chi thu lai dwgc khodn tién 44 ty d6-la va phai cho
Comcast ky ng 25 ty do-la. Sw viéc lan nay da day AT&T vé méc khéi diém ban dau, gia co

phiéu ctia hiang da rét tir 44 d6-la xuéng chi con khoang 18 do-la.

Vay nguyén nhan dan dén sai st nam & dau? P& chién lwoc cd thé thanh cdng, cd bon bién
phap bat budc phai dwoc thuc hién thanh thao. Hoéa ra tat ca 16i lam déu & khau thuc thi. Tap
doan AT&T Broadband bao gom hai cong ty truyén thong thong tin cé thanh tich rat tot - TCI,
Media One va mot s6 don vi kinh doanh c¢6 san tir trwdc. Cac thiét bi thu nhan thong tin bang
day cap rat ton kém: AT&T da phai trd hang ty do-la mé&i c6 dwoc chiing. Cung lic d6, gia ca cua
viéc truyén théng tin dwong dai gidm xu6ng nhanh hon dw doan rat nhiéu. Khi hai diéu nay
x4y ra, gia c¢d phiéu cua cdng ty cling rét xudng. Diéu dé lam cho gia thiét bi thAm chi cang dat
hon, dong thoi lam gia tang khodn no khong 16 trong bang can d6i thu chi. Bén canh do, s
khach hang quan tim téi dich vu truyén tin tron géi khong nhiéu nhw AT&T mong doi; cong
tac chao hang ctia hing cling khong hiéu qua va kip thoi. AT&T da mit nhiéu thoi gian dé trién
khai ké hoach hon dw tinh. Va sai sét cu6i cung 1a cac nha tw phap da khong thé ap dung hoan
toan BO luit Truyén thong c6 lgi cho AT&T nhw né da tirng hy vong. Chinh viéc nay da lam
cong ty phai chiu hau qua kép: mdt la cac cong ty dién thoai dia phwong cling nhay vao thi
trueorng thiét bi dwong dai va hai la & cip co s, cac thiét bi dwong dai sé nhian dwoc it su truy

cap hon so v&i ké hoach dw tinh.

Cong ty AT&T con sai lAm trong viéc lwa chon nhan sw vao cic cwong vi quan trong. Trong
khoang ba ndm, da c6 ba nha quan tri diéu hanh cac don vi kinh doanh thiét bi truyén tin bang
day cap, nhung khéng mot ai trong sé ho 1am viéc hiéu qua. Gia c6 phiéu da bi anh hudng
nghiém trong khi cac nha dau tw 16n nhat nhw CalPERS (Quy hwu tri danh cho cac nhén vién
California néi chung) va TIAA-CREF (Quy hwu tri danh cho gido vién) 1én tiéng phan nan vé
Ban CEO tai Broadband.

Chién lwgc kinh doanh gom bdn bién phap ctia AT&T rat xa roi thuc té - ca thuc t€ ndi bd 1an
bén ngoai cong ty. Truwdc hét, chién lwgc nay da khong ki€m tra cac khau thira hanh quan trong

dé biét liéu cac khiu dé c6 thé hoat dong tot hay khéng. Hon nita, chién lwoc ciia AT&T cling



khong dwa ra cac phwong an thay thé cho mot hodc mot vai phwong an da bi phat hién la sai
IAm. COng ty da khong tinh dén nhirng bat lwc vé mit to chirc khi phai canh tranh chong lai
nhirng doi thi 1én khac trong mot mdi trwong kinh doanh dang thay d6i nhanh chéng. AT&T vi
khong thay d6i nhiéu ké tir nhirng ngay con la mot cong ty ddc quyén; nén da khong thé trién

khai cac ké hoach mot cach hiéu qua va kip thoi.
Nén tang cot 16i cia mot chién lwoc

NOi dung cda bat cir chién lwoc kinh doanh nao cling déu la sw tong hop cac diém cot16i do la
nhitng huwdng di va bién phap quan trong nhit gép phin hinh thanh chién lwoc. Viéc xac dinh
cac diéu cot 16i gidp cac nha lanh dao c6 nhin thirc ré rang hon khi tién hanh thao ludn va
tranh cai vé chién lwgc, ddong thoi gitp ho danh gid mot chién lwgc 1a hay hodc dé, va hay dé &

chd nado. N6 ciing 1a co s& dé tim ra cac giai phap thay thé khi can thiét.

Mot khi cic diém c6t 16i da dwoc xac dinh mot cach ré rang, ndi dung co ban ciia mot chién
lwoc phirc tap nhit ciing cé thé dwoc trinh bay trén mot trang gidy. Lay vi du vé mét don vi
kinh doanh c6 s6 vén 500 triéu do-la thuéc mot tip doan cong nghiép no, cé vai tro la nha
cung cap thiét bi cho cac hang san xuit 6 t6 16n. Nam 1991, don vi nay 1am vao sa sut. Cac san
pham cta hang dang phai chiu ap luc gidm gia tir phia khach hang. Trudc tinh hinh dé, don vi
nay da phat trién mot chién lwoc méi dua trén ba diém quan trong. (1) gidm chi phi bang cach
chuyén viéc san xuit ra ngoai nwéc My, xay dung mot hé thong cdc nha may dwoc bo tri thuin
tién hon trong viéc cung cip cho thi treong thé gidi, thi treong ndi dia; (2) lién tuc dwa ra cac
mau san phdm méi d€ cé nhitng mit hang c6 dang cap vé mit cong nghé diéu nay gidp ting
thém gia tri cho sdn phim va vi thé c6 thé dat ra cAc mirc gid cao hon; (3) hinh thanh mot co
cdu nhan sw mé&i véi cac dbi ngii cdn bo quan ly duwoc lwa chon mét cach cin thin. Cong tac
marketing van dugc tién hanh theo tirng khu vuec, con qua trinh phat trién san pham, cong

nghé, quy trinh sdn xuat va tai chinh thi dwgc té6 chirc mang tinh toan cau.

Hang 6 t6 nay da trién khai dong thoi ca ba diéu cot 16i vira dwoc dé cdp va n6 da thu dwoc mot
khodn lgi nhuin kéch xu. Ngay nay, don vi nay da tré thanh nha cung cip dwoc lwa chon béi

cac hdang 6 t6 hang dau thé gidi.

Trong chwong nay ching t6i tp trung phan tich vé chién lwgc cta tirng don vi kinh doanh nho,
nhung sw khac nhau co ban gitra chién lwgc kinh doanh ctia tirng don vi va chién lwgc cia ca

tong cong ty la mot yéu to rat quan trong can dwoc lam ro.



Chién lwgc cia téng cong ty 1a phwong tién duoc dung dé phan bo ngudn lwc cho cac don vi
kinh doanh. N6 khong nén la phép cong don gian cta cac chién lwgc bd phan. Néu nhw chién
lwoc ctia tong cong ty chi la phép cdng ctia cac chién lwge bo phan thi cac don vi c6 thé doc lap
hoat d0ng ma khong cin phai tham gia vao téng cong ty. Tham chi ching con c6 thé hoat dong
tot hon vi khong con bi ganh nang cia tong céng ty deé lén vai. Cac nha lanh dao cia tong cong
ty 6 trach nhiém lam gia ting téng loi nhuin dworc tao ra tir cic don vi co sé. Vi du tai Tap
doan GE, Jack Welch da trinh bay khai niém “khong gi¢i han” gitra cac nha quan ly kinh doanh
thudc cac bo phin khic nhau trong tip doan. Piéu nay gitp cho qua trinh trao doi cac y tudng
trong cong ty dwoc dién ra mot cach lién tuc va qua trinh trién khai k& hoach ciing dwoc phdi

hop tot hon, vi thé phat huy toi da tiém nang tri tué cia ca cong ty.

Chién lwoc tdng hop cling xac dinh nhirng gi¢i han cho cong ty nhitng nganh kinh doanh ma né
mudn tham gia va gi¢i han cudc choi ctia nd. TAp doan Honeywell 1a mét cong ty chuyén vé
san pham cong nghiép. Vi thé, cAc mat hang tiéu dung sé khéng c6 mat trong cudc choi cua

Honeywell du n6 c6 hdp dan dén diu ching nira.

Chién lwoc tdng hop cla tong cong ty con tap trung phan tich cac nganh kinh doanh khac nhau
va dwa ra quyét dinh khi ndo nén va khi nao khong nén diu tw vao mét nganh nao d6 dé thu
duoc loi nhuin cao nhat trén moét s6 von nhit dinh cda téng cong ty. LAy vi du & GE. Khi Tong
théng Reagan két thiic nhiém ky, dw doan dwoc kha nang gidm chi tiéu cho quin sw va tap
trung dau tw phat trién cac nganh cong nghiép, GE bat dau quan tAm téi nganh cong nghiép
may bay. Jack Welch da nghi rang chinh cdc nguon luc vé tai chinh va ngudn luc vé quan ly cta
cong ty sé gitip dem lai s6 lgi nhudn 1én hon rat nhiéu so véi cac bd phan khac. Loi nhuin tao
ra tir chién lwoc c6 thé duwgc nang cao hon nho cac sdng kién nham cai thién cong tac thuc thi
trong toan cong ty, vi du sang kién “Six Sigma”, sdng kién s6 hda cac quy trinh va sdng kién ap
dung chién lwgc nhan sw hiéu qua. Vé quan ly nhin sw, qua trinh nay dwoc toé chirc tai GE ban
dAu dua trén sang kién cda Jack Welch vé xay dung ngudén nhan lwc nham tao ra mot cach thic
théng nhit trong viéc danh gia cic tai nang, tir d6 gitp b6i dwdng cac ca nhan lanh dao tiém
nang. Gan diy, GE da chinh thirc chuyén sang sang kién “tim kiém cac vién kim cwong chwa
dwoc mai diia”, cu thé 1a phat hién ra nhitng ngwdi khong cé vé ngoai noi bat nhw cac dong
nghiép khac, hoic tim kiém nhirng cd nhin gidi bi bod sét & cac cong ty khac. Ho c6 thé kha chat
vat v&i cong viéc hién tai do nhitng nguyén nhan vé hoan cdnh ndm ngoai kha niang kiém soat
ctia ban than, vi du nhw phai lam viéc dwéi quyén mot vi sép toi. Sdng kién méi sé gép phan
dwa nhirng ca nhan nhw viy t&i nhitng moi tredng lam viéc tot hon, noi ho c6 thé trwedng thanh

va c6 thé san sang ddm nhiém nhirng trong trach 16n hon trong twong lai.



Xay dung ké hoach chién lwoc

Trong qua trinh 14p chién lwoc kinh doanh, doanh nghiép phai trinh bay ré rang cic muc cu thé
vé phwong huwdng hoat ddng cia don vi dé: hoat dong hién tai cia né 1a gi, muc tiéu hoat dong
trong twong lai ra sao, cin phai lam gi dé hién thwc héa nhitng muc tiéu da dé ra? Ban chién
lwoc sé xem xét chi phi dé dat dwoc cac két qua nhw mong mudén, qua dé biét dwgc nguén von
can st dung la bao nhiéu, sau d6 phan tich nhitng rii ro cé thé gip phai va cudi cung la dwa ra
cac lwa chon tinh thé khac trong trueong hop c6 nhitng co hdi méi xuit hién, hodc c6 nhirng ké
hoach bi thit bai. Ban chién lwoc lam sdng té vi tri cia doanh nghiép trén ban d6 phéan chia thi
trueorng trong linh vire kinh doanh ctia né va phan tich diém manh ciing nhw diém yéu cia doéi

tha canh tranh.

Chién lwgc hoat dong cia mdt don vi kinh doanh nén ngdn hon 50 trang gidy va phai that dé
hiéu. N6i dung cia né cé thé dwoc trinh bay trén mot trang gidy duy nhat dwéi dang cac y cot
16i nhw chdng ta da tirng trinh bay vé Cong ty AT&T va hdng san xuit cic phu tung 6 t6 & phia
trén. Néu ban khong thé miéu ta vé chién lwoc ciia ban trong khodng thoi gian 20 phut, bang
ngon ngit don gian va ré rang, ban sé khong c6 ké hoach hoat ddng. Tuy nhién, nhiéu nguoi cé
thé nédi rang “To6i c6 mot chién lugc phirc tap. Toi khdng thé rut ngan n6é xudng mot trang
dwoc”. That vo ly. Khong cé chién lwoce nao la phire tap ca. Chi ¢6 suy nghi vé chién lwoc d6 bi

phirc tap 1én ma thoi. Moi chién lwoc rét cudc déu cd thé tém tit bang mot vai y co ban nhat.

LARRY: Mot ban ké hoach chién lwgc hay phai chi ra dwong 16i hoat dong ma ban mudn thuc
hién. D6 1a m6t ban 16 trinh va phai dwoc hoan thién dan dan. N6 dwa ra cho ban nhiéu kha

nang dé tién hanh hoat dong. Ban sé nghién ctru chi tiét khi nao nén quyét dinh cac bién phap
hanh dong dé trién khai ké hoach, va & khau nao ban cin ndi két qua trinh chién lwoc véi qua

trinh nhan sw va qua trinh van hanh.
Ai xay dung ké hoach?

bé thwe sw hiéu qua, mot chién lwgce phai dwoc xay dung va dwoc lam cht béi chinh nhitng
nguoi sé trién khai né, tam goi la “nhirng ngwdi thwe hién dwong 16i”. Cac nhan vién khac cé
thé tro gitp ho bang viéc thu thap cac sd liéu va sir dung cac cdng cu phan tich, con chinh cac
nha lanh dao don vi phai c6 trach nhiém trong viéc phat trién nhitng diém quan trong nhat cta

mot ban ké hoach chién lvoc.

Nhitng ngwoi thuwe hién dwong 16i 1a nhitng ngudi cé hiéu biét vé moi trweong kinh doanh va

hiéu duoc nhitng kha nang cta cong ty bdi ho s6ng gan b véi thuc té. Ho dirg & vi tri thich



hop nhit dé dwa ra cic y twdng, dé€ biét dwoc nhirtng y twdng nao sé phat huy hiéu qua trong
moi trwong kinh doanh va y twdng nao sé thit bai, dé hiéu nhitng kha nang nao cta cong ty
dang can phat huy, dé do lwong rii ro, dé danh gia cac phwong an lwa chon va dé giai quyét
nhirng vin dé quan trong ma viéc 1ap ké hoach nén x Iy nhung né lai thwong xuyén bo qua.
T4t nhién khong phai tit cd moi nguwdi déu c6 thé hoc dé tré thanh mot nha hoach dinh chién
lwgc gioi. Tuy vay, bang cach 1am viéc theo nhém, dwdi sw hwéng din ciia mot ngwoi l1anh dao
c6 tAm hiéu biét toan dién vé doanh nghiép cling nhw mai trweong kinh doanh ctia n6 va bang
cach str dung cac cudc tranh ludn nhw 1a trung tim qua trinh trién khai ké hoach; tat ca moi
nguoi déu co thé déng gbép y kién va déu thu dwoc nhitng diéu bo ich tir cAc bubi trao doi nhuw

vay.

LARRY: Lanh dao mdt doanh nghiép phai la ngwdi lam chi qua trinh phat trién ctia ké hoach.
Anh ta khéng thé giao cho mot nha 14p ké hoach lam hét moi viéc, sau dé chi dén va gidi thiéu
lai cho nguoi nay vé chi dé va thoi gian dwa ra ban ké hoach. Anh ta phai c6 trach nhiém vé
viéc xay dung né va lwa chon nhitng nguwoi ho tro cho cong viéc. Sau khi tit cd moi ngwdi dong

y v&i ban ké hoach, anh ta sé cé trach nhiém dé phat trién cac ké hoach hanh dong.

Khi bat dau qua trinh vach ké hoach tai Honeywell, ti goi 1anh dao cda tirng don vi co s& dén
cung v&i nguwoi lap ké hoach tai don vi dé, ngwoi ndy cling c¢6 thé 1a mét trong cac nhin vién
thudc tong cong ty. Ching tdi cling di dén thong nhit vé nhitng vin dé quan trong nhit ma ban
k& hoach sé& gap phai. Nhung trwdc khi t6i xem xét né trén cip do tong cong ty, moi vi lanh dao
cip don vi co s& phai nhin nhin lai ban ké hoach cung cac nhin vién dwéi quyén ctia minh, roi
dwa ra nhirng b6 sung riéng. Cudi cung, chinh nhitrng ngwoi nay sé phai trién khai viéc thuc

hién ban ké hoach.
Nhitng cadu hoi cho mot ké hoach mang tinh chién lwoc

LARRY: Ké hoach mang tinh chién lwoc ctia cAc doanh nghiép thudc tip doan Honeywell danh
sw chu trong ddc biét t&i viéc nghién cilvu cac van dé nhu: méi trweong kinh té, strc canh tranh
va ly do tai sao mot vai cong ty lai c6 thé vwrgt tréi hon so véi cac cong ty con lai trong mot linh
vue nhit dinh. Ban k& hoach dugc bat dau véi nhitng s6 liéu thuc té, qua dé cho ching ta biét
tinh trang cia moi trwedng kinh doanh - thuec té 1a thi trweong dang tang trwedng hay dang suy
thodi? Gia st doanh nghiép no dang hoat ddng trong mot nén Kinh té co ty 1é tang trwdng hang
nam la 2%. Chac chin doanh nghiép dé khong thé ting trwdng hon ty 1& 2% néu nhw né khong
tung ra mot san phdm maéi hodc khéng cé6 mot ban ké hoach thue sw ddc nhit vo nhi. Ly vi du

tai mot doanh nghiép san xuit 6 td thudc Tap doan Honeywell. Trong béi cdnh nganh cong



nghiép 0 t0 tang trwdng vaoi ty 16 thap, ching té6i khong ddm mong doi qua nhiéu vao doanh

nghiép nay va da rat thin trong trong viéc phin bé cac nguon lwc cho né.

Bén canh dd, ban ké hoach con xac dinh thi phan ctiia doanh nghiép, liéu doanh nghiép sé gitt vi
tri dirng dau hay chi 1a mot vi tri khong quan. Thi phan 1a “phiéu ghi diém” cudi cung va cé vai
tro anh huwdng déi véi ban ké hoach. Néu thi phan ciia mot doanh nghiép kha nho, lai hoat
déng trong mot moi treong kinh té c6 toc do tang trwdng nhanh thi ban ké hoach sé phai chi
ra nhitng diéu doanh nghiép cin lam dé chiém dwoc nhiéu thi phian hon. Thém vao dé, ban ké
hoach sé trinh bay chi tiét xem trong ndm vira qua, doanh nghiép da thu thém hay mat bat di

bao nhiéu thi phan trén thwong trueong.

Ban ké hoach con bao gdbm mot tém tit ngan gon nhitng diém manh va diém yéu cla tirng ddi
thi canh tranh chi yéu cia doanh nghiép. Moi ngwoi phai hiéu mot diéu rang phan con lai cia
thé gidi sé khong chi dirmg nhin va vay tay chao than ai trong khi ho xtic tién cong viéc clia
minh - cac doi thu canh tranh cda ho ciing xtc tién cong viéc khong ngirng. Doi véi doanh
nghiép dién tir hang khong thudc Tip doan Honeywell, cadc phin tich vé tinh canh tranh tip
trung chu yéu vao cac cong ty nhw Rockwell Collins va France’s Thalen.

Ti€p d6, ban ké hoach tién hanh khao sat ti mi nhirng doanh nghiép thanh cong trong linh vuec
kinh doanh ma doanh nghiép tham gia. C6 phai vi ho di t6i thi€u hda chi phi? Cé nhitng cong
nghé mang tinh d6i m&i? Thiét lap dwoc mot hé thong phan ph6i san phdm mé rong? Hay nho
viéc da c6 thwong hiéu trén toan cdu? No6i theo mét cdch khac, ban ké hoach sé nghién ctru
xem diéu gi tao nén khoang cach gitta cic doanh nghiép thanh cong véi nhitng doanh nghiép

con lai trong cung mot nganh cong nghiép?

Mot ban ké hoach hiéu qua phai ban t&i nhirng cau hoi sau:
e M6i trueorng kinh doanh bén ngoai dwgc danh gid nhw thé nao?
e Ban am hiéu dén mirc nao vé cac khach hang cia minh va vé thi trwedng hién tai?

e Nhitng cach nao la t6t nhit d€ gia tang loi nhuin cho doanh nghiép? Va dau la nhitng can tré

déi véi sw tang truedng?
e Nhitng cOng ty nao la doi thu canh tranh?

e Doanh nghiép c6 kha nang thuc thi ké hoach khong?



» K& hoach ngdn han va dai han c6 can bang?

e Cac buéc quan trong trong trién khai ké hoach?

e Doanh nghiép sé tao ra lgi nhuin trén co sé 6n dinh nhw thé nao?
M6bi treong kinh doanh bén ngoai dwgc danh gid nhw thé nao?

Moi doanh nghiép déu hoat dong trong mot bdi canh chinh tri, xa hoi, kinh té€ vi moé khong
nglrng thay déi, vi thé ban ké hoach chién lwgc phai trinh bay rat ro rang nhitng du doan vé
moi trwong bén ngoai — cong tac nay do nhirng nha quan ly thyc hién. Cac nha lanh dao cta cac
doanh nghiép don vi phai nghién ctru thit ki lwdng moi trueorng kinh doanh dé c6 sw hiéu biét
sdu sac vé chung. Ho cAn tim hiéu moi van dg, tir cAc xu hwdng kinh té, cac xu hwdng con ngudi
t&i viéc chuyén doi va cai tién sang nhirng cong nghé méi, cling nhw sw lién két gitra cac doi
thd canh tranh va cac nhan t6 lam tang 1én hay gidm di nhu cau doi véi san phdm nao d6 cua
thi trwong... CAc danh gia vé moi trwong kinh doanh bén ngoai ctia cong ty AT&T da khong thé
dw doan dwoc rang cdc nhan t6 diéu tiét thi trudmg c6 thé sé khong theo chiéu hudng nhu ho
mong doi va rang sw bung nd thi trwong trong cac nganh dién ti, vién thong va truyén thong

dai chiing c6 thé sé khong con anh hwdng manh mé nhw trwéc nira.

M6bi treong kinh doanh giéng nhau ddi véi moi ngwdi choi. BPiéu lam nén sw khac biét cia cac
doanh nghiép thanh céng la tim nhin, nang lwc nhin thirc, kha ndng tim ra nhitng mé hinh cai
tién va gin viéc 4p dung mo hinh d6 véi vi tri cia doanh nghiép, véi nganh cong nghiép, vai
tinh hinh canh tranh va vé&i ban than doanh nghiép dé. Vi dy, vao nam 1997 khu viec Pong Nam
A d3 phai d6i mit véi cudc khiing hoang tai chinh rat toi té, hiu hét cic cong ty déu khong thé
tim ra cach thay déi tinh hinh cho dén tin thang Ba nam 1998, Nhung GE va AlliedSignal da
tim ra phwong hwéng vao cudi nam 1997 va da tién hanh stvra d6i ké hoach hoat dong nam
1998 ctia minh dé cé thé dat dwoc cac két qua theo ké hoach, bit chdp nhitng bién dong bat
ngo. Rat it coOng ty khac c6 thé kip thoi doi pho véi cudc khiing hoang nhw vay.

Ban am hiéu dén mirc ndo vé cic khach hang va vé thi trweong hién tai?

C6 1& nhirng gi ban am hiéu vé khich hang va thi trudng khong thuc s sau sdc nhw ban van
nghi. L4y vi du vé cac khach hang trong linh vwc san phdm cong nghiép chang han, déi véi
nhitng ngwdi nay, quyét dinh mua sim mot san pham nao dé dién ra phitc tap hon nhiéu néu
nhuw chi giao cho mdt ngudi c6 kha ning dam phan vé gia ca chuyén vé quan ly viéc mua sam
cac thiét bi dau vao cho doanh nghiép. Ngwdi quan ly cAp b phin ciia mot cong ty cong nghiép

1on gin day da dé xuit mot ké hoach tang truedng doi héi s6 von dau twla 300 triéu do-la.



Chién lwoc nay sé tap trung vao sttra chira lai cac cong nghé hién cé dé€ ra mat thi trudng nhitng
san phdm m¢&i nham phuc vu mot bd phan khach hang méi. N6 c6 vé kha sudn sé khi tra loi
nhirng ciu hdi chién lwgc thong thwong véi cac sé liéu vé canh tranh, vé cong nghiép va vé moi
trwdong bén ngoai. CEO cong ty da lang nghe ban ké hoach ciia anh chang quan ly cAp bd phan
d6 mot cach kién nhan trong sudt 20 phit, mdt khoang thoi gian dai qua mirc binh thudng ddi
véi 6ng ta. Ngay sau d6, vi gidm ddc nay dwa ra mot s6 ciu héi: Diu tién la ai sé mua nhirng
san phdm nay? Nguwoi quan ly cAp bd phan no tra 1oi rang dé chinh 1a nhitng nha quan ly khau
mua cac san phim diu vao & cac cong ty doi tac. Vi CEO thot 1én: “Thit sao? Dé t6i gidi thich ro
hon cho anh vé cdu hoi nhé. VAy ai sé chi cho ho thiy nhitng sdn phdm méi nay cia ching ta
xung dang dé mua?” Nguwoi quan ly tra 10 rang cac ky su & cac cong ty dbi tac chac chan sé lam
viéc nay. Dén day, vi CEO dwa ra ciu hoi cudi cung véi mot sac giong nghiém nghi: “Vay anh c6
thé ndi chuyén véi bao nhiéu ki sw tat ca?” Pén lic nay, ngwdi quan ly chi biét im lidng. Va dé

an cua anh ta da bi bac bé.

Moi nguoi thuwong cé xu hwéng nhin nhan cong viéc kinh doanh ctia minh tir bén trong truwée,
roi ma&i téi bén ngoai. Ho thwong qué tip trung vao viéc san xuit va ban cac san pham cia

minh ma coi nhe viéc tim hi€u vé nhu ciu va thoi quen mua sam ctia cac khach hang.

Véan dé & day rat don gian, dé 1a phai tim hi€u vé tdm ly cia nhitng ngwdi chuyén trach trong
viéc dwa ra cac quyét dinh mua sdm & cac cong ty khach hang, cling nhu tim hiéu vé thoi quen
mua sam cua ho. Vi du, & cac cong ty cong nghiép 1én, cac k§ sw va cac bd phan chuyén trach
thuwong dam nhiém cong viéc mua sam. Con & nhitng cong ty nho, gidm doc tai chinh va ngay
ca CEO ciing tham gia vao cong viéc nay, b&i vi ho c6 trach nhiém quan ly sat sao lwong tién
mat cia cong ty. Chinh vi vdy, mudn ban dwoc hang chiing ta phai c6 nhitng hwéng ti€p cin

khac nhau déi v&i cac loai khach hang khac nhau.

Nhitng cich nao la t6t nhit dé gia tang loi nhuian cho doanh nghiép? Va dau la nhirng can tré

doi vai sw tang trwedng?

Doanh nghiép cta ban cé can phat trién mot san phdm méi? C6 cin d6i méi cac kénh phan
phéi dé c6 dwoc cac khach hang m&i? C6 can ky két hop tac véi nhitng doanh nghiép khac? Chi
phi cho cic cong tac trén so véi cac doi thu canh tranh khac ra sao? Va ban cé chwong trinh gia
tang san lwong thay thé nhw thé nao dé ning cao kha nang canh tranh vé chi phi ctia cong ty

ban?

Vao dau nhirng nam 1990, Hang GE Media - mot tip doan bao gom cac cong ty vé thiétbiy
khoa ctia Tap doan GE - da vwot qua nhiéu kho khan tai thi trwong My. Cong ty nay da khong



thé tang trudng ndi do cac chinh sach boi thwdong va bao hiém thiét bi da khién cac bénh vién
khOong con mudn mua cac thiét bi méi. Nguoi quan ly bé phin kinh doanh, John Trani va déi
cla anh ta da phat trién mét ké hoach tang trwdng ti€p cin véi nhitng khu vuec thi treong méi,
dé cung cip dich vu bdo dwdng va cic dich vu khac cho nhitng nguoi st dung cac thiét biy
khoa dwoc mua tir GE va ca tir cAc doi thu canh tranh khac. C6 mét sé tré ngai: do 1a thiét bi
cda cac hang khac nhau c6 rat nhiéu khac biét so véi nhitng may chuin doan st dung céng
nghé cao ctia GE Medical. Cong ty GE da phai thuyét phuc cac khach hang tiém niang rang
nhitng dé nghi lam an gitta ho van c6 gia tri. Hang nay da vuot qua tré ngai dau tién trwdc hét
bang viéc ky két hop ddong véi mot cong ty chuyén vé cac thiét bi sir dung cong nghé thip hon
dé cham s6c cho cac thiét bi ma GE khong san xut; dong thoi ho con tip trung vao cai tién
quy trinh dé ning cao nang suit lao dong ctia cAc nhan vién trong cdng ty. Hing nay da vuot
qua mot tré ngai khac bang viéc mao hiém nhin 1am cht thau khoan cho mot bénh vién nhé &
Ohio: GE Medical cam két bao hanh tit ca cac thiét bi ctia bénh vién va hita rang sé tiét kiém
toi da chi phi. Néu thanh c6ng trong thwong vu nay, GE Medical c6 kha nang tiép cin cao hon
v&i cdc khach hang tiém nang. Sang kién thic diy tang trwedng ban dau da chuyén sang sang
kién lam ting nhanh chéng téng loi nhuan cia GE Medical bang viéc tap trung vao nhirng dich

vu mang lai 1ai suat 1én véi miie @6 quay vong tién mét cao hon.

Mot cong cu rat hiéu qua dé tim ra cac co hdi gia tang loi nhuln 1a viéc sap x€p va phan loai thi
treorng. Cong cu nay kha don gidn béi bat cr mét linh vuwrc kinh doanh nao ciing cé thé st dung.
Rat nhiéu cOng ty vé hang tiéu dung nho str dung cong cu nay da thu dwoc nhitng khoan loi
nhuin lén. Tuy nhién, mot s6 lwong khong nhé hon cac cong ty da khong st dung cong cu phin
loai thi trweong nay. Mac du khong phai tit cd nhung trong s6 d6 c6 bao gobm mot s6 hiang vé
san pham cong nghiép. CAc nha lap ké hoach sé thao luin vé viéc phin loai thi truong, tuy
nhién khoang gin 5% cac ban ké hoach ma ching ta xem xét chi 1a nhirng sap x€p phan loai thi

trueong khong dem lai hiéu qua.

DPé hi€u vé hiéu qua cda céng cu phin loai thi trwong, hiy cuing nghién ctru cong tic phin loai
thi treorng bt may cao cap cua Cong ty A.T.Cross’s. Ban d6 phén loai thi trwong cia Cross’s
kha don gian, chi xac dinh ba khu vuec khach hang khic nhau. Mot 1a cAc cA nhan mudn mua
mot chiéc but dat tién cho ban than. Hai l1a nhitng ngwdi mua but dé€ ting ky niém cho mot
nguoi khac. Va ba la cic cong ty lén mudn mua hang nghin chiéc bit c6 in logo ctia cong ty 1én
do6 dé 1am qua biéu tang. P8i véi moi khu vuec thi trwedng, cac sdn phdm giéng nhau vé co ban,
tuy nhién nhu ciu gittra ching la khac nhau va vi vy ké hoach hoat dong ciing phai khic nhau.

Moi ké hoach doi hoi Cross’s phai xem xét dén cac khia canh khac nhau vé d6i thu canh tranh,



veé kénh cung cip, vé su thinh virgng va ca veé gia ca.

Mot khu vire thi treorng méi xuit hién trong linh vire cong nghiép san xuit may bay da lam
thay d6i hwdng san xuat cia cac nha ché tao va cung cap san phim nay. Trong 7 - 8 nam vira
qua, khi dich vu may bay thwong mai dang ngay cang kém di ma gia ca thi lai tang 1én, nganh
san xuit may bay phan lwc da thuc sw “cit cAnh”. Mot vi du khac 1a vao nam 1996, hang may
bay phan lwc Execution Jets da di tién phong trong viéc chia sé quyén st dung bau troi dong
thoi véi chwong trinh NetJet cia né. Nhu ciu déi véi sdn pham may bay phan lwc da nhanh
chéng tré thanh nhu ciu tang manh nhit trong nganh cé6ng nghiép may bay. Trong s6 cic nha
san xult, ngudi thu dwoc thing loi 16n nhat 13 Bombardier ciia Canada béi vi hang nay da ché
tao dwoc nhitng chiéc may bay rat phu hop véi nhu cau thi trweong — rong hon may bay cua
hang d6i thi nhw Beech Aviation, Cessna va nho hon may bay ctia Boeing hodc McDonnell

Douglas va cic déi thi canh tranh nwéc ngoai khac.
Nhitng cong ty nao la doi thi canh tranh?

Doi khi cac cong ty lai xem thwong méi de doa dén tir nhirng ddi thd canh tranh m&i xuat hién,
nhitng hing san sang cung cip cac dich vu gia tri hon va hdp dan hon cho khach hang. Vi dy,
trong khi Staples, Office Depot va OfficeMax dua tranh 1an nhau, ba cdng ty nay da khong phat
hién ra s xam nhap cia Hang Wal-Mart vao thi trwong cho thué van phong giam gia cta ho.
H&u qua 1a cd ba déu mat di thi phin trén thi trwong va gid c6 phiéu cla ho ciling bi sut giam
theo.

RAM: Nhiéu khi cac cong ty thwong danh gia thap phan rng ctia cac doi thu. Ngay 1 thang 12,
t6i nhan duoc mot ci dién thoai xin tw van ctia CEO mot cong ty 1én c6 s6 von 5 ty do-la. Ong
ta ké vi toi: “Cach day chin thang, téi da tuyén bd rang chung toi sé ting gia mdi ¢ phiéu cia
cong ty 1én 5 d6-la trong nam t&i. Nhung néu nhw moi viéc khéng khd hon hién tai thi chdng

toi sé khong thé ting qua 3,5 do-la trén moi c6 phiéu. Toi that sw khong biét phai lam sao?”

Chung t6i da cung nhau ban bac mét ngay, dwéi day la nhitng gi ching té6i nhan dinh. C6 mot vi
tri phai chiu trach nhiém 1&n nhit trong viéc cong ty khong thé dat mirc téng loi nhudn nhw dw
doan. Ngwoi ddm nhiém cwong vi nay la mot anh chang thong minh, rat khéo giao ti€p. Anh ta
da dwoc nhin hoc bong danh gia nhat vé Quan tri kinh doanh cua trweong Pai hoc Harvard va
c6 kinh nghiém lam viéc cho mot hing tw vin hang diu. Anh ta da dau quan vao cong ty dwoc
nim nam. M3c du chwa dugc chinh thitc tuyén bé nhung anh ta cling hiéu rang minh sé 12

nguoi ké nhiém cho chiéc ghé CEO trong twong lai.



K& hoach ctia anh ta nham vao viéc gia tang thi phan thong qua gidm gia san pham, tang cong
suit san xuat lién tuc trong ba nam qua, diéu nay tiéu ton rat nhiéu tién mat béi vi day 1a mot
nganh cong nghiép doi hdi vén diu tw 1én, c6 s6 dw loi nhuan nhé. Anh ta tinh to4n rang khdi

lrong hang héa tang 1én nho viéc giam gid ban sé lam gidm dang ké chi phi san xuit. Khi gidm

d6c tai chinh xem xét ban k& hoach nay, 6ng ta ciing cho rang né rat khén ngoan.

T6i va vi CEO no da cung nhin nhin lai moi viéc, cudi cung tdi hoi: “Vay anh c6 thay minh sai &
dau khong?” Luc nay vi CEO c6 1é da hi€u ra van dé, 6ng ta noéi: “T6i da khong hdi anh chang
quan ly dé rang liéu cac doi thu ctia chiing toi sé phan irmg nhw thé ndo?” Hang ddi tha canh
tranh 1&n nhat cda ching t6i da ngay lap tirc thwe hién gidm gia, ti€p d6 cac hang khac cling
dong loat lam theo. Két qua 1a gia cia toan nganh céng nghiép cia ching t6i déu di xuéng.

Cong ty ctia toi c6 thi phan lén nhat trong linh viec nay va vi thé cling bi ton thit nhiéu nhat.

Vi CEO sau d6 da thay thé vi tri quan ly cAp bd phan d6. Anh chang quan ly méi da dan dan kéo
gia ca tr& vé mitc cii, bt dAu qua trinh tang nang suit lao ddong va 1am gidm chi phi san xuit.
Cac hang canh tranh ctia cong ty nay ciing theo d6 ma kéo gia 1én. Va dén cudi nam tiép theo, vi
CEO d6 da hoan thanh ké hoach gia tang 5 d6-la/mot c6 phiéu.

Dbo6i khi, moi ngwdi lai gdp phai van dé ngwoc lai - ho lai ddnh gid qua cao doi thu canh tranh
b&i vi ho da khong dat ra nhirng ciu héi phu hop, dong thoi cling bé 16 nhitng co hdi malé ra
ho can phai chop ldy. Vi du, t6i da tw van cho mot hiang nhé trong nganh c6ng nghiép phan
mém may vi tinh. Sdn phim cta cong ty rat chat lwong. Trong mét mé cac loai phan mém khac
nhau, san pham trung tAm cua hang la thiét bi modem dé néi két sang may khac va ndi két
Internet. Nhung cong ty nay lai chang di t&i dau véi san phdm do6. Khi ndi chuyén véi nhitng
nguwoi lanh dao cua cong ty, tdi phat hién ra rang ho da qua lo so Microsoft va vi thé ma khong
phat huy dwoc hét kha ndang cia minh. Microsoft khéng c6 sdn phdm mang tinh canh tranh nhw
vay, song moi lan phan tich ndng luc canh tranh, nhitng ngudi 1anh dao nay lai néi: “Mot khi
Microsoft biét dwoc tin vé nhitng viéc ching ta dang 1am, ho sé ngay lap titc bat chwéc ching
ta bang moi ngudn luc san c6”. Ho da khong hiéu mot diéu rang Microsoft thuc sw chi gioi
trong linh vuc ctia ho. Ho ciing rat biét cach dé thwec thi cdc ké hoach. Néu nhw cong ty phan
mém nay manh dan diy nhanh tién d6 dé gianh dwoc nhitng khach hang quan trong diu tién,
nhitng ngwdi nay cé thé gidi thiéu sdn phdm cta hing cho cac khach hang khac thi cong ty cia

ho da c6 thé ki€m soat dwoc thi trueong.

Cong ty d6 van dang tién 1én phia trwdc va hién tai da dat dwoc mot sd thanh cong nhit dinh.

Pé thuc hién qua trinh thuc thi t6t hon nita, cong ty van dang thay ddi co ciu té chirc va bo tri



lai nhitng vi tri quan trong trong ca hai linh virc — ban hang va thiét ké. Ngoai ra, ho con quay
tré lai tap trung vao xay dwng doi ngii ban hang dé tin cong vao cac khu vwc khach hang da

dang, ciing 1a d€ cai thién chu ky suy thoai chung ctia nén kinh té.
Doanh nghiép c6 kha nang thuc thi chién lwgc khong?

Mot s6 lwong rat I1ém cac chién lwgce da that bai chi vi cadc nha quan tri da khéng danh gia ding
thuwec té vé kha nang thwc hién ké hoach ctia cong ty ho. Vi du cho truweong hop nay la cac hiang
Xerox, Lucent va AT&T. M6t trwong hop khac chinh la Joe, CEO ma chiing ta da dé cap & dau
chwong 1. Ong ta d3 khong hiéu tai sao ban ké hoach dwoc xay dung hét sttc cin than ciia minh
lai c6 thé that bai va suyt chit nita 6ng ta da bi sa thai. Ong ta va ca ddi ngii 1anh dao ctia cong
ty d6 chidc chdn sé khong bi roi vao tinh hudng dang budn nhw vy néu ho danh gia ding kha
ning cia cong ty minh. Ho sé c6 thé nhin ra rang cong ty ho thi€u ning lwc trién khai ké hoach.
Ca hai cap lanh dao cao cip cia cong ty déu khong c6 di nguoi dé thwe hién dwoc cdc cam két
vé két qua. Nhitng nhan vién & khiu san xuat khéng biét phai lam sao dé diay nhanh toc do cta
quy trinh sdn xuit tai nha may, vi thé san phim dwoc tung ra thi trieong khong kip so véi ké
hoach. Hon nita, ho cling khong thwc hién qua trinh cai tién lién tuc, vi thé khéng thé cung cip
nhirng sdn phim véi gid on dinh va chat lwong dwoc nang cao nhw nhitng gi ma khach hang
lué6n mong doi. Piéu cudi cung ho khong c6 du ning lwc d€ dam phan véi cdc nha cung cip
trong hé théng cac nha cung cAp nham sém gidm chi phi san xuit. (Pay la vin dé ma nhiéu nha

san xuat da gap phai).

Con ban, ban da thuc hién qua trinh danh gia nang lwc thuce thi ké hoach cua céng ty nhu thé
nao? Thuc ra ciu héi nay thim chi khong nén ton tai. Néu nhw ban dang & vi tri cia mot nha
lanh dao, m6t ngwdi tham dw sdu vao cd ba qua trinh: chién lwoc - nhin s - vin hanh cia
cong ty va ch tri nhitng cudc tranh luan kha gay git nham c6 dwoc nhirng 1i nhan xét thang
than, ban sé khong thé khong c6 nhirng nhan dinh riéng vé nang lwc ctia cong ty. Tuy nhién,
khong dwoc phép dirng lai & d6. Hay ling nghe khach hang va cac nha cung cap. Hay khuyén tat
ca cac nha quan ly trong cong ty cia ban cung lam nhw viy, sau d6 yéu cau ho trinh bay lai
nhirng diéu ho da nghe thiy. Hon nita, ban cling dirng bé qua y kién ctia cAc nha phan tich do
an toan cua thi trudng, nhitng ngwoi ¢ cai nhin kha sic sdo va khach quan vé cong ty ban. Co
nguwoi phan tich ding, cling c6 nguwoi phan tich sai, song cudi cing ban sé biét ban nén tiép thu

nhitng nhan dinh nao.

LARRY: Ban phai do luvdng kha niang cta cong ty minh bang cach dit ra nhiing cAu hoi phu

hop. Vi du néu ké hoach ctia cong ty ban doi hoi khad nang san xuit dap ng dwoc thi treong



toan thé gi¢i, ban can phai dit ra nhitng cdu hdi nhw sau: “Ta da c6 nhirng nhin vién hiéu biét
vé thi treong toan cau chwa? C6 bao nhiéu nguwdi am hi€u vé cac nguén nguyén vat liéu? Bao
nhiéu nguoi cé thé diéu hanh hé théng cung cip sdn phdm mé rong trén toan thé gi¢i?” Néu
nhw ké hoach doi héi 10 ngwdi ma céng ty cia ban chi dap iwng dwoc 6 thi cé nghia la cic ban

khong cé du nang luc thyec thi.

Gia st ban dang diéu hanh mot cong ty co khi, nhwng nay lai muén chuyén phan lén sang linh
vurc thiét bi dién ti. Ban da c6 bao nhiéu chuyén gia am hiéu vé linh vuc thiét bi dién t&? Liéu
cong ty cda ban c6 nang luc trong mang cong nghé may tinh hay cong nghé thong tin hay
khong? Néu cong nghé phidn mém di lién v&i san pham thi liéu ban da c6 da s6 ngwoi am hiéu
vé phan mém hay chwa? Va néu nhuw ciu tra 1oi ctia ban 1a khodng 7 hoac 8 phan thi cdc ban sé
can phai lam gi dé nang nang lwc hién c6 1én mic 10 phan? Vi du, ban c6 nhitng nhian vién am
hiéu vé chwong trinh “Six Sigma” hay khong? Liéu cac ban da dat dwoc “5 Sigma” chwa? Liéu
ban c6 thé dwa ra mot sdn phAm mai va tin rang cac nhan vién cia minh sé san sang bwdc 1én
phia tru¢c va bat tay vao mot cong viéc méi hoan toan? Néu nhuw ciu tra 1oi 1a khong thi nghia
la ban can tim ki€ém nhitng tai nang mé&i hodc thwe hién nhitng bién phap stra déi phu hop, vi
nhuw ky két hop dong nhan lam tiép thi cho mot hang chuyén vé san xuit chang han. Vé mat tai
chinh, trwéc khi quyét dinh thwe thi ké hoach, ban phai xac dinh xem minh chi cAn mot hoat
dong tinh toan chi phi co ban hay cin nhitng ngwdi am hiéu sau sic dé€ xir Iy nhirng cong viéc

phirc tap hon, vi du nhw mua cdc sadn pham bao hiém rui ro tai chinh?

? 2

Ban hoan toan c6 thé ning cao nang lwc ciia cong ty minh — cai ban nhin nhin khéng phai chi &
ngay hdm nay ma la nhin trong twong lai hai nam nita. CoOn nhitng diéu ban c6 thé chat loc va

thu thip tir qua trinh nay la viéc tim ra diu l1a nhitng viéc quan trong cin phai lam.
Trién khai ké hoach nhw thé nao?

Cac bwérc thuwe hién gitp hién thuc hda nhirng ké hoach chién lwoc. Khi trién khai mot ké
hoach, néu nhw doanh nghiép khéng thé théa man dwoc cdc buwéce thwe hién thi cic nha lanh
dao ctia doanh nghiép dé phai nghi lai xem liéu ho da c6 mét chién lwoc ding hwéng hay chua.
Hang 6 t6 thudc Tap doan Honeywell da sém khang dinh rang cac buwéc di ngin han va trung
han chl yéu nham hai muc dich: (1) dé phat trién cac chwong trinh nham tré thanh mot co sé
s&n xudt c6 chi phi ré, (2) dé€ tao ra va trién khai mot hé théng cong nghé nham tao sw khac
biét cho sdn phdm va ning cao lgi nhuin. Nhiém vu cda ké hoach dai han (hon 5 ndm) la xac
dinh vi thé cia doanh nghiép, d€ n6 c6 thé bung no trong nganh cdng nghiép 6 t6, c6 thé cai

ti€n cong nghiép nham phuc vu cho cac khach hang & cac thi trweong rong mé khac.



Mot ké hoach chién lwgc hay la mot ké hoach c6 kha nang thay doi phu hop. Viéc 1ap ké hoach
moi ndm mot Ian c6 thé rat nguy hiém, diac biét1a & cadc doanh nghiép c6 chu ky kinh doanh
ngin, noi ma thi tredng sé khong cho doi cac ké hoach ctia ban. Nhitng ban danh gia ngan han,
dinh Ky c6 thé gitp ban hiéu diéu gi dang xay ra va diéu gi dang tré nén can thiét. Py ciling la
ly do d€ cac nha quan ly doanh nghiép phai nhin nhin lai ban ké hoach tir ddu. B&i vi chinh cac
nha quan ly nay da xay dung va la ngwoi sé hitu cac ban ké hoach. Ho khong ngirng tran tré vé
ban ké hoach, chir khong phai x€p x6 tip tai liéu hodc ké hoach diéu hanh nhin vién trong
vong mot nam trwdc khi ném né vao thung rac. Vi thé, cdc nha quan Iy cé thé kiém tra ban ké
hoach mot cadch thudng xuyén trong thuc té. Va b&i vi da ndm vitng dwoc cot 161 ciia ké hoach

nén ban sé khong mat nhiéu thoi gian dé trién khai cac thay doi.
Nhitrng muc tiéu ngan han va dai han c6 can bang?

Viéc vach ké hoach can dwoc chi dao trong mot thoi han nhat dinh, ludn lién hé véi sw thay doi
ciia moi trwong canh tranh va sw thay d6i nhitng di€ém manh - di€m yéu ctia chinh ban than
doanh nghiép d6. N6i cach khac 1a cAn xac dinh cac nhiém vu riéng cho cic giai doan - ngin
han, trung han cho téi dai han. Viéc phan nho nhiém vu thanh cac phan nhw viy sé giap mang
lai tinh thuc té€ cho ban ké hoach.

Thi hi€u cia khach hang hay chu ky tién mit c6 thé thay doi chi trong ch6c lat. CAc doanh
nghiép phai tw chuin bi cho minh dé cé thé thich &ng véi mot nén kinh té lién tuc thay doi. Khi
phat trién ké hoach, ban cin phai nhin vao vién canh phia truéc, d6 1a nhitng diéu sé khong

thay doi truérc khi ké hoach ctia ban cé thé di dén két qua.

Vi du, néu nhw ban quyét dinh di chuyén cac nha may cua cong ty téi nhirng qudc gia c6 chi phi
san xuAt ré thi khong can phai xac dinh xem nha may nao nam & vi tri qua xa trudc tién. Hién
tai viéc m& mot nha may & Trung Qudc 1a kha hip dan, song trong khodng mot nam nira, dé co
thé sé khong con la swlwa chon t6t nhat niva. Vi thé, van dé dau tién can lam la xac dinh nhirng
nguyén tic co ban nhit, ma trong vi du nay 1a cAn gidm chi phi bang cach di chuyén mot vai
khau hoat dong t&i nhirng dia di€ém mai, sau d6 chi dwa ra nhitng quyét dinh cu thé khi thoi

gian dén gan hon.

Viéc can bang gitra hoat dong ngan han va hoat dong dai han vi vy 1a mét phan quan trong cla
mot ké hoach chién lwgc. Phan 1dn cidc ban ké hoach déu khong trinh bay nhitng viéc ma mot
cong ty phai thwc hién trong khoang thoi gian tir khi ké hoach dworc thao ra cho téi khi né c6
thé dat t&i nhitng két qua cao nhat. Mot ban ké hoach ma khong di vao gidi quyét cac vian dé

trong ngan han vé chi phi, vé ning suit lao dong, vé con ngwoi sé gy ra nhitng mao hiém lon



va thong thuwong sé khéng thé thanh cong duorc.

LARRY: Ban khong thé chi néi suéng ma phai c6 mét ban ké hoach vira gieo nhirng hat giéng,
vira dem lai két qua trong viéc thwc hién nhitng muc tiéu tai chinh ngin han, ciing nhw nang

cao vi thé cia doanh nghiép trong dai han.

Mot nha quan ly tén la Jerry da gi¢i thiéu mot ké hoach cé vé giong véi ban chat ciia mot cay
gy cong dé choi bong: d6 13, cac khoan thu nhip ban dau sé gidm xudng do nhirng chi phi dau
tw cho hoat dong, nhung sau d6 sé ting 1én manh mé. Ong ta néi: “Ching ta hiu nhuw sé khong
c6 1ai khoang ba nam trong khi chiing ta trién khai chién lwgc nay”. T6i da noi véi Jerry rang
“Jerry nay, toi khong thé khong c6 lai trong vong ba nam dwoc, liéu cé ai lam dwoc nhirng diéu
khac biét hay khong? Néu nhw anh muén cam két nhitng dw 4n c6 kha ning thua 16 16n thi anh
sé phai c6 trach nhiém gidi thich cach thirc ting din loi nhuin - giong nhw viéc 1am cho nwéc
day dan trong mot chiéc bon tam’ vy - gitra thoi diém hién tai véi thoi di€ém ma ban ké hoach
c6 thé dem lai 14i. Néu nhw anh khong thé giai thich dwoc diéu do6 thi cic khoan dau tw vao dw

an clia anh chic chan sé gidm sit.”

Nguyén tac cAn bang giita ngan han va dai han dén két qua - d6 1a ngay tir bay gid tat ca cac
doanh nghiép phai xay dung mot ban ké hoach m&i. Sau do, tit cd moi ngudi sé dong gop y

kié€n d€ hoan thién va cam két thwc hién né.

RAM: Cong ty Intel d4 nam virng nghé thuat cAn bang gittra ngan han va dai han tir khi n6 con l1a
mot cong ty v&i s6 von 200 triéu do-la. Intel da hiéu rang dé c6 thé 1a ngwoi chién thing trong
linh virc nay, ho phai dau tw vao cai thién qua trinh va trang thiét bi san xuit dé cé nhirng coéng
nghé thé hé ma&i, nguyén tic can bang gitra ngan han va dai han c6 thé dwoc kiém nghiém &
day. Trong qua trinh lu6n sdn sang véi nhitng cong nghé maéi, qua viéc théa man nhirtng muc

tiéu ngan han, Intel cling da xay dung dwoc co s& cho nhirng buéc di dai hon.

PE& dat dwoc sw cAn bang gitta ngdn han va dai han doi héi doanh nghiép phai c6 sw sang tao va
c6 nhirng y twdng maéi, ké ca tim ki€m cdc ngudn lwc bén ngoai cong ty néu diéu dé 1a can thiét
trong dai han. Piéu nay kha pho bién trong nganh céng nghiép dwoc phdm. Trong qua trinh
phat trién loai thu6c lam gidm lwong cholesterol trong mau cé tén goi Lipitor, cong ty Duorc
Warner-Lambert cin thu hit thém von va mé rong dia ban kinh doanh trén toan cadu. Warner-
Lambert da théa thuin véi cong ty Pfizer d€ ciing chung v6n ho tro phat trién va dé ra mat
thudc Lipitor. Warner-Lambert d3 nhan dwoc s6 tién 250 triéu d6-la tir Pfizer; qua viéc thu hat
von tir bén ngoai, cling lic dé céng ty nay ciling nang cao vi thé canh tranh trén thi trwong cia

minh véi dia ban kinh doanh mé rong hon.



Moi ndm, cac cong ty nhw Colgate-Palmolive va Emerson Electric c6 thé gia ting lwong von
danh cho sw phat trién twong lai ctia ho théng qua cic chwong trinh cai thién ning suit san
xuat. Colgate 1a mot trong nhitng vi du dién hinh nhat vé viéc hoan thanh cac két qua trong
ngan han tir quy nay sang quy khac. N6 da ghi duwoc nhitng thanh tich dang ghen ti trong viéc
gia tang loi nhuan moi ndm va vuot troi so véi cac d6i thu canh tranh vé chi s6 ting truedng
thu nhép, tiéu thu va tao ra tién mit. Toan bo diy chuyén san xuit kem danh rang cua Colgate
khong chi dirng s6 mot vé tiéu thu va thi phan trén thi treong, ma viéc khong nglrng phat trién
va thuec thi cac chwong trinh ning cao nang suit lao ddng con giy quy cho cac chwong trinh
phat trién trong twong lai. RAt xuit sac trong sd cac cong ty san xuit hang tiéu dung, Colgate
hién nay da c6 mét ddi ngii trén toan cau ludn vach ra cac y twdng dé tang trudng va nang cao

nang lwc san xuit.
Nhitng vin dé can ban ma doanh nghiép phai déi mat

Méi doanh nghiép déu c6 hang ta van dé nghiém trong, d6 1a nhitng viéc c6 thé gay ton hai cho
cong ty, ngan can no tao ra loi nhuan tir nhitng co hoi méi hoac dat dwoc cac muc tiéu. Giai
quyét nhitng van dé nhw viy thong thwong doi hoi nhitng cudc nghién ctru va sw dau tu suy
nghi. Viéc m6 ta ro cic van dé nay trong ban ké hoach gitp ching ta tip trung hon trong qua

trinh chuin bi va thdo luin khi phai tién hanh danh gia lai dwong 16i hoat dong.

LARRY: Tai T4p doan Honeywell, khi trao d6i qua dién thoai v&i cac nha quan ly trwéc khi thuec
hién qué trinh danh gia lai dwong 16i hoat dong, téi thwong hdi ho xem ho nghi nhitng van dé
quan trong la gi? Toi cling cho ho biét suy nghi cia minh - khéng phai vi y kién cta t6i nhat
thiét phai khac di, ma vi ching t6i budc phai that roé rang vé nhirng viéc ma ban ké hoach chién
lwoc cin phai gidi quyét. Sau dd, ching téi sé cé mot cudc néi chuyén qua dién thoai khic va sé
nhic lai khodng bon hodc nam van dé quan trong. Cudi cung, tdi sé noi: “Hay kiém tra ky luwdng
ban k& hoach clia anh mdt Ian niva nhé va hay ddm bao v&i toi rang ching ta sé c6 thé tra 1oi

dwoc nhitng cau hoéi nay khi tién hanh danh gia ké hoach sau mét thoi gian thuwe hién.”

Khi buwérc vao qua trinh danh gi, ching t6i sé bat dau bang viéc thao luan cic van dé quan
trong ma ching t6i da xac dinh. Cic nha quan ly sé dwa ra cac so liéu phan tich - TAm c& cia
cong ty? Thi phan ma cong ty c6 dwoc? Thi tredng dang phat trién ra sao? Nhirng cong ty nao
la d6i thd canh tranh ctia ho? Sau dé, ching t6i sé dwa ra con s6 dw doan vé mic d0 tang
tredng va nang suit lao dong trong vong ba nam téi. Nhuwng trong tim cta cudc thao luin la
nham vao nhitng vin dé giy tré& ngai cho céng ty va nhitng co hdi ma chung tdi nén danh nhiéu
thoi gian dé khai thac.



Rat nhiéu ké hoach di bi thit bai béi vi nhitng van dé thuc sw quan trong dia khong dwoc nhian
ra. Doi véi AT&T, vin dé quan trong dau tién la viéc gidm loi nhuidn & mat hang thiét bi truyén
tin hiéu dwong dai. Van dé thir hai khong dwoc nhin ra la viéc thi€u nhin sw dé thuc hién thay
do6i 1 trong chién lwoc hoat dong. Mot vi du khac la vé ké hoach hop tac Iridium consortium
gitra hai hang Motorola va TRW dé phat trién hé théng vé tinh truyén thong c6 kha nang néi
két dién thoai trén toan ciu. Ké hoach nay da phai d6i mat véi hai van dé 16n. Mot 1a 1am cach
nao dé day cau vé dich vu lén cao t&i mirc da dé hai hiang nay c6 thé giam gia thanh cung cap
dich vu, nham tao 1ap dwoc mot thi treong cdé quy mo 1on. Van dé thi hai cling 1a mot phan cla
van dé thi nhat, do la viéc phat trién nhirng thiét bi cam tay du nhé dé khach hang c6 thé mang
ching theo mot cach thuén tién. Chién lwoc cudi cung da that bai trong viéc giai quyét ca hai

vAn dé néu trén.

Nam 2001, hang may tinh néi tiéng Dell bit dau phai d6i mit véi mot van dé rat nghiém trong
— d6 la twong lai khong miy sang stia cia san phim may tinh ca nhan. Du Dell ¢6 gianh dwoc
bao nhiéu thi phin di chang nira thi thi trudng may vi tinh ca nhin van khong c6 trién vong
tang tredng chiat nao. Budc di ban ddu theo mot duwdong 16i ding hwéng la tién hanh lién két
véi Hang EMC dé gidi thiéu téi khach hang cac thiét bi lwu gitr théng tin cia EMC. Mot lwa chon
dwoc ing hé hon la mé rong mot sdn pham khic, ma & diy la mé réng san pham may chu -
san pham dwoc danh gia 1a c6 trién vong tang tredng cao hon san phdm may vi tinh xach tay.
Nhuwng liéu hing Dell véi mi&c dw 1ai thap, véi cong nghé cé téc dd cao - von rat thich hop déi
v&i sdn phAm mdy tinh c4 nhén, liéu c6 thé hiéu qua véi nhitng may chi phire tap vé mit cong
nghé hay khong? Khi cuén sach nay dén tay ddc gia thi nhitng nhan dinh vé vin dé nay van

chwa dwoc thong nhat.

Tai cic cip co sé, nhitng van dé thwong nhé hon vé quy mo nhwng khéng vi thé ma it quan
trong doi véi twong lai cda cong ty hon. Vi dy, tai doanh nghiép san xuat 6 t6 thuéc Tap doan

Honeywell, dwéi day 1a nhitng vin dé can ban dwgc néu ra trong ké hoach nam 2001.

1. Liéu chi phi sdn xuit ctia chiing ta c6 du thap dé vira c6 1ai, vira c6 thé ti€p tuc gidm gid mat

hang 6 t6 hay khong? Chung ta sé mAat bao nhiéu thoi gian d€ dan dau trong viéc gidm chi phi?

2.Nh6m cac nha quan Iy c6 nén can nhic viéc chuyén diy chuyén san xuit téi nhitng quéc gia
c6 chi phi san xuat thap nhu Trung Qudc hay khong? Nhitng nguy co nao sé nay sinh khi tién

hanh viéc chuyén doi dé?



3. Nhitng van dé can diéu chinh la gi? Chiing ta da nhin thirc dwgc nhitng mat tiéu cuc hay
chwa? Néu nhw nhin thirc dwoc, ching ta dinh x Iy chiing nhw thé nao? Ching ta da thuc sw ¢
gang d€ han ché lwong khi thai tir dong co 6 to — hanh dong sé thic ddy nhu ciu vé 6 to ting

lén - hay chwa?
Doanh nghiép sé tao ra loi nhuin trén co s 6n dinh nhw thé nao?

Moi ban ké hoach phai trinh bay that rd rang nhiing phan tich chi tiét vé doanh nghiép, cach
thirc tao ra loi nhuén & hién tai va twong lai. Trong d6 bao gom cdc nhan t6 quan trong déi véi
moi mot doanh nghiép nhw sau: ngudn vén dau tw, loi nhuan, tdc dd phat trién, mirc ting
doanh thu, thi phin va lgi thé canh tranh. Ly vi du vé nguoi quan ly cap bd phan, nguoi da dé
xult dw dn diu tw 300 triéu d6-la dé phat trién mot loai sdn phAm mai. PE tra loi cho nhirng
cau hoi vé cich thirc tao ra loi nhuin va lam thé nao dé tra du lai cho cac khoadn dau tw, anh ta

phai dwa ra duwoc nhitng thong tin dwéi day:

e Gi4 c4 sdn phdm v&i cdc mirc nhu ciu khac nhau. Liéu khach hang c6 san sang trd mot mic

gia cao hon cho sdn phAm ma ban tuyén bo la c6 tinh nang vwot troi?
e Chi phi va co ciu chi phi trong hién tai va trong twong lai

e Lwong tién mat cin thiét dé vin hanh von

e Nhitng bién phap can thiét dé tang truedng doanh thu.

e CAc diu tw can thiét dé tiép thi va gi¢i thiéu san phim

e Cac khodn dau tw can thiét vao cong nghé dé chuin bi cho swra doi cia cdc sdn pham thé hé

ma&i
 Nhitng thay doi vé gia cia cac d6i thu canh tranh

X %k %

Dén lic nay, ching tdi mong cac ban nhan ra rang ban ké hoach chién lwoc phai bao gom
nhitng y twdng thit cu thé va ro rang. K€ hoach cling khéng phai 1a mét bai todn day nhirng con
s6. Cac con sd han 13 cling rat cin thiét. Song, sw phan tich qua chi tiét va su suy luAn may méc
c4c con sO nay cho cd mot giai doan hoat dong 5 ndm sé& chang gidp ich gi. Cac con sé chi dwoc
st dung dé tang thém tinh thuyét phuc cho cac y twédng dwoc trinh bay trong ban ké hoach

chién lwoc cia ban ma thoi.



Cac cau héi dit ra trong ban ké hoach ciing khong dwoc qua may méc. Nhitng van dé quan
trong sé khac nhau & cac cong ty khac nhau va khac nhau & tirng nam. Cac cau tra loi cling vi
thé ma c6 thé ding véi mot cong ty hdm nay nhung lai khong ding cho mét cong ty khac, hoac
khong ding cho chinh céng ty d6 vao mot thoi diém khéc.

Mot ban ké hoach dwoc chuin bi theo cac huéng dan va cac cau hdi duoc chi ra trong chuwong
nay tao ra co s& cho mot cudc tranh ludn sdi ndi nham lién két qua trinh 1ap ké hoach véi qua
trinh nhan sw va qua trinh thuec thi. Cudc tranh luin dién ra lién tuc trong khi tién hanh danh

gia ban chién lwoc sé dwoc trinh bay chi tiét trong chwong tiép theo.
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8. Hwong chi dao qua trinh danh gia
lai chién lwo'c hoat dong

C6 1& ban da tirng tham dw khong dwéi mot Ian cac cudc thao luAn nham danh gia lai chién lwoc
hoat dong giéng nhw cudc hop dwdi day: Sau khi tit ca cic thanh vién tip trung lai, cAc nha lap
ké& hoach s& mang ra mot cudn sach to va day da dwoc ho tip hop va bat dau doc tirng trang
tirng trang trudc khi d€ nhirng ngwoi khac dit cac cu hoéi. Trong cudc hop, chic chdn vi CEO sé
dit ra mot s6 cau hoi. Ong ta thuong da ndm dwoc chi dé cia cudc hop do luén dwoc mot
thanh vién ciia nhém l4p ké hoach cung cip trwéc nhitng van dé co ban. Nhirng ngwdi con lai
phai chat vat lam mé&i khéng bi ngt git trweé'c mot trinh tw nham chéan, khong hé thay ddi cia
cudc hop. Két thiic bén gior dong ho lam viéc, khong c6 ndi mot y kién chinh ludn mang tinh
tich cuc, cling chang c6 quyét dinh ndo dwoc thdong qua vé cac bién phap nham thdc diy hoat
déng ctia doanh nghiép. Thuc té 1a khéng c6 ai thuwe sw hi€u hét nhirng diéu ho vira dwoc nghe
- nhitng vin dé quan trong chim 14p gitta m6t mé nhirng chi tiét réi ram. Moi ngwdi sé mang
cac cudn sach chién lwoc hoat déng vé vin phong ctia minh. O d6, chiing sé tré thanh mot vat

chang bao gi¢or dwgc s¢ dé€n va sé bam bui trong sudt quiang thi gian con lai ctia ndm.

Cudc hop ké trén la mot budi danh gia lai chién lwoc hoat dong & Tap doan GE trwdc khi Jack
Welch ti€p nhan quan ly cong ty nay cach day hai thap ky. Tir 46 dé€n nay, nhitng nguoi khac
hoan toan nhat tri v&i phong cach tié€n hanh hoat ddng danh gia lai chién lwoc hoat dong ma
Jack da mang t&i GE. D6 1a gat bé nhitng cudn sach day cop sang mot bén va chi hwéng moi
nguwdi nghi va ndi vé thuc té. Tuy nhién, khong phai liic nao diéu do ciing dwoc ddm bao. Van
con rat nhiéu nhirng budi hop bi théng tri b&i nhitng 16 trinh bay kho khan don thuin vé cac
con s8, b&i nhitng ngwoi ludn mudn ndm 14y quyén chi huy va nhirng nguwoi ludn lang tranh

nhitng cau hoi thang than.

Theo cach vira ké trén thi cac chién lwoc hoat dong chang c6 chit kha quan nao. Cudc thao luin
danh gia lai chién lwgc hoat ddng ciia doanh nghiép don vi la mot co ché hoat dong xa hoi co
ban cua qué trinh 1ap chién lwgc. N6 dwa ra co hdi gan nhw cudi cung cho viéc kiém tra va phé
chuin ban chién lwgc hoat ddong - 1a co hdi cudi cung d€ stra chira nhitng diéu chwa phu hop
ctia ban ké hoach trwéc khi n6 phai d6i mat véi thwong treong thuce té. Theo diing nghia cda tir
nay, budi hop danh gia lai phai bao gdm nhiéu y kién va chiu tac dong 1an nhau. N6 phai la mot

cudc tranh luan c6 co s&, mot cudc ddi thoai gay gat vé cach thirc thuc thi, trong d6 nhiing



nhan vat c6 vai tro chi chot phai phat biéu va trinh bay cac suy nghi ciia riéng ban than ho.

LARRY: C6 mot lan Paul, con trai téi da dén tim t6i. Lic d6, né dang la Ph6 Giam d6c Tai chinh
thiét bi thwong mai cho GE Capital. N6 chuln bi phai thuyét trinh trong mot cuéc hop thwong
ky vé 1ap ké hoach, va day la 1an diu & cwong vi Ph6 Gidm ddc nén da dén gap t6i va hoéi y kién:
“Cha 01, cha thir nghi xem moi nguwoi trong mong diéu gi?” T6i da néi véi nd rang: “Ho trong
ch& nhitng y twéng méi con trai a. Pirng di t&i cudc hop dé chi nhai lai nhitng ké hoach ctia
ndm trudc. Hay tim ra nhitng y twdng tot nhat véi kha nang cua con va ding lo lang néu co ai
d6 noi rang y twdng dé chang cé gi hay ho. Hiy manh dan bwéc vao qua trinh sang tao bdi chi
c6 & d6 cac y twdng madi - nhitng thir khong dé xuit hién trong mot diéu kién khac - méi co
thé ndy sinh. P6 la mot phan cia mét qua trinh 14p ké hoach t6t.” Nhin chung, ban nén tranh
“str dung gwong chiéu hiu qua nhiéu” — d6 1a cach néi vui cia viéc tip trung qua nhiéu vao
chién lwoc ctia cac nam trwde - tuy nhién, cling nén danh mét chut thoi gian dé thao ludn va
danh gia xem ké hoach hoat dong nam trwéc da duwoc trién khai nhw thé nao? Ban da tham gia
siu sat nhw thé nao dé dat dwoc cac muc tiéu nhw vay? T6i cé thdi quen khong bao gio hdi qua
nhiéu vé cac con s, cai téi quan tAm chi la nhirng con s6 c6 xu hwéng bién do6i ra sao? Nhung
sau do6 ban sé phai ban khoan, liéu cic con s6 nam nay cé xu hwéng bién doi giong nam truwdc
hay khong? Liéu trong nam trwéc moi nguwoi c6 lam nhirng viéc ma ho da cam két hay khong?
Hay ho chi hira su6ng. Hiy tim kiém that nhiéu cach thic lién hé cac sw kién lai véi nhau dé ¢
mot co s& nhat dinh trong viéc hinh thanh sw tin twdng 1An nhau gitra cic thanh vién trong
cong ty.

Nhirng cudc thdo ludn danh gia lai chién lwoc hoat dong cling 1a m6ét mot noi Iy twdng dé€ mot
nha lanh dao hiéu va thic diy nhiéu hon nita cAc nhin vién cia minh. Ban sé kham phéa ra kha
nang hoach dinh chién lwoc tiém an trong ho, khd nang tw duy cda tirng ca nhin va kha nang tw
duy ctia m6t nhém. Cudi moi budi thdo luin danh gia lai dwdmng 16i hoat ddng nhw vay, ban sé
c6 dwoc mot tAm nhin rong hon vé cic thanh vién tham gia va sé cé thé danh gia dwoc trién

vong thiang tién ctia ho. Qua dd, ban sé c6 co hoi hwdng dan moi ngwoi tét hon.
Nhitng cAu hoi nén dat ra tai cudc hop danh gia lai chién lwgc hoat dong

Trong cudc hop nham xem xét lai chién lwoc hoat ddong, ban sé& phai nhin nhan lai mot Ian nita
nhitng vin dé ma ban di cho 1a can ban nhat khi 14p ké hoach hoat dong (Chwong 7). Tuy vay,
trong mot nhdm déng ngwdi hon, ban sé nam bat dwoc nhiéu hon cac quan diém khac nhau.

Cu thé 1a cac can b6 clda phong tai chinh sé xem xét thwec té tai chinh ctia ban ké hoach trong



khi cac cdn bd phong quan Iy nhan sw suy nghi vé ham y xay dung hé thong lanh dao trong ban

ké hoach, v.v....

Nhuwng rot cudc, mot buoi thdo luin phai tra 1oi dwgc nhitng cdu héi quan trong dwdi day: Ban
ké hoach chi 1a nhitng loi hoa m§ hay mang tinh thuc té cao? N6 c¢6 nhat quan vé mat ndi tai
hay khong? Liéu nhirng vin dé quan trong da dwoc giao cho nhirng ngwdi phu hop dé giai

quyét hay chwa? Moi ngwdi ¢ cam két thue hién hay khong?

Ban ciing c6 thé dat ra nhitng cdu hoi méi hay lam cho cac ciu héi cii tré nén cu thé hon. Vi du:
e Tirng doanh nghiép don vi clia tap doan am hiéu vé canh tranh nhw thé nao?

e Kha nang vé mat t6 chirc c6 tic dong manh mé nhw thé nao do6i véi viéc thuce thi chién lwoc?
K& hoach bi phan tan hay dwoc tap trung c6 trong diém?

e Chung ta c6 lwa chon duoc cac y twédng tuyét voi hay khong?

e M6i quan hé gittra qua trinh quan ly nhin sw va qua trinh thwec thi ¢6 ré rang khéng?

Tirng doanh nghiép don vi ctia tip doan am hiéu vé canh tranh nhu thé nao?

Chung ta da lwét qua ma chua thira nhin rang mot cudc hop danh gia lai chién luvgc hoat dong
can phai phan tich vé nang lwc canh tranh. Mic du, da sé cac phan tich vé déi thd canh tranh lai
thwong chi tip trung vao nhirng viéc da xay ra trong qua khir: vé cdc dong luc cia nganh cong
nghiép, vé co ciu chi phi, vé thi phin, vé sw khac biét ctia cac loai nhan mac va vé kha nang ctia
cac kénh phan phéi. Diéu thit sw cin tinh todn khong phai l1a viéc xem cac cong ty doi thu da
lam gi trong qua khit, ma quan trong hon la phan tich theo th&i han nhirng viéc ho dang dw

dinh va c6 1€ s€ lam trong twong lai.

e Cic cong ty doi thu dw dinh lam gi dé phuc vu cic bd phin khach hang khac nhau cta ho hay

ngan can chdng ta ti€p cin véi cac khach hang nay?

e BO phan ban hang ctia cdc cong ty dbi thi co trinh d6 ra sao?

e CAc cOng ty doi thu dang lam gi dé ning cao thi phan ctda ho?

e Ho sé doi pho lai v&i cdc chwong trinh chao hang ctia cong ty chiing ta nhw thé nao?

e Chiing ta biét nhirng gi vé tiéu s clia cdc nha quan tri tai cac coéng ty doi thu? (Néu ho dilén

tir b phan marketing thi ho c6 nhiéu kha nang hon khi d6i phé véi nhitng chwong trinh tiép



thi m&i. Néu ho dén tir bd phan san xuit, ho c6 thé sé rat nd luc d€ nang cao chit lwong san

pham).

e Chiing ta hiéu gi vé cac nha quan tri tai cdc cOng ty dbi thi dang gorm nhat va dong luc thic
day ho? Nhirng diéu dé cé y nghia nhw thé nao d6i véi chiing ta? (Néu cong ty doi thi c6 mong
muon gianh nhiéu thi phin thi ddng luc ctia ho sé la ngan can ching ta bwéc chan vao khu vuec
nay tham chi ngay ca trong truwedng hop loi nhuan ctia cong ty ho cé bi giam sut di chang nira.
Cong ty doi thi cé thé cling khong duy tri dwoc viéc giam st lgi nhuin trong mét thoi gian

dai, song it nhit diéu dé sé chdn dirng 16i vao thi trwong ctia ching ta).

e CAc cOng ty doi thu lén ctia chiing ta sé gianh dwoc gi va diéu dé tac dong tédi chiing ta nhw

thé nao?

e Liéu c6 d6i thd canh tranh nao c6 thé 16i kéo dong minh va tin c6ng vao khu vic thi trweong
cta chung ta hay khéng? (Vi du, Sun Microsystem phai phan tich rat can thin viéc lién két gin
day gitra Hing Dell va Hing EMC dé thuc day sw thAm nhip cia céng ty nay vao thi tredng may

tinh chu va thi treong cac thiét bi lwu trir thong tin.)

e Cic cong ty doi thu da lwa chon nhitng nhan sy méi nao dé cé thé thay déi bikc tranh canh
tranh trén thi treong? Vi du, Hang Ford va Chrysler nén can nhic cin thin viéc b6 nhiém Bob
Lutz vao vi tri Phé Cha tich cia T4p doan General Motors (GM). GM ngay cang ddy manh viéc
gidm chi phi tir khi Rick Wagoner tré thanh Chu tich va sau dé 1a CEO. Hién nay, v&i viéc nim
bat va tao ra cac san phdm tot nhit cho nganh 6 to thé gi¢i, GM da dat dwoc mot bwdc tién lon
trong viéc nghién ctru dé gianh lai thi phin. Bob Lutz khong chi 1a m6t nha chuyén thiét ké 6 t6
mau sic sdc s& v&i swam hiéu nhu ciu cia khach hang, ma con 1a mot ngwoi luén nhan thirc rd
vé chi phi. Nhitng thanh tich hoat ddng cia Lutz tai hai Hiang Ford va Chrysler trong viéc thiét
ké va tao ra cac sdn phdm md&i véi chu ky ra mat ngay mot ngan hon 1a khong gi bi kip. Mot
phan tich hiéu qua vé tinh canh tranh tai m6i hang 6 to sé doi hdi mot sw danh gia logic va
trung thwc ctia cd mot nhom nguoi vé dong gop cla ca nhin Lutz doi véi ban than cong ty cia
c6 va doi v&i ca nén cong nghiép néi chung.

Kha nang vé mat t6 chirc c6 tic ddng manh mé nhw thé nao déi véi viéc thuc thi chién lwgc?
Van dé & diy chinh 1a can phai c6 swlién két chit ché va khang khit gitra qua trinh hoach dinh
chién lwoc va quan Iy nhan sw. LAy vi du mét cong ty hang diu vé cung cip dich vu phin mém

c6 sw phat trién lién tuc trong vong ba nam. Cong ty nay da tang dworc gia tri hop dong tir 4 ty

d6-la nam 1999 Ién t&éi mikc 12 ty d6-la vao nam 2001. Phan 16n nhéan vién ban hang cta cong



ty da ban dwoc dich vu cho cac nha quan ly cong nghé thong tin ctia 1.000 cong ty 1én do tap
chi Fortune binh chon. Nhitng hop dong riéng 1é cia né v&i cac cong ty nay da dat mirc 500
triéu do-la. D€ duy tri ty 1€ ting trudng, cong ty cAn phai nam trong danh sach 50 cong ty hang
dau va mic gia tri hop dong phai xép hang 2 ty d6-la. Viéc tién 1én mirc phat trién cao hon nhw
vay sé doi hdi cong ty phai ban hang cho cac CEO va CFO, phai tin dung tirng dong loi nhuin
cua cac dich vu tir cac cong ty khach hang. Tro choi méi nay doi héi cé doi ngili cdc nhan vién
da chirc ndng dé gianh dwoc cac don dat hang cé gia tri lén, ma trong dé viéc ban hang dich vu
dwoc gan két voi két qua hoat dong tai chinh cia cong ty khach hang. Kiéu ban hang dich vu
nhuw viy c6 thé phai dwoc tién hanh trong vong mot nam truwdc khi mot hop dong két thic. Va
d6i ngli nhan vién da chirc nang can phai dat dwoc ty 1€ thanh cong la hon 50%, ting 1én so v&i
tiéu chuan hon 30% trwéc day. Viéc thwc thi chién lwgc méi yéu cdu cac nhin vién ban hang
phai c6 kha nang phan tich dé hiéu ro tong nhu ciu cua 50 céng ty khach hang 16n theo
Fortune binh chon. Nhitng ciu hoi can phai dat ra vé kha ning lién quan dén mat t6 chic ctia

cac cong ty trong cac trwong hop nhw vay thuong la:

Liéu chung ta da c6 nguén nhin lwc ban hang va déi ngii chuyén gia kinh doanh du manh dé cé
thé gianh thang loi trong cac khu vuc thi tredng méi hay chwa? Hay ho da tré thanh lac hau?
CAu tra 1oi nay can c6 sw hd tro vé mat thong tin tir qua trinh quan ly nhan sw, & d6 co ciu t6
chirc mé&i, cac kha nang cua doéi ngii lanh dao va cac tiéu chuin danh gia ho & giai doan diu cta

chién lwoc ndy nén dwoc thao ludn & mot tAm sau hon.

e Liéu ching ta d3 hiéu ro vé cic cong nghé va c6 mot 16 trinh vé sw thay doi cia cong nghé

theo thoi gian hay chwa?

e Liéu ching ta da c6 mét co ciu chi phi hop ly, cho phép ching ta cé thu vé loi nhuin hay

chwa?
e K& hoach bi phan tan hay dwoc tip trung c6 trong diém?

Khi theo du6i muc tiéu ting trwdng bang cdch nhin nhiéu hon nita cac don dit hang, cac
doanh nghiép phai cd gang lién tuc d€ cung cdp nhiéu hang héa va dich vu thudng 1a nhiéu hon
rat nhiéu kha nang von cé. GM, Procter & Gamble va khong it hdang khac da tré thanh nan nhan
cda viéc c6 gdng qua strc nhw vay. Sau hai thip ky mé rong thiéu trong diém, Hang Unilever da
c6 tdi 1.600 chi nhanh khap noi. Nam 2001, hang nay da phai déi mit véi nhitng khé khin va
da phai giam sé lwong chi nhanh xuéng con s6 400. Két qua da cho thiy sw tang 1én cia tong

doanh thu va tong loi nhuén thu dworc.



Cac cau hoi duoc dat ra la:
Liéu ké hoach dang thwc hién c6 tham vong qua hay khong?

Doi ngii lanh dao cla ching ta c6 dang dam trach qua nhiéu khu vuec thi treorng cing mét lic
hay khong? Liéu diéu dé cé lam gidm bét sw tip trung cia ching ta vao cac khu vuece thi treong
da dinh hinh hay khong? Xét trén mdt mirc d6 nao do, liéu ching ta c6 dang giét con ngdng dé

trirng vang dé dau tw vao cac thi tredng méi?
Chung ta c6 lwa chon dwoc cac y twdng tuyét voi hay khong?

Rat nhiéu ngwdi da lap chién lwoc hoat dong trong nhirng nganh kinh doanh khéng phu hop.
Du cho ban c6 trién khai ké hoach t6t dén dau di chang nira thi nguy co that bai ctia ké hoach
van tang 1én ré rét khi ma cac y twéng ma ban dua ra khong phu hop véi kha nang hién cé cua
cong ty, hoac khi k& hoach d6 budc ban phai trd mot cai gia qua dat dé€ c6 dwoc nhirng kha
nang thuc thi phu hop.

T6i muon lay vi du vé mot cong ty sdn xuat hang cong nghiép lén véi sé von dau tw 6 ty do-la.
Coéng ty nay da str dung mot hé théng cac nha phan phéi nhé dé ban san pham téi cdc khach
hang va da dat dwgc lgi nhuin kha cao. Bé dat mirc ting truwedng cao hon, cong ty da ban di
nhiéu nha phan phdéi dé xay dung mét hé thong cic cira hang ban 1é. M6t trong s6 cidc nha quan
tri cii cia cong ty da duoc diéu tir chau Au vé dé chi dao mang lwéi nay, trong khi dé cac chu
doanh nghiép lap nén cac hing phin phéi trudc diy thi bi chuyén di. Tap trung vao viéc ban lé
la mot y twdng sai lam doi véi cong ty nay. Ho khéng c6 kinh nghiém nao trong viéc ban 1é,
khong hiéu phai lam gi dé thu l¢i & cac doanh nghiép lam an nho nhwng lai doi hoi phai c6 am
hiéu siu sic vé nganh cung cdp va dich vu, cling khdong duoc chuin bi dé trang trai nhirng chi
phi can thiét cho viéc ciing c6 cac nang lwc phuc vu céng tac quan ly mot ki€u doanh nghiép
khac hoan toan so v&i hé théng phan phdi cii. K&t qua 1a cong ty nay da bi thua 16 va gia c6

phiéu ctia n6 chi con bang 1/3 gia trudc day.

Vay bang cach nao dé cé thé dwa ra cac y twdng hay? Ban c6 thé tim ra mot y twdng hay trong
s6 cac y twdng cu thé, ré rang va khon ngoan... Sau d6, cin phai tién hanh thio luin thit nhiéu
dé chac chan rang tt ca cac y tudng déu khong cd sai sot gi. Ban can bat dau bang viéc tra loi

bon cau hoi co ban sau:
e Y twdng nay cé phi hop véi thuce té cta thi tredng khong?

e Y twdng néu ra c6 khép véi kha ning ma cong ty ching ta dang c6?



e Chiing ta c6 dang theo duoi nhirng y twdng ma ta chwa di kha nang xir ly?
e Y twdng nay cé thé tao ra loi nhuan khong?

Ban sé tim ra ciu tra 1oi cho bon ciu hoi trén sau khi tié€n hanh trao d6i véi cac nha lanh dao
cac doanh nghiép don vi, cung sw tw vin ctia cac can bo lap ké hoach. Sau d6, moi ngwdi c6 thé

cung nhau di dén thong nhat xem cac y twéng nao nén theo dudbi.

LARRY: Gia str ban la chti cia m6t doanh nghiép dang muén thAm nhip vao mét khu vuec thi
treong méi song lai khong c6 mot san pham phu hop véi thi tredng dé. Ban sé mudn biét
nhirng cong ty nao dang cung cung cap loai sdn pham nhuw ban va ty 1é ting trudng cia khu vuec
thi tred'ng nay. Bén canh viéc danh gia cac y twéng, ban con phai lam ré xem cac y twéong méi
nén dwoc stra déi nhw thé nao dé phu hop véi moi trweong kinh doanh ctia cong ty. Ban khong
mudn lam viéc & mot doanh nghiép ma tlr trwedc dén nay ban da tirng lam khong t6t. Nhitng
nguwoi khac cling vay. Suy nghi cia ho thwong l1a: Tuy chwa tirng kinh doanh nhw thé nay, song
chung t6i da tirng lam nhitng viéc dai loai nhw vy va ching tdi nghi rang minh c6 thé tao dung

nhitng kha nang phu hop dé thuc hién n6é”. Nhitng suy nghi nhw vy kha nguy hiém.

Trong thoi gian 1am viéc & AlliedSignal, c6 vai nguoi da dén va néi vai toi rang “Ching toi méi
chi phat trién c6ng nghé man hinh phang trong phong thi nghiém, nhung nay ching t6i mudén
x4y dung mot nha may san xuit cac thi€t bi man hinh phang.” T6i da xem xét cong nghé dé va
thay rang né ding nhw nhitng gi ma nhitng ngudi ké trén da néi. Toi tra 1o ho rang “Y tudng
clia cac chi that xuit sac. Nhung ching ta khéng c6 nhirng co6ng nghé hat nhan trong viéc san
xudt cac thiét bi man hinh phang. Cac chi néi vi toi rang cac chi cd di kha nang san xuit san
pham nay, nhung thuwc swla chiing ta chwa lam n6 bao gi¢. Trong khi d6, cic doanh nghiép
trong linh vuwrc nay c6 nhitrng chuyén gia gioi. Ching ta lam sao du kha nang vuot qua ho?” Cudi
cung, sau mot khéi dau twong doi phirc tap, ching toéi da trao cong nghé nay cho mot cong ty

da c6 kinh nghiém trong san xuit thiét bi man hinh phang.

N6i cach khac, cong viéc cia ban khong chi dirng lai & viéc danh gia cac y twdng la tot hay xau,
ma con dw doan dwgc xem lam cach nao dé cac y twéng dé cé thé phu hop véi moi tredong cu
thé ctia cOng ty ban. Mot y twdng hay vé mot loai hang héa va dich vu sé dwoc phat huy tai mot
cOng ty giéng nhuw cong ty duoc trao cong nghé san xuat thiét bi man hinh phang duoc néu
trén, nhuwng sé that bai tai mot cong ty nhw AlliedSignal hay Honeywell. Cac y twéng dwoc danh

gia la hay hay khong hoan toan khac nhau doi véi tirng doi twong.

Mo6i quan hé gitra qua trinh quan ly nhan sw va qua trinh thwec thi c¢6 ro rang khéng?



Viéc dat dwoc nhirng diéu ching ta da ban dén & trén phu thudc rat nhiéu vao méi quan hé
gitta qua trinh 14p chién lwgc, qua trinh nhan sw va qua trinh thwec thi. Ban va nhin vién cang
hiéu r6 vé ba qua trinh trén bao nhiéu thi cang cé thé dwa ra nhitng danh gia va sw két hop phu
hop, ma trong d6 chién lwoc hoat ddng ctia cong ty c6 thé an khép nhat véi khd nang von c6 va

chién lwoc do sé c6 co hoi thu ldi cao.

Moi lién két gitra qua trinh 14p chién lwoc va qua trinh thuce thi tréd nén hoan toan rd rang &
nhirng trang dau cia ké hoach hoat ddng (xem Chwong 9) m6 ta vé dwong 16i chién lwoc mai,
vé nhitng ngudn lwc can doi hoi va vé cac ké hoach can dwoc trién khai tir quy nay sang quy

khac trong nam tdi.

Hang san xuit 6 t6 ma ching ta tirng thao ludn & Chwong 7 da trién khai mét chién lwoc dé dua
hang nay ttr mét doanh nghiép hoa vén tré thanh nha cung cip dwoc lwa chon bédi nhitng cong
ty khach hang hang diu thudc linh vuc cong nghiép trén toan thé gi¢i. Hién nay, hang nay lai
mudn vuon lén mot dang cap cao hon véi viéc cung cip cho cac khach hang méi cia mot khu
vure thi treong méi. Trong cac cudc hop danh gia chién lwoc, nhitng ciu héi vé moi lién két

gitta nhan sw va thuc thi nén bao gom nhitng ciu héi sau:

e Néu doi hoi phai c6 mdt co ciu to chirc cdn bé méi thi cac ky nang quan ly kinh doanh méi

can thiét la gi?

e Cac ngudn luc tai chinh liéu da dwoc phan bd vao ngin sach clia ndm t&i nham phuc vu cho

cac cong tac can thiét d&€ mé canh ctra vao khu vuc thi treorng méi hay chwa?

e Cac chwong trinh cho mdi quy la gi? Cac chwong trinh nay sé& dwoc cip vOn tirng quy nhu thé
nao? Sw can thiét phai c6 cac khoan lai hang quy cé thic diy cac chwong trinh nay khéng? (Cac

nha lanh dao cip cao sé tao ra sw két hop tt nhit gitta ngan han va dai han).

Gia st ban mudn nang cong ty 1én mot vi thé cao hon bang viéc thAm nhap vao mot khu vuece thi
trwong méi. Lam thé nao ban c6 thé ti€ép cin dwoc vdi cac khach hang tiém nang ciia minh? Va
bang cach nao ban c6 thé 1am cho cac sdn phdm maéi dap ng dwoc cac khach hang nay? Diéu
nay ciing c6 nghia 1a 1am thé& nao d€ san phdm thda man cac dic diém va nhu ciu cua ho? Moi

van dé thudc vé nhan sw va thuc thi déu dat ra cac cau hoi nhw sau:

e Liéu ban di c6 nhitng can bd véi s6 lwong va chat lwong phu hop dé lam nhitng diéu nay hay
khong?

e Ban da phin b thoi gian hoan thanh phu hop cho cdc hanh dong cin thiét hay chwa?



LARRY: Mot ban ké hoach chién lwgc hay phai 1a ké hoach c6 thé chuyén tai thanh ké hoach
hoat ddong. Khong phai tit ca ké hoach déu dwoc thuc hién trong mot ndm, nhung bat budc
phai c6 thoi gian han dinh dé lam diéu d6. Boi khi, trong lic xem xét hai qua trinh nay, chiing
c6 thé khién ban nghi rang chiing 1a ban k& hoach ctia hai chit khong phai ciia cing mot céng
ty. Ban da xem xét ban ké hoach chién lwgc va khong nhin ra bat cir mét y twdng nao cia néd

trong ban ké hoach hoat déng va nguwoec lai.

T6i con mudn xem xét ban ké hoach chién lwgc dé€ xem moi lién hé gitra ké hoach chién lwoc va
danh gia hoat dong dwoc thiét 1ap nhw thé nao? Téi mudbn ba trang dau ctia ban ké hoach hoat
dong phai tém tat lai k& hoach chién lwoc. Cac diéu khoan di dugc thong qua ciia ban ké hoach
chién lwgc phai dwoc chuyén ti lién tuc vao ké hoach hoat dong. Gia st trong mot ké hoach
chién lwgc, ching t6i quyét dinh sé chi mét khoan dé tung ra thi treorng mot sdn pham méi —
mot san phdm c6 thé bu dap nhirng thiéu hut clia san phadm hién tai. Ching toi cling phai quyét
dinh cac khoan chi phi phai tra, xac dinh m&c dé thanh c6ng ma ching toi trong doi & san
phadm nay va chic chan rang ching sé dwoc kiém nghiém truéc bdi cac khach hang. Trong ké
hoach hoat dong, chiing ta cAn phai ddm bao rang sdn phdm ctia minh c6 mot ké hoach nghién

ctru va phat trién dwoc tai tro diy du dé cé thé dat dwoc cac muc tiéu chién lwoc.

Gia sit mot ngwoi dé€n chd ban véi mot ban ké hoach tang trwedng doanh thu doanh nghiép cla
chi talén 15% mot nam. Chi ta la mét nha lanh dao tai nang, mét ngwoi luén luén thye hién
dwoc cadc cam két ctia minh. Nhung ban da chi ra rang khu vuec thi tredmg hién nay cda chi ta
chi tang trwdng & mirc dd 3% mot nam. Chi ta lam thé nao méi cé thé dat mirc tang trudng
15% va chi phi la bao nhiéu? Hon nita liéu viéc gianh dwoc thi phdn trong mot thi treong dang
phat trién chdm liéu c6 xirng ddng véi khodn von ma ban sé phai b6 ra dé dau tw vao phat trién
san phdm, tiép thi, chi€m linh thi trvong va cadc hanh dong cin thiét khidc nham dat duoc ty 1é
tang tredng nhw dw dinh? Hay ban cé thé dung sé von d6 diu tw vao nhitng dw 4n hiéu qua

hon?

Khi mot doanh nghiép quyét dinh thwc hién mét chién lwoc méi. N6 cin phai c6 mot cudc thao
luin vé chit lwong va trinh d6 cia nhitng ngwdi tham gia thwe hién chién lwoc. Tai Honeywell,
ching t6i da quyét dinh dau tw vao moét doanh nghiép khép kin thudc linh vuc thiét bi dién ti,
chuyén thiét ké va sdn xuat cac con chip cho mo6t cong ty me trong linh vuc dién tir. Nhung
ching t6i da khong c6 nhitng nguwoi thwe swam hi€u vé ki thuit, nhitng chuyén gia trong khiu
san xudt. Chung tdi da dwa doanh nghiép nay vao hoat déong va da phai chiu nhiing thua 16, mic
du truée do chung toi cling chwa bao gir ddm khang dinh rang cong ty minh cé kha ning dap

rng dwoc dw an méi nay. Trwdc khi thwe hién dw an, ching téi da c6 mot thao luan hiéu qua va



da nhan ra rang cong ty con thiéu hut kha ning, song ching tdi tin minh c6 thé vuot qua nhitng
thiéu hut d6. Nhung thuc té€ da cho thiy ching tdi khong thé. Ngwdi dé xuit dw 4n nay la mot
nguoi rat biét cach thuyét phuc, ching téi da khéng dt can ddm dé néi “khéng” véi anh dy.
Chuang t6i da dit cwoc vao nguoi dan 6ng nay va vao doanh nghiép méi. Nhwng diéu do trong

bat cir tredng hop nao ciing khong du lam hai long cac c6 dong.

X %k %

Trong suét qua trinh dwgc phac hoa & trén, nhitng ciu héi dwgc dat ra khong bao gior thiéu
nhirng vin dé quan trong nhit: Ban da c6 nhitng nguoi phu hop & nhitng cwong vi phtt hop hay
chwa? Ho hop tic véi nhau nhw thé nao? Ban da ¢6 di nhan vién cho cac vi tri can thiét hay
chwa? Ban da cé nhitng nguon luc vé san xudt, vé tai chinh va vé cong nghé dé thuec thi chién

lwgc hay khong?
Tiép theo va hét

Sau moi cudc hop danh gia lai chién lwoc, hay viét cho moi nha lanh dao mot 14 thw dé cung c6
xac nhan lai nhirng gi cic ban da thong nhat véi nhau. Sau dod, cac ban cé thé stir dung chiing
lam co s& danh gia lai sw tién bo da dat dwoc. Cac 14 thw nén néi vé sw tang truedng, vé nhirng
san phAm m@&i va n6 nén hinh thanh mai lién ké gitra chién lwoc, nhin sw va thuc thi. L4 thw
dudi day duorc coi la tiéu biéu cho cac1a thuw ma cac gidm d6c chi nhdnh thuc hién tai

AlliedSignal va bay gi¢ la tai Honeywell nhan duorc.

Ngay 22 thang Sau nam XXXX

Ngudi nhan: Jane Smith

Nguwoi giri: Larry Bossidy

Chu dé: Badn danh gid ké hoach chién lwoc hé thong X

Pay la mot doanh nghiép 16n va la mot ké hoach hay. Duwéi day la mot vai nhin xét cu thé:

Chung ta phai nhan ra rang ching ta la d6i twong canh tranh cda cac cong ty d6i tha. Chi nén
nghi xem chiing ta sé d6i phé v&i chinh minh nhw thé nao néu nhw & vao vi tri ctia cac cong ty
dé6i thd. D6 1a nhitng cong ty cling rat kha, vi thé ching ta khéng dwgc tréd nén tw man. Cin phai
nh¢ rang rat nhiéu hang cé vi thé dang ké trén thi treong déu hodc bi suy yéu di hodc c6 thé bi
danh bai khi canh tranh vé chi phi hoac c6ng nghé. Ching ta phai dwgc chuin bi dé c6 thé canh

tranh trén ca hai linh vuec.



Ching ta nén bao vé vi thé hién tai clia cong ty minh tai thi trwong chau Au. Khu viee ndy xem
ra van con c6 rat nhiéu tiém nang ting truwdng. Ching ta khong dwoc tao co hdi cho cac déi tha

dé ho c6 dwoc chd dirng & thi trwdng nay.

Chiang ta cin xac dinh rdé rang cAc muc tiéu va tim nhin cta cidc khach hang. biéu nay sé gitp
chiing ta dé dang hon trong viéc 1ap k& hoach cho twong lai va thic ddy kha nang dw doan dwoc

cling nhw théa man dwoc cac nhu cau ctia khach hang.

Cap gidy phép hoat ddng cho cac chi nhanh cé thé sé 1a mo6t ké hoach rat hay. Chiing ta ciing rat
can phai c4n than khi tinh todn cach thitc va dia diém hoat dong cia cac chi nhanh nham tranh

cac tac dong bat loi cho cong ty.

Mo6i quan hé tot dep véi khach hang A va sw hoi phuc quan hé véi khach hang B that dang biéu
dwong. Vi thé ctia khach hang B & Nam Au c6 anh hwdng rat 1én va diéu dé cho thay rang chi da
x ly rat tot. Bay gior chiing ta can phai thong nhit hon trong viéc cung cip dich vu cho khach

hang, dac biét néu nhw chiing ta duy tri dwoc mic gia cao hon.

Chiing ta ré rang khéng di khd ndng tai chinh dé thwc hién tdt cd cdc dw dn trong ké hoach ldn
nay. Chi phdi danh wu tién hon cho cdc co hdi mang lai loi nhud@n cho minh va cdn tim kiém tich
cwc hon cdc ngudn tai chinh hé tro, vi du nhw cdc chwong trinh ctia chinh phu chdng han, dé

gidm bot danh sdch cdc dw dn cdn dwoc thwce hién.

Lap biéu do6 vé su thay doi cia danh muc von dau tw dé nhin nhén lai vi tri cia ching ta. Chi

nén str dung céng cu nay dé theo doéi sw tién trién cia cong ty.

Chi nén hinh thanh mo6t bd phan khach hang dé tinh dé tiéu thu san phdm Y. T4t ca cac khach
hang D, E, F déu cin tim ra nhitng con dworng dé cai thién hoat dong cla ho trong linh vuc nay.

Va sadn pham Y c6 thé giup ho.

Khi 4p dung chién lwoc hAu mii ctia minh, ching ta phai ddm bao rang cong ty van dang dap
trng dwoc nhu cau cda cic khach hang. Cac xwdng tai san xuit nho it nhit cling phai tiéu thu

dwoc lwong dich vu twong dwong véi lwong ma ching ta dang tiéu thu hién nay.

Nhém K da hoan thanh cdng viéc rit xuat sdc, mic du van chwa cé gi chiac chan rang ching ta

c6 thé tié€p tuc duy tri tinh trang nay.

Doanh nghiép Z dang hwéng téi muc tiéu ctia minh. Chiing ta phai theo doi cac doi thi canh

tranh m&i va dé y téi chi phi ciia minh.



Chung ta cin c6 mot ké hoach chi tiét va rong khap cho cic nha may, mot ké hoach ma coi
chwong trinh ZZ ciing quan trong nhw cac san pham hién cé. Do d6, viéc thuwc hién tot céng viéc

nay ngay tir dau la mot viéc voé cung quan trong.

Chiang ta cin cic déi tac gbp von dé tang gia tri cda ZZ. Ching ta khong can cac nha moi gidi

cho san phim cta cong ty minh.

Phai that ch y t&i nang lwc cia hé thong cac cong ty d6i thi va tim ra nhirng déi tac phu hop

dé c6 thé phat huy t6i da nang lwc clia cong ty minh.

Chi phai tiép tuc tham gia vao nhém van dong hanh lang cia ching ta dé phan tich cho cac nha
lanh dao nghi vién thiy r6 nhirng wu di€m va x6a bé nhirng quan niém sai lAm dang ton tai

hién nay ctia ho vé cong ty cia ching ta.

Ching ta can phai cai tién kha ndng san xuit cda céng ty trwdc khi dwa ra cdc sdn phim méi.
Maic du chiing ta da dat dwoc mot so tién bd dang ké, nhung ty 1é tiéu thu phu tung thay thé van

& mirc khong thé chip nhén.

Ching ta can thic diy chwong trinh “Six Sigma” dat dwoc ndng suit lao dong cao hon. R6t
cudc, chung ta phai khong nglrng canh tranh vé chi phi, chat lwgng, cong nghé va phai gianh
dwoc loi thé canh tranh vé chi phi. Chiing ta nén phat trién mot chién lwoc sdn xuat lién tuc dé

gitr chi phi & mirc thap.

Néu nhu tiép tuc néi vé kha nang hién tai ctia cOng ty, ching ta nén nghi vé kha ning hoat dong
linh hoat ctia né déng thoi cin dwoc chuan bi tinh than cho sw treot doc ctia thi trwong nay.

Tinh hinh & Théi Lan kha rd rang, song t6i khong dam chic vé tinh hinh & Midwest.

Trwéc khi xay dung viéc khai thac va san xuit & chau A, ching ta nén hiéu sy thay déi ve ty gia
héi doai. Ching ta cin quyét dinh xem liéu quyét dinh d6 con cé y nghia hay khong néu ngoai
té ctia cac nuérc Pong Nam A 13 phit hop. Chiing ta phai quyét dinh thanh phan nao cé thé tré
thanh nguon luc va thanh phan nao khong, dong thoi phai tw tin rang cac cong ty cung cip
chinh cia minh cé thé dap ing dwoc nhu ciu vé cad mit chat lwong va so lwong. Pay 1a mot diéu

vb cung quan trong khi quyét dinh vé mot vi tri X nao do.

Chuwong trinh BBB la rat 4n twong. N6 c6 thé thuce sw thic day chu ky thoi gian va nang suat ky
thuit. Thw vién tiéu chuin sé 1a mot co hdi 1on cho ching ta.
Chung ta cin phai kién quyét bdo vé cic vin dé lién quan t&i bang sdng ché va sé hitu tri tué.

Hay quan sat d6i tha X mot cach ki cang néu ho xAm pham cac bang sang ché cua ta.



Co ho6i CCC nghe that thu vi nhung cling dang vt bo. P6i tha Y ¢6 nhiéu “cong nghé” nhw bat

c ai trén thi trwong. Chi nén nhin vao ho dé rit ra cac y twéng.

Khi chuyén sang c6ng nghé DDD, ching ta nén don don gian héa né cang nhiéu cang tot. Chiing
ta van c6 thé nim dwoc phan 16m gi tri ma khong cin quan tAm hét dén cac phan phirc tap
khac.

Hay lu6n rén luyén cao d6 v&i nhitng cong viéc mang tinh chat wu tién. Hay lam ré rang nhat

cac van dé ma chi c6 thé.

Chuang ta phai phat trién mot doi ngii cac nha lanh dao khac nhau dé cé thé dap rng dwoc nhu

cau toan ciu trong cong viéc kinh doanh.

Mot ké hoach tét sé doi héi rat nhiéu cong viéc cling nhw kha ning lanh dao. P6 sé la mot cong
viéc tuyét voi véi rat nhiéu co hdi. Chi nén lap danh sach wu tién cho cac dw an tang trudng dé
c6 thé thu vé ngudn loi 16n nhat trén mot khoan dau tw. Cudi cung, hay chac chdn rang chi ludn
biét két ndi nhirng suy nghi chién lwgc va cac chwong trinh véi toan bd cong ty ctia chiing ta.

Sw cam két va lién quan chat ché t&i cong ty sé dwa chi téi nhirng thanh céng.

% 3k %

Trong chwong 7 vé qua trinh 1ap chién lwoc hoat ddng va chwong 6 vé qua trinh quan 1y nhin
su, chung ta da chi ra diu la nhirng qua trinh can thiét dé xac dinh cic vidn dé ma cic nha lanh
dao muon thuc hién tai doanh nghiép va ai sé 1a nhitng ngwdi ddm nhiém cac viéc dé. Bay gio
chiing ta sé chuyén sang phan tich chi tiét vé quy mo ngan han cta bdn quy trong nam. Két qua
cuia qua trinh — ma ching to6i goi la qua trinh hoat dong - cling la qua trinh thwc hién cac cam
két. C6 thé ndi rang qua trinh hoat ddong 1a noi cdc bd phan van hanh khac nhau trong cong ty

di vao trat tu.



9. Qua trinh hoat dong
Moi lién két gitra chién lwgc va nhan t6 con nguoi

Sép yéu cau ban c6 mdt chuyén di khodng 317 dam tir Chicago dén Oskaloosa. Va sép ciling da
1én mot danh sach chi tiéu chinh xac téi tirng dong cho chuyén di d6. Ban dwoc yéu ciu danh
khong qua 16 do6-la tién xang xe trong vong 5 gir va 37 phut va khéng dwoc phép veot qua tée
d6 60 dam/gio. Nhwng khong mot ai ¢6 ban do chi dwong téi Oskaloosa va ban cling khong

biét rang liéu ban c6 gap phai bao tuyét trén dudng téi d6 khong nira.

Nwc cwdi? Nhwng d6 lai chinh 1a cAch ma rat nhiéu cong ty trién khai chién lwgc ciia minh
trong qua trinh kinh doanh. Ho chi quan tam téi qua trinh hoach dinh ngan sach véi su giai
thich r6 rang vé két qua ma ké hoach 4y nham t&i vi du nhw vé thu nhép, vé dong tién mit, vé
tién ldi cing nhw vé nguon lwc ma ban dwoc phép st dung dé dat dwoc muc tiéu. Nhung qua
trinh nay lai hoan toan khéng giai quyét dwoc cau héi la lam sao dé ban cé thé lam dwoc viéc
d6? Va ban c6 dat dwoc két qua hay khdng? Cho nén qua trinh hoach dinh nhw viy c6 thé coi la
hoan toan xa roi thuc té. Cai ban can chinh la cai cé thé tim thiy & cic cong ty véi mot qua
trinh diéu hanh kinh doanh vitng chic, tip trung vao cac ké hoach diéu hanh ma c6 thé lién két

dwoc viéc 1ap chién lwoc véi cdc nhan to con nguwoi va védi két qua.

Qua trinh 14p chién lwgc chi ra con dwong ma doanh nghiép muén di va qua trinh quan Iy nhan
sw xac dinh nhitng nguwoi di trén con dwong d6. Mot ké hoach diéu hanh sé cung cap 10 trinh
cho nhitng con ngwoi nay bang cach chia nhitng d4u ra dai han thanh nhirng muc tiéu ngin
han. Va dé dap rng nhitng muc tiéu truc ti€p do, cic quyét dinh can phai dwoc dwa ra va thuc
hién mot cach xuyén suét trong ca hai trwedng hop: tredng hop ban diu hay trwong hop khi
cac diéu kién kinh doanh da thay do6i. N6 sé dat thuc té bén canh cac con s6 dwoc dé xuit. Mot
ké hoach diéu hanh sé& khong dwoc 1ap ngin sach dé€ noi 1én rang “Ching ta da 1am t6t hon ndm
ngoai” ma né chi nhin vé qua khir qua mot chiéc gwong chiéu hiu nhw la mot cach dé dat téi
cac muc tiéu ndm nay, ma n6 luén huwédng vé phia truedc dé tra 1oi cdu héi “phai lam nhu thé

nao .

K& hoach diéu hanh sé bao gom nhitng chwong trinh kinh doanh ma céng ty ban phai thuc
hién trong vong mo6t nam dé dat t&i mot cip dd mong mudn nao d6 véi nhirng muc tiéu vé tién
1ai, ban hang, loi nhuin va dong tién mat. Cac ké hoach bao gobm: ké hoach vé cac luéng san

pham; ké hoach marketing; ké hoach ban hang trong d6 phai tin dung dwoc nhitng co hdi trén



thi treong; ké hoach san xuat dam bao lam tang diu ra - hay con dwoc goi la ké hoach st dung
nang suit mot cach hiéu qua. Nhirng gia thuyét ma ké hoach diéu hanh dua trén phai duwoc gin
lién v&i thuec té, phai dwoc tranh ludn gitra nhing ngwdi nam ngudn tai chinh, cac nha lanh dao
va nhitng ngwdi diéu hanh cong ty. Vi du vé nhirng gia thuyét doé 1a sw ting hay gidm ctia GDP,
ty & loi nhudn hay ty s6 lam phat. Chdng sé gy anh hwdng gi téi mot cong viéc kinh doanh
nhat dinh da dwoc 1ap k& hoach? Chuyén gi sé xay ra néu cac khach hang quan trong bong
chuyén huwéng hop tac? Lic nay, cac ké hoach diéu hanh sé chi ré nhitng hwéng van dong cé
thé c6 clia cac cong ty d6i thi nham hwdng téi cdc muc tiéu, téi cac thoa hiép can cé. Dong thoi
né con nghién ctru ca trong nhirng nhirng treong hop bat ngd khi ma moi thir cé thé xuong doc

hodc khi ma nhitng co h6i khéng ngor xuat hién.

LARRY: Mot ké hoach diéu hanh khong chi don giadn la viéc dit ra cac con sé can dat dwoc ma
la mo6t trach nhiém tong thé. N6 khong chi la mét soi chi néi nhan t6 con ngwdi, nhin td chién
lwge va cac hoat dong lai véi nhau ma né con hwéng téi viéc dit ra nhitng muc tiéu can dat

dwoc cho nam tai.

Ban thwc sw mudn ké hoach diéu hanh dwoc s& hitu béi tat cd moi ngwoi. Cang nhiéu ngudi
lién quan té&i ké hoach diéu hanh (ké hoach dw phong hay cac duw an dworc trién khai vao nam
sau) thi sé cang c6 nhiéu nguoi hon y thirc dwoc sw Ky vong & ho va ban ciing sé c6 dwgc thanh

cbng nhiéu hon.

M6t quy trinh diéu hanh kinh doanh khéng thé khac hon mo6t cudc ban bac vé ngan sach dién
hinh. Ching ta c6 thé thay ba dic diém chinh sau diy ctia mot cudc ban bac vé ngan sach hay
clia mot quy trinh diéu hanh dién ra & phin 16mn cac cong ty. Trudc tién, quy trinh nay khong
cung c4p sw chic chin cho cac tinh hudng gia dinh. Th hai, ngn sach duoc xy dung dua trén
nhirng két qua ma nhitrng nha quan ly hang ddu mong mudon dat dwgc nhung lai khéng hé ban
bac ky hay chi ra chwong trinh hanh dong can thiét dé bién n6 thanh thwc té. Thir ba, da s6 cac
quy trinh nay khong cung cip cho moi nguoi co hdi hoc tp diy du vé cong viéc kinh doanh

hay co hoi phat trién kha nang lam viéc theo nh6m trong mot méi trwong chung.

Nhitng ké hoach diéu hanh nhw thé nay chu yéu dwa trén mot ngan sach da dwoc chuan bi
trwére d6. Pay 1a mot swlac hiu: béi ngan sdch nén nhan manh vao tai chinh ciia mot quy trinh
diéu hanh va cta nhirng ké hoach co ban dworc tao ra b&i cac nhin td trong kinh doanh mat tai
chinh cuda cac thir khac xung quanh.



Ngan sach it lién quan t&i thwe té diéu hanh béi vi chidng chi la cac con s6 va cac bai tip tro
choi, noi ma con ngwdi bé ra hang thang dé tim cach bao vé lgi nhuin thay vi cha y thuc sw téi
nhirng vin dé c6t yéu ctia cong viéc kinh doanh. Nhitng muc tiéu vé tai chinh khéng la gi khac
ngoai viéc nang cao hon nita két qua so véi nam trude. O cdp dudi, nguwoi ta dwa ra nhitng ddu
thau thap hon so véi cdi ma ho c6 thé lam dé dat nhirng két qua dé. Thong thudng ho sé phan
bac quyét liét nhirng con s6 ma ho nghi cé thé dat dwoc va dé xuit nhitng con sé thip hon. Roi
ho sé& thuwong lwong véi sép minh. C6 thé ho sé thing va cac sé€p phai nhwong bo. C6 thé cac sép
sé noi: “Khong, day la nhirng muc tiéu ctia ching ta va cac anh sé phai dap ang ching”. Khong
ai can hiéu bang cach nao méi dat dwoc cac con s6 do va ly do dat duwoc chiing nhung dui sao ho

cling thic day cac don dit hang cho nam tai chinh téi.

Quy trinh diéu hanh kiéu nhw viy sé lam can nghi lwc, khién né sa lay vao tro choi vo bo. Va do

do, viéc 1ap ngan sach cirng nhac cé thé lam mat di nhiing co hdi trong sudt nam.

Gia st trong quy hai, ban da xay dung dwoc mot chwong trinh diéu hanh c6 thé lam tang thi
phan kinh doanh ctia ban 1én hai diém trwéc khi hét nam. Thuc hién dwoc ké hoach can diu tw
nhd, nhung kha nang thanh céng lai 1én dén mic c6 thé dwa ban 1én vi tri hang dau vé mat thi
phan va lgi nhuin lai khéng dén mot nam. Ban trinh bay ké hoach cho sép cia ban va ling 1é
ngoi cho khi 6ng ta doc. Cudi ciing, 6ng ta budén rau nhin ban va néi: “Pay la mot dé xuat 1on

Bob a. Nhwng lai khéng c6 tién trong ngin sach khong c6 tién chi cho nd.”

Viéc phan bo ngan sach nhu thé ciing c6 thé budc nguwoi ta cé nhitng quyét dinh nghéo nan va
sé khong thé hai long khi dat nhitrng muc tiéu cia minh. Moi ngwdi thwong chat day kho dw triv
vao trong tuyén dan ding truwdc khi két thiic mot quy - thwong ngoai thoi gian quy dinh - dé
dwa doanh s6 1én cao. Nhwng doanh nghiép sé phai tra gia trong quy sau, khi dé cac gidam doc

sé& phai chiét khAu manh tay hay thoa hiép hiéu qua san xuit bang cach cat gidm san xut.

RAM: Phin 1én cac cong ty xdy duwng phan bo ngin sach hay ké hoach hoat ddng ctia ho theo hé
thong ké toan thiét ché. Cac nha lanh dao dit ra nhirng khau hiéu ngin nhu “15 ndm”: mdi ndm
tang trudng 15% trong vong 5 ndm tédi. Moi ngudi ¢ thé xoay quanh né ma khoi cin suy nghi.
Cac lanh dao n6i mo6t nira tang trwedng sé dén “mot cach hiru co”, trong kinh doanh diéu nay cé
nghia la ban than cong ty da c6 kha nang dat dwoc ting trwdng roi, con mot nira tang trwedng sé
dén do nhitng nd luc ctia k& hoach. Nhitng ky vong nay cho thiy day la nhitng nha lanh dao c6
tAm nhin. Cac CFO tinh toan rang: cac bién do sé cai tién, ng sé gidm di va gia ton kho sé ting
gap bén. Nhuwng hay héi cac lanh dao nay xem ho lam thé nao dé di dén nhirng dich nay? Cac

dich dwoc can c vao nhirng gid dinh ndo? Thwong thi ho sé chang cé y twdng gi. “Chung toi



dang tién hanh nd”, ho chi c6 thé giai thich nhw vay thoi. Sau d6, m6i doanh nghiép don vi lap
ké hoach kinh doanh ctia minh, so sanh véi két qua ctiia nam truwdc nhung khong két néi véi

toan canh, khong c6 hiéu biét va két néi chung, cling nhw khong c6 thao ludn thwong xuyén.

Lay vi du vé mot CEO no. Anh ta dang phai danh vat véi mét van dé - cong ty anh ta c6 nam
doanh nghiép thanh vién, song gia ton kho khong hé thay doi trong nim nam qua. Hai nam vé
trudc, anh ta chuyén dén tir mot cong ty khac va da lam kha t6t cong viéc cai ti€n hiéu suat,
nhung tang trwdng lai van it hon ky vong nhiéu. Trir phi viéc thuc hién dugc cai tién va thi
trwong chirng khoan dem lai cho n6 ti suit gia cd/doanh thu cao hon, néu khéng cong ty sé

kh6 ma c6 dwoc nhitng khoan doanh thu lon.

Vi CEO da dé ra ky vong nim nam dé phin khich moi ngwoi thiy dwoc nhirng diéu kha di. D€ cé
thém chi tiét cho ké hoach chién lwoc cia minh, anh ta da tip hop 500 nguoi ddu bang nhat lai
trong vong hai ngay dé dwa ra cac y twdng va thic day long nhiét tinh ctia ho. Gior diy, anh ta
da c6 trong tay nhirng don vi kinh doanh biét suy nghi vé nhirng cich thirc méi dé tao ra sw
phat trién: bao gom nhitng dé xuat m&i cé gia tri, nhitng kénh méi va nhirng khach hang méi.
Anh ta d3 hoi nhap theo chiéu ngang khi xay dung cac doanh nghiép don vi cung kinh doanh

moOt mat hang. Gior diy, anh ta da tao nén mot ké hoach diéu hanh véi cac bwdc di than trong.
Lam sao xay dung dwoc ngan sach trong ba ngay?

Hau hét cac doanh nghiép cé tAm c& phai mat hang tudn hay hang thang chuan bi ngin sach.
Diéu nay khong cin thiét va qua mat thoi gian. Ban han nhan rang viéc 1ap ngan sach c6 thé va
phai dwoc thuc hién nhanh hon nhiéu. Nhung ban c6 dam tin rang minh c6 thé chuin bi ngan
sach trong ba ngay khong? Chung t6i biét mot sé lwong khong nho cac cong ty da lam dwoc

diéu do.

biém xuat phatla cudc doi thoai quy md gitra nhirng nha lanh dao doanh nghiép hién hanh. Ho
ngoi lai véi nhau dé tim hiéu toan canh tinh hinh cda cong ty, ké ca cic moi quan hé gitra cac

bd phan trong d6. Ching tdi goi diéu nay la “nguyén tac cda tinh dong thoi”.

Hau nhuw moi hoat ddng ngan sach va ké hoach thuc thi déu dwoc thuce hién theo tirng cong
doan, tir dwédi 1én va tir trén xuéng: cdc muc dich va gia dinh chung déu dwoc dwa tir cap trén
xuéng, con cac doanh nghiép don vi xdy dwng nhitng dac diém riéng. Viéc 1ap ngan sach theo
cong doan da thiéu di sirc manh ctia qua trinh doi thoai dong thoi cé thé hinh thanh hiéu biét

tong thé vé doanh nghiép va két n6i nhirng thanh phan chuyén dich ctia né vao tong thé.

Cudc trao déi dién ra trong khoang ba ngay bao gdbm moi bao céo truc tiép ctia cac lanh dao



don vi, cAc tuyén va nhin vién. Tat ca gop phin dwa ra cai nhin ban dau vé cic gia dinh rong rai
cho méi tredrng bén ngoai, vé mot loat cac phan tich doi thi, vé cac muc tiéu tai chinh va vé

cac muc tiéu khac trong ca nam hay tirng quy.

Cudc hop tap trung vao dung 20 khau cé lién quan téi ngan sach, wdc tinh tac dong téi 80%
thu nhap ctia doanh nghiép. C6 thé ké dén nhu: thu nhap theo hon hop san phdm, cac twong
quan kinh doanbh, cic chi phi tiép thi, chi phi san xuat, chi phi c6ng trinh va cac chi phi phat
trién. Ngwoi 1anh dao sé trinh bay lan lwot cac ké hoach hoat ddng sao cho khép véi ngan sach

dé xuat.

Vi lanh dao sé& xem xét cac gia dinh, thir nghiém tinh hiéu luc ctia ching va tw hdi moi ké hoach
hoat dong sé tac dong t&i cac doanh nghiép nhw thé nao? Chang han, néu mot gidm déc mudn
cat gidm gia sdn pham thi 6ng ta sé phai chd trong hon tdi khiu san xuit dé dat dwoc ning
suit lao dong cao hon. Vay chi phi gia tang sé lam thé nao? Liéu né c6 kéo theo thoi gian lam

thém?

Sau khi moi ngwdi phat biéu y kién, nhdm nghi giai lao trong mot gio, moi gidm ddc sé trao ddi
thong tin v&i cAp dwdi ciia minh. Can bd khiu san xuit chang han sé phai hinh dung xem liéu
ho ¢6 thé cit gidm bao nhiéu chi phi can c vao khdi lwong dé ra va do do6 cé thé giam gia
thanh dén mirc dd nao. Ho sé ban vé cac phwong an: liéu c6 phai lam thém ca ba hay thué thém

dia diém san xuit? Ho sé 1y luc lwong & dau dé dam bdo san xuat?

Khi nhém hop lai, tit cd bon ho da dwa thong tin vao mot chwong trinh biéu dién t. Vao thoi
diém dé, ho da cé dwoc hinh dnh vé nhitng khodn ma ngan sach phai phan b6. Ho c6 thé thiy
duoc trong mot khodng thoi gian nhit dinh, diéu gi la quan trong va diéu gi khong, c6 thé thiy
tat ca cAc bo phin déng bd hda tét thé nao. Réi ho sé duyét lai toan bd quy trinh, dit ciu hai,
tao dang lai va trau chuot né. Ho da c6 dwoc mét phan b6 ngin sach co ban va cac ké hoach
hoat d0ng ctia minh. Ho sé dién phan con lai ctia cac tuyén ngin sach va b6 sung cac ké hoach

sau khi ho tré vé van phong ciia minh.

blrng ngai thi néu ban von khong thé tién hanh déi thoai tranh chap cling nhw thwong thuyét
danh d6i mot cach thuyét phuc, cling dirng ngai thir néu ban thudc loai ngwdi khong du tw tin
vao kha nang thu lvgm théng tin bi mat cia minh. Néu san sang ddi thoai trao d6i y kién thi
quy trinh nay sé dem lai cho ban mdt ngan sach trén co sé& thuc tién khién ban c6 thé theo
du6i mot cach tin twdng va c6 dwoc kha nang thich &ng véi nhitng thay doi trong moi trweong
kinh doanh khi chidng phat sinh. Moi ngwdi déu c6 thé hiéu dwoc ching thich ng vao kinh

doanh tong thé ra sao. Ban sé thay c6 nhitng ngudi c6 kha nang thich nghi nhanh chéng va



ludn san sang trai nghiém nhitng y twédng hay, ddm bao rang ho khong bi sa chan vao mot co

c4u ngan sach clirng nhac va lac hau.
Ban ciing sé thiy diy la m6t phwong phap xay dung nhém hiéu qua.
Tam quan trong clia sw dong bd hoa

Pong bd hoa thiét yéu cho sw tuyét hdo trong thwc thi va gop phin tang strc manh cho tip
doan. Pong bd hoa c6 nghia la tat cad nhitng b0 phin dong cda té chirc c6 nhirng gid dinh chung
vé mdi tredng bén ngoai trong suét nam hoat dong va hi€u biét chung - ban tay trai biét dwoc
ban tay phai dang lam gi.

bong b hda bao gom viéc chinh stra cho phtt hop muc dich ctia cac b6 phin doc lap va lién két
cac van dé wu tién v&i cac bd phan khac cda to chirc. Khi diéu kién thay doi, sw dong bd héa

chinh dén lai caic hwéng wu tién va phin bé lai cdc nguén luec.

Chang han, 1dy vi du vé mot cdng ty 6 t6 c6 mudi thwong hiéu, khodng ba triéu lua chon vé mau
ma va mau sac, hang tram ké hoach trén toan ciu, hang trdm nha cung cip, hang nghin thuwong
nhan va nira ta dai Iy quang cdo. Moi mot thanh td do6 ra quyét dinh hang ngay, ho dang chuyén
déng va luoén ludn thay doi. Khi lai suit gidm xuéng, khong phai tit ca cic thi phan déu tang
trwdng nhw nhau, khéng phai tit ca cac thwong hiéu déu dwoc yéu cdu mot lwong hang hda
ban ra nhw nhau va khong phai tit cd thwong nhin sé ban ra s6 xe hoi nhiéu hon nhw nhau. Vi
vay, ching cin dwoc dong b hda d€ gianh loi thé cda cac thi phan di biét theo dia ly, thwong

nhin va cac vin dé twong tu.

O’ mot cong ty 16m, d6 1a mot nhiém vu phitc hop. Ching han khi ai d6 quyét dinh xtic tién mot
hang muc md&i, ho can thoi gian cho 13 sdu thang dé€ bat dau. Cac bd phan dong lam quang cdo,
xuc tién, du trir cac gia va hiu can (thwong la ngoai nguén). Néu c6 mot yéu to bén ngoai thay
d6i, cAc m6i quan hé sé phai thay ddi. Chang han, néu ciu suy thodi, cic mdi quan hé gitra mirc
dd quang cao, xtc tién, 1ap ké hoach san xuit va kho hang ciing phai thay d6i. Nhung thay doi
thé nao? Cai gi tré nén quan trong va it quan trong hon? O cac cong ty hoat déng tot nhw GE,
Wal-Mart, Dell va Colgate-Palmolve thi qua trinh d6ng b6é héa nhitng viéc nay nhanh chéng va

tot hon & cac cong ty khac.

Ngay 11 thang 9 da tao nén méi quan tAm thuc sw & Detroit, nhu ciu vé xe c6 da chuyén hudng
vao xe cOng-ten-no. Va trong thuc té, diéu nay da bién mat trong vai ngay. Ron Zarella, phé cha
tich Bac My cia GM, v6n chl trvong khong tai trg ddng nao dé thuc thi nd, da dwa nhu ciu lén

mirc cao. Day la thoi diém tét nhat dé thuwe hién diéu nay. Vao thang Mwoi mét, Cuc Dw triv Lién



bang tiép tuc gidm ldi suat xuéng chi con 1,75%, thap nhat trong vong 40 nam qua. Nhirng
nguoi tiéu dung da c6 kha nang tai tai tro va thu dwoc tién mat vé cac khodan tra truedc mot

phan. Cau vut tir mtc 16 triéu don vi mo6i nam 1én dén hon 21 triéu.

Viéc dich chuyén doi hoi c6 ké hoach hoat dong dé tai 1ap trinh va tai phin bo ngudn luc cung
dong bo hoa cac bo phin dong ciia GM. Vay GM phai thi c6ng bao nhiéu loai xe cd? Trong ké
hoach nao? Nhitng khu vwrc ndo doi héi hdn hop nao cia san phdm? Cong ty phai chi bao nhiéu
tién quang cao, chi & dau va vé san pham nao? Néu san xuat va quang cao da khéng can doi, két
qua sé& 1a pht dinh kép: v&i chénh 1éch bién cat t&i 0%, sw mat cAn ddi gitta san xuit va quang

cao sé lam mat doanh thu va tang chi phi.

Chwong trinh nay mé ra co hdi to 1én cho GM. Mac du nhitng nha san xuat 6 td khac nhanh
chéng vao cudc, nhung thuc thi nhanh cia GM da dem lai cho cOng ty nay su gia ting tirc khac
vé thi phin. Va GM da rat chin hét khoi thi phin khac vi ho cdm thiy chwong trinh nay khong
chila bién phap “mo6t phat an ngay” ma con la co may dao nguoc sw suy thodi ba thap ky cua
minh trong thi phan. Viéc cit gidm chi phi da bat dau lam ting loi nhuan cho GM. Phé Chu tich
Bob Lutz, “chang trai ctia cac xe hoi” ndi danh, ngwdi tao ra nhitng dwong nét san pham néng
cua Chrysler, san sang dwa ra quyét dinh ma sé duoc thuc hién trong quang cdo ndm nay va
trong nhitng xe hoi nam téi. Uu viét cia GM la strc da cua thi treong va tinh than cao dwogc tao

ra tir chwong trinh, diéu nay gitip ho bam tru trén thi treong va thim chi gia ting loi nhuéin.
Nhirng gia dinh c6 co s& chia khéa dé€ dit ra nhitng muc dich thuc tién

Mot ké hoach diéu hanh dé cap nhitrng vin dé then chot trong viéc xay dung ngan sach trén
thuc té. Nhitng thi treong von Ky vong gi? Cac gia dinh clia ban vé moi treong kinh doanh la gi?
Né&u tinh hinh thuén loi, ban gianh lgi thé bang viéc ndm bat cac co hdi tot hon cac ddi thi caa

minh ra sao? Ngwoc lai, ban can c6 nhitng hanh déng gi dé phi ra khoi con 16c nhanh hon ho?

Caclanh dao ctia ban hiéu ro diéu nay dén dau va ho c6 tAim nhin nhu thé nao trong viéc duwong
dAu védi cac thay d6i? Ho c6 di kha ndng &g phé virng vang trong cac cudc ddi thoai gay gat dé

bam sat thuc tién va hanh dong ma khong can cho doi sw phé chuin ctia cip trén hay khong?

% 3k %

Tranh luin vé cac gia dinh 1a mo0t trong nhirng phan gay cin nhat cia bat ky cudc tong duyét
hoat dong nao — d6 khong phai nhitng gia dinh hinh anh to 16n ma la chi la nhitng gia dinh dac
biét trong dé thiy nhirng tic dong ctia chiing dén cong viéc kinh doanh, tirng c6ng doan va

tirng hang muc. P6 la phan chid chot thwong bi bo quén trong tong duyét ngan sach chuan. Ban



khong thé dé ra nhitng muc dich thuc tién néu ban chwa tranh luan nhitng gia dinh phia sau

chung.

Luén c6 sw tranh chip co hitu vé quyén lgi trong cac thwong thuyét vé ké hoach ngin sach va
hoat d0ng. Nguoi ta dwa cac gid dinh ra thwong thuyét théong qua cac lang kinh chirc ning va vi
thé cia ching. Chang han, mot nha san xudt mudén cé duoc chi phi thap nhit trong pham vi kha
nang thi anh ta phai mé rong san xuat dé c6 khoi lwong san pham to6i da va cé mirc dd san xuit
on dinh. Nguoi chi dao ban hang ciling thich y twédng hang loat san phdm; cang c6 nhiéu hang
trén gia, cang c6 co may ban dwgc hang nhiéu hon. Viy vi sao nhitng ngwdi nay khéng nghi téi
nhirng trién vong khong tot cho nhirng gia dinh cia ho? Ca hai loai sang kién nay déu lién quan

dén co hoi thanh cong dic thu c6 loi cho ho.

Trong tong duyét ngin sach chuin, tit cad déu tranh luin tir cac gid dinh cta ho va dat dwoc doi
chat théa hiép. Nhung diéu ma cic ban thuc sw mudén la - moi gid dinh dwoc dwa ra cong khai
trwdrc tit cd moi ngwdi c6 mit va cé ngudi chi dao dwa ra nhitng cAu hoi sau sic. Sau d6, ban cé
thé thir nghiém nhirng gid dinh d6, khi dén véi cac khach hang hay dén mot nguén nao khac sé
ra sao, dé chac chan rang chiing s& c6 hiéu lwc. Véi cach thikc trao d6i thong tin nay, nhém cé
thé& c6 dwoc nhitng lwa chon théng minh can cir vao thuc tién. D6 1a nhitng gl ma cac ban phai

lam trong mé6t tong duyét hoat déng.

Tranh luin cac gia dinh va tién hanh trao déi cong khai trong mét nhém la moét budc quan
trong cta qua trinh “thong tin phdn mém” hay con goi la trao doi “cac ly 1é thwc té€”. N6 tao nén
kha nang lanh dao doanh nghiép cho nhitng nguoi lién quan. Khi xay duwng va chia sé hinh anh
tong quat chung vé nhirng gi dang xay ra bén ngoai va bén trong céng ty, ho cé thé phat trién
va nang cao kha niang cia minh, tir d6 ddng bd hoa cac nd luc trong thuwc hién va cong khai dwa

ra cac cam két dé thwc hién.

LARRY: Ban phai tranh luin nhitng gia dinh co ban tham chi trwdc khi bat ddu suy nghi vé cac
con s lién quan dén tai chinh. La lanh dao, sém mudn, ban phai héi moi ngwoi xem ho da suy
nghi xuyén su6t moi tinh tiét trong ké hoach hay chwa? Ban phai c6 kha nang nhén biét nhirng
gia dinh nao c6 thé réi ram trong trudng hop khong dinh vi chung dwoc. Ban hiy thang thin
noéi ra cac suy nghi cia minh. Thay vi d€ ho v6i va di vao thuwc hién ké hoach, dé sau nay cuoi
vanoéi: “T6i da n6i véi anh roi”. Ban cin lam tit cd nhirng gi c6 thé dé gitp ho thuc thi ké
hoach.

Chang han, néu thidy miii nhon ban hang quy IV trong ké hoach cta ai d6 cé tiém nang rit lon,

toi sé& nobi: “Sao? Piéu gi sap xay ra trong quy IV ma c6 thé dan t&i diéu nay? T6i khong mudn



qua tham vong. T6i chi mu6n vuon 1én ddi chut, nhung phai chac chan thuc hién dwgc.” Ban
can mot loat cac gia dinh - tiéu cuc va tich cuc. Vi duy, ban dang tién hanh thuwong thuyét vé van
dé lao dong, néu viéc nay dién bién x4u, ban c6 thé cin thuc hién ké hoach xay dung cac kho
hang trong trudmg hop c6 dinh cdng. Trong mot tinh hudng khac, chang han nhw ngan sach
nghién ctru ctia ban, vi nhirng Iy do ma hién tai ban khong thé tién liéu dwoc, vwot qua 5 triéu
d6-la thi tir cac bd phin nao cta kinh doanh ban ¢6 thé c6 dwoc 5 triéu do-1a? Ngwoc lai, néu cé
mot co hdi nao do, vi nhw doanh sé c6 thé tang 1én gdp doi thi diéu gi sé xay ra? Ban phai lam
gi dé chan chinh lai bd phan san xuat, dé c6 thé san xudt mot khoi lwong hang 16n hon? Trong

tinh trang khan hiém linh kién doi hoi thoi gian cho doi 1au, ban sé lam gi?

X %k %

Nhitng loai gid dinh nao chiing ta cin néi dén? Ching bao gobm — moi thi ¢ thé tac dong dén
viéc kinh doanh ctia ban va doi hoi déi chut gia dinh. Dau tién va trwéc hét 1a: Ai 1a khach hang?

Ho sé mua né nhw thé nao va vi sao? C6 nhu ciu gi? Liéu gia cd ban dwa ra da téi wu chwa?

Néu la doanh nghiép cong nghiép: ai la khach hang ctia khach hang day? Hay thim chi khach
hang cia khach hang ctia khach hang? Nhitng yéu cau hay vin dé cia anh ta sé tic dong dén
khach hang ctia ban. Nhiéu ngwdi nhin mot cach thién can vé khach hang ban dau va khong chu
y dd dén cac khach hang cudi cuing, nhirng nguwdi c6 dnh hwdng dén nhu ciu vé san pham cua
ho.

RAM: Sau khi bong bong vién thong vr dot ngot, Cisco Systems da rat chAm chap trong viéc
trng phé véi thue té. Dén khi cong ty nay thay déi huwdng di thi phan 1on cdc nha cung cip cta
ho di roi vao bé tac trudc khdi lwong khdng 16 cac hang ton kho béi ho di ritlac quan va tin
twdng vao cong ty nay. Chi c6 mot nha cung cip nho & Portland, Oregon 1a thoat khéi tham
canh nay. Ngay tru¢c khi Cisco dwa ra tuyén bd cit gidm cudi cuing ctia minh, CEO cia nha
cung cap no da héi cac thanh vién hdi ddng ctia minh, ho biét gi vé ké hoach trién khai von ctia
cac khach hang ctia Cisco nhw Verizon, AT&T va British Telecom. Vi giAm ddc nay ciing theo
do6i dong thai cua nhitng cong ty khach hang 1én nhit cda cac cong ty khach hang cua Cisco,
nhw GM va American Express. V&i két qua thong tin thu thip dwoc, vi gidm déc nay da di dén
két ludn rang swlac quan vé Cisco la sai lam. Ngay lap titc, 6ng cho dong ctra mot trong nhirng

nha may va vi thé cé thé duy tri dwoc kha nang thanh khoan ctia minh.

X %k %

Cac doi tha cta ban phan &ng ra sao véi nhirng thay do6i clia cong ty ban? Ho c6 thay déi gia ca



canh tranh khéng? Ban c6 biét ho sdp tung ra thi treong san phidm gi? Liéu c6 cong ty ndo sé

trién khai mot chién lwoc ti€p thi 1on d€ xdm pham vao khu vic khach hang cia ban?

Nhirng nha cung cap cia ban: Liéu ho c6 kha nang cung cip dd, dang ldc va véi gid phai chang?
Néu ho & cac nwéc khac, nhitng bién dong tién té sé tic dong ra sao dén chi phi san xuit ctia

ban?

Cac kénh phan phéi ctia ban: Liéu ho c6 giao hang kip thoi va ldp héa don chinh xac? Liéu ho

c6 dam bao vé thanh toan hay ban phai mé réng tin dung cho ho? Liéu ban da c6 dwgc nhitng
kénh phan phdi t6t nhat hay con c6 nhirng kénh khac nhw quang co trén mang chang han cé
thé ddm nhiém tot hon viéc phan phoi sdn phAm? Ban sé lam gi néu mot d6i thu canh tranh

dén nha phan phoi cia ban dé dwa ra nhitng don dat hang 1én hon va dwa ban vao thé bat lgi?

Kinh té: Trién vong khong chi trong tong thé ma la trong cac cong doan thi trwong va khu vuc

ma ban phuc vu la gi?

Sau 11/9/2001, cac cong ty & moi noi dua nhau xay dung lai cic ké hoach ngan sach va hoat
déng. Poi ngii quan Iy hang ddu & Honeywell duyét lai ké hoach hoat dong cia minh ma dwéi
day Larry sé ban dén. Mot s bién phap d6i phé cé thé dwoc trién khai. Tuy nhién, mot s
khong nhé nhitng diéu dwoc dua ra trong cudc tranh luan c6 thé dé dang bi bé sét trong qua
trinh phan b6 ngin sach va lap ké hoach ciia mot cong ty khéng cé tri sw theo ki€u truyén

théng.

LARRY: Chung t6i dang xiy dung ké hoach hoat ddng so thdo cho nam 2002 va da di dén mot
s6 gia dinh sau day. Ching toi thiy rang cong nghiép hang khong vii tru da bat dau sut giam
ngay trudc swkién 11 thang 9, vi thé chiing toi da tinh todn dén chuyén gidm tai nhan lwc cia

cong ty.

Do swkién 11 thang 9, mét loat cong viéc tot dep da di tong. Cong nghiép hang khéng dot ngot
]1am vao khing hoang, chi trong quy IV thua 16 du kién lén téi 4 ti d6-la. Ngudi ta phai tinh dén
kha nang thanh khoan cho nhu ciu hoan trd mot s6 lwong khong 16 vé may bay cia nhirng
nguoi lwa chon khéng di may bay nira. Phia chinh pht chi cho thiy d6i chit quan tAm khi hira
cung c4p hinh thitc tro cap, tuy nhién khdi lwong va thoi gian chinh xac van chwa dwoc xac
dinh. Pong thoi, cAc hang hang khong ciing tuyén bé rang ho sé chi thuc hién khoang 80%
chuyén bay theo lich trinh trong nam. Cic doanh nghiép cung cip linh kién phu tung - linh vuc
kinh doanh hét bac tir ngang hang khéng - phai ngirng hoat dong ngay tirc khac b&i cac hang
hang khéng déu hiiy bé hét cac don dit hang sau khi ho dong clra trong mot vai ngay.



Van dé dat ra cho chiing t6i la lam sao di dén danh gia tinh hinh thuc té cho quy twva cho ca
nam 2002. Chung t6i da thu thip mot loat thong tin, lién lac dién thoai va cudi cung di dén két
ludn: Lwong doanh thu trong nim cda ching téi chac sé gidm sut di 1,2 ty do-la - mot lwong
dang ké trong s6 do6 roi vao cong doan hdu mai véi chi phi qua 1én. Doanh s6 trong linh vuc
quéc phong ciing khong thé vuc diy cho dén cudi 2002 vi luén c6 chénh léch thoi gian gitra

huy dong luc lwong véi viée cung ing vat tw trén thuec té.

Chung t6i danh gia linh vuc kinh doanh hang khong, cu thé la kinh doanh may bay phan luc
hoan chinh cé trién vong phat trién tot trong nam t&i khi nhirng han ché vé pham vi bay cta
ching dwoc gidi quyét. Nhan thiy sw bat tién trong qua trinh bay trén cac may bay phan luc
thwong mai, ching toi di d&€n két luan rang sé ngay cang c6 nhiéu ngwoi hon mua phi co riéng
hodc s& hitu chung cac phi co thwong mai, theo d6 moi ngwdi cling chia sé nhau cac chuyén
bay. Vi thé, chiing t6i khong cat gidm dich vu hdu maii trong ca hai linh vwc kinh doanh va hang

khong, ma gitr ca hai & quy mo twong dwong nhau.

Sau khi cAn nhic ky luéng, ching toi biét rang viéc thu hep quy mo san xuit sé& lam giam 500
triéu d6-la doanh thu. R6i ching t6i tw hoi xem lam cach nao dé c6 thé thu lai dwoc 500 triéu
do tir hoat dong kinh doanh? Ky vong vao sw tang trwdng trong mét moi trwong kinh doanh
nhw thé nay qua la thiéu thuc té, vi thé ching toi chi dat ra muc tiéu duy tri khoan lgi nhun

bang véi nam 2000.

Toi thu thap ké hoach chi tiét tir cAc doanh nghiép dé biét dwoc ho da cat gidm chi phi sadn xuit
ra sao dé trng pho véi sw suy gidm vé doanh sé va vé quy mé hoat dong. Mot khi da dat dwoc
théa thuin chung, chiing t6i du dinh sé trién khai ké hoach trong ca bon quy trong nim. Khong
it ngudi lo ngai rang trong quy tw ciia nam 2001 va hai quy dau cia ndm 2002, tinh hinh kinh
doanh sé v6 cung tham hai do anh hwdng cia ngay 11/9 kinh hoang. Tuy nhién, quy Il cia nam
sau c0 1é sé c6 nhirng dau hiéu t6t bédi nén kinh té sau khi suy thoai thwong cé dwoc sw phuc
ho6i dang kinh ngac, c6 thé con hon ca su phat trién ma chdng ta mong doi trwedc khi xay ra sw
kién 11/9. Thé nhung, ching t6i di khong dwa nhirng diéu d6 vao du bio ciia minh. Néu nhw
roi vao hoan canh nhw vay, ching tdi chac chan sé phai tang t6c hoat dong va c6 thé sé mat di
doanh sd & giai doan dau. Dau vay, mao hiém dé vuon 1én con hon ctt tri hodn mai qua trinh

phuc hoi.

Cung ldc do, cac hang hang khong yéu cau chiing toi néi 16ng cac nghia vu thanh toan cho ho.
Budc phai chap thuidn nhitng doi hoi nay, chiing toi cling yéu cau cidc nha cung tng co s& néi

16ng nghia vu thanh todn cho minh va khéng muén day sé la thwong vu lam an cudi cuing cia



minh.

Hau hét cac doanh nghiép khac déu bi s6c béi tinh trang suy thoai chung ctia nén kinh té,
ching téi cling khdng nim ngoai vong xody d6. Doanh sd ¢6 xu hwdng ra sao? Thua 16 bién do
sé thé nao? Mot s6 doanh nghiép da dit ra muc tiéu ting trwedng loi nhuin, vy ho cin phai cat
giam chi phi nao? Chdng t6i nén thwc hién chwong trinh gi dé dinh hwéng bo phan ban hang
lam viéc hiéu qua trong tinh hinh suy thoai? M6t chwong trinh hiéu qua trong viéc tang nang
suit sé nhw thé nao? Cac chwong trinh s6 hda sé ra sao dé trg gitp chung toi trong viéc thic

ddy tang nang sut, gin lién v&i cac yéu ciu khac dé€ ching toi dat dwoc muc tiéu ting truedng?

Mat khéc, chiing t6i nhin thdy mot so linh v tiém nang bat chip tinh hinh chung ctia nén
kinh té. T6i sé ndi chi tiét vé nhitng linh virc d6 & diy va & cac phan tiép sau. D6 1a nganh san

xult ché tao 6 t6 c6 tiém nang tang trwdng trén toan cau.

Trong giai doan chuin bi nhitng gid dinh kinh té cho viéc ché tao sdn phim, ching tdi nghién
ctru bon linh vuc. Thir nhat, xem xét tinh hinh phap 1y b&i sdn pham phai &ng phé véi viéc
kiém soat khi thai & ting thi trudong cht yéu. O dau cac quy dinh nay rat ngit nghéo? Thit hai,
quan tdm dén méi trwong kinh té€ vi mo hay tang trwedng GDP trén toan thé gi¢i. Thir ba, nghién
ctru thi tredng tiém nang cua cac loai xe khdc nhau pht hgp & nhitng vung dia ly khac nhau.
Thit tw, phan tich cac thi trwomg 6 t6 chll y&u trén thé gi¢i - chau Au, chau My va chau A - do
moi mot thi trwdng sé c6 cac nhu cau khac nhau. San phdm ctia chiing t6i phai str dung nhién
liéu x3ng dau nén chdng tdi cling phai xem xét cac yéu cau lién quan dén diéu d6 & moi nuwéc
thudc cac thi treong chi yéu. Toi sé khong di vao cac chi tiét chang chit phia sau moi gia dinh
nay, xét trén téng thé cac nghién ctru, gia dinh d6ng mét vai tro to 1én trong viéc thim dinh

tiém nang cua san pham.

Chang han, sw phéi két hop gitra tang trudng kinh té€ nhanh chéng & Trung Hoa, xiét lai cac quy
chudn khi thai va su ting vot lién tuc vé nhu ciu doi véi cac xe hoi nho khién thi tredng chau A
tré thanh mot thi truedng cé tiém ning 1on. Thi treong chau Au c6 nhitng nén tang kinh té tét,

nhung cong doan thi tred'ng phuc vu ctia chuing toi lai méng.

Tuy phan céng doan thi trudmg & Bac My sé chiém téi 14 % gia tri hop dong, song sw tham
nhap vao Bac va Nam My noi chung kha cham. Vi thé, viéc sir dung m& rong hon mot sé bo
phan cu thé trong cong doan thi tredng & khu vuee ndy dwoc cho 1a thuln loi cho sw phét trién
san pham. Chung t6i c6 thé thay dwoc sw tang trwedng vé loi nhuin khi thuce hién gidi thiéu

cong nghé mai.



Chung t6i cling rat quan tim téi viéc ciing c6 sw tang truedng tir cac khach hang mua xe hoi ctia
minh. V&i moi khach hang quan trong, ching téi 1ap dw 4n thu nhap cho ndm 2001 va dic biét
chu y téi cac phat trién then chot cé thé tac dong dén ching. Ching to6i tién liéu sw canh tranh
to 1én tir hai doi th cht chot trong kinh doanh ctia cong ty khach hang quan trong va phin
tich nang lwc ting truedng, phat dong chwong trinh san phim, nghién cru kha ning quan tim

manh hay yéu t&i sdn phdm ctia ching téi théng qua co sé toan bo khach hang.
Xay dung ké hoach hoat déng

Mot khi cac gid dinh dwoc h6i thic, buéc ké tiép trong quy trinh hoat ddng chinh la xay dung
ké hoach hoat dong, diéu nay dién ra dong thoi véi qua trinh danh gi lai cac hoat ddong da qua.
DAy 1a mot quy trinh ba phan, bat ddu bang viéc dé ra cdc muc tiéu. Phan hai, xdy dung cac ké
hoach hanh dong, chip nhin sw danh ddi can thiét gitra muc tiéu ngan han va dai han. C6 thé
lwra chon mot sé linh vure can thiét dé xay dung cac ké hoach mang tinh thir nghiém. Cudi cung,
sau khi da c6 dwgc sw thoa thuin clia moi ngwdi tham gia, hay thiét lap nhirng bién phap theo
do6i xuyén sudt d€ ddm bao chic chan rang moi ngwdi dap g diy du cac cam két hay tién

hanh cac bién phap diéu chinh néu khéng phu hop.

K& hoach hoat dong khéi dau bang nhan biét cdc muc tiéu chi yéu: thu nhip, s6 dw hoat dong,
lubng tién, hiéu suit, thi phin va cac muc tiéu khic nira sé ra sao (Hinh 3)? CAc muc tiéu cu thé
sé thay doi theo tinh hinh kinh doanh, nhwng diéu quan trong la ching cho thay mot cai nhin

téng thé chi tAp trung vao nhitng van dé dan tdi cai tién trén két qua.

Hinh 3: Tém tit sé liéu tai chinh

2004
2002 2003

Thu nhp

SG&A (% doanh 57

RDEE (% doanh 59

Chénh |<h hot dng (thu nhp)

Lungtih

Hiw sut

Chi phiv dn

ROI

Bitra

L=ng theo gi*

T g quan tai chinh ch*trong m+ trang nay bao gm cac thing tin théng th*ng
khéng ob trong tng duy4 hot dng. Trong & gm ob hiu sudt, dnh gid nhdn
vién, khom du t+trong nim nay s+ cho thy khom du t-trong t*ng lal.



Nhitng diéu nay dwoc dé xult tir ngoai vao va tir trén xuong. Tir ngoai vao c6 nghia la cac con
s6 phai phan 4nh clung lic cd mdi trudng kinh té€ 1an kha niang canh tranh. Bén canh dé, n6 con
phan 4nh diéu ma moi nha dau tw déu mong mudn, do la tinh hiéu qua trong st dung von ctia
ho so v&i nhitng ngwdi khac. Con tir trén xudng cé nghia la cAc muc tiéu dwoc dat tir tong thé
t&i b phin - trong d6 doanh nghiép 1a tong thé, con cac chi nhanh 1a cac thanh t6 cia né. Co
rat nhiéu cong ty lam diéu nay loanh quanh theo cach, str dung quy trinh lap ngan sach dé cé
dugc cac ké hoach tir cac cAp co s& kinh doanh va roi lip ghép ching vao tdng thé. Piéu nay chi
1a nhitng nd lwc phung phi, bdi vi cac con s can phai dwoc xac dinh lai khi moi ngwoi thuwong

thao vé ching.

Thong thwong muc tiéu tai chinh cudi cung la ting loi nhuén tinh trén mot c6 phan. Piéu nay
tuy thudc nhiéu vao cac muc tiéu loi nhuén, nén tang theo dé cac ké hoach hanh déng dwoc
xay dung. Nguoi ta thwong sai Iam to 1én khi tw dong gia tang mot con sd nao & nam trwéc ma
khong thado luin cic thach thirc dé dap irng muc tiéu thu nhip cao hon va rat ra dwoc nhitng y
twdng mang tinh sang tao. Nhirng thao ludn quy mo6 nhw thé phai dé cip nhirng vin dé nhuw gia
c, hon hop khach hang, hon hop sdn phim, quang cdo va xuc tién, chit lwong, s lwgng va
doanh thu ctia nhin luc ban hang, cic gia dinh vé kinh t€, canh tranh va cac phan rng can thiét

trong canh tranh.

Quan trong nhat la cic thdo luin phai tinh to4n sat sao t&i tong loi nhuin ban hang. C6 qua
nhiéu ngwoi xem xét dén lgi nhuin thu nhip ma khong dong thoi 1ap ké hoach xay dung hay
bao vé tong loi nhuin ban hang. Téng loi nhuin ban hang 1a két qua cudi cung tir ddu dén?
Thuwc chit, tit ca chi phi hoat ddng déu dwoc khiu trir tir tong loi nhuin ban hang chir khong
phai tir thu nhip. Moi thir déu dwoc luidn chuyén tir tong loi nhuin ban hang. Néu ban khong c6

dwoc gia ma ban can dé thuc hién ching thi ban phai cat gidm chi phi.

RAM: Mot cOng ty hang dau thé gi¢i trong nganh cong nghiép ctia nd, véi s6 von khoang 10 ty
do6-la da roi vao khing hoang va suy thoai nang né tham chi tir truwedc swkién 11 thang 9 do sw
xuat hién 6 at cia cac d6i thii méi dén tir chau A. Cong ty da luwdng truére kha nang doanh thu
ctia ho nam 2002 sé gidm khodang 1 ty d6-la, vi viy CEO ctia ho da xay dung cic ké hoach diéu
hanh xung quanh gia dinh d6. Nhung anh ta lai khéng tip trung vao tong loi nhudn ban hang.
Mot trong nhitng ngwdi tAm phic ctia anh da xem lai cac dw an dwoc 14p ra va chi ra rang ty
suit lgi nhuin sé ganh chiu thiét hai 1n hon thu nhap, n6 cé thé suy giam tir 25% dén 30% do
moi treong thi€u phat cia nganh cong nghiép d6. Nguwdi ban nay da khuyén anh lam lai ké
hoach dé bu dip thAm hut: cai tién hiéu suit chi phi bié€n dong & ty s6 vOn vay cao; cit nhan

lwe tru s& chinh di mot nira va sa thai mét ting 1ép quan ly. CEO no da nghe theo ban va trong



vong mot tudn céng ty da c6 dwoc ké hoach thich ¢rng véi mirc 6 co bAn mong mudén vé ty

suit lgi nhuin hoat dong cua tong lgi nhuin ban hang.

% %k %

Ké& hoach hoat dong thiu tém moi chwong trinh quan trong trong nam téi - tiép thi, ban hang,
san xuit, cic hoat dong theo chirc nang, chi tiéu von va nhiéu chwong trinh khac. Trong mot
tap doan kinh doanh da dang, cac ké hoach nay phat sinh theo tirng don vi kinh doanh va dwoc
coi 1a nd lwc d6i pho véi cac thach thirc ma muc tiéu dat ra. Chung ta da thiy doéi chit trong
béo cio vé phan ng ctia Honeywell dé d6i phé véi khing hodng 11 thang 9 - d6 1a cach thirc

Honeywell trién khai cac sdn phdm 6 t6 mang tinh dic thu riéng.

LARRY: Trong ké hoach do giam doc bd phin chuin bi, cic gid dinh ma ching ta dwa ra da chi
ra sw tang trwdng loi nhuin chu yéu la tir nhém khach hang tré tudi & cac thi tredng Nam My
va chau A. Sau d6, ké hoach nay 1én chwong trinh vé doanh thu va gi¢i han kha ning san xuit
cho tirng khu vwrc. Nhitng sang kién quan trong chac han da tao ra sw ting trwdng dé. Chang
han, & thi trwdng chau A, ching toi 1ap k& hoach hd tro dé khach hang ctia minh nhan ra xu
hwéng ting 1én cia mbi quan tAm téi thi trudng chau A. Ching téi cling trién khai chwong
trinh phat trién khach hang mé&i & Trung Qudc, didy manh viéc buén ban cic san pham cé cong
nghé cao trén toan ciu, trong dé Trung Quéc dwoc st dung lam co sé cung (rng véi chi phi
thép.

Mot chwong trinh khac lién quan téi dich vu hdu mai 1a viéc cung tng cac thiét bi thay thé cling
dwoc ching toi coi la sdng kién lam gia tang loi nhuln, véi co hoi rat dang ké. Sang kién do tap

trung vao nhirng van dé chi ch6t sau:
e Giao hang kip thoi, nang cao tinh sdn c6 ctia m3t hang cung cip

e Thuwc hién qua trinh danh gia hoat ddng hang tuan dé thuc day viéc lap ké hoach hanh déng

chién lvoc

e Thuc hién dinh hwéng d6i véi chién lwgce dw trit cia cac nha phin phoi cling nhw cac khach

hang

Chuing tdi xac dinh thu nhap qua phan tich hon hgp san phdm va khach hang, tirng cong doan
va tirng vung. Trong qua trinh xay dwng muc tiéu vé thu nhip va gi¢i han kha niang san xuat
cho mo6i mot giai doan, ching toi xac dinh yéu t6 hay gia dinh nao sé lam ting hay gidm cau

trén thi tredng? Pong thoi, chidng toi cling mudn biét liéu minh c6 thé tang gia hay khong?



Liéu gia ca c6 phai dwong dau véi ap luc tir dwdi 16n? Cau trd 1od cho nhitng cau héi d6 khac
nhau gitra cac linh virc kinh doanh va khac nhau gitra cac vung, tuy thudc vao dong luc canh

tranh va sttc manh cia nganh céng nghiép cua khach hang.

Con nhiéu yéu t6 khac c6 thé tac dong dén thu nhap. Chang han, trong muc Xac dinh muc tiéu
cho mot doanh nghiép thuéc Hang Honeywell nam 2001, cac yéu to tac dong t&i thu nhip bao
gom: nhitng tng dung méi trong mot giai doan nhat dinh, sw thanh cé6ng & mét so giai doan
khéc. Téng tang trudng trén sé dwoc can bang véi dwong ciu dirg im & giai doan trudc, diéu
nay da dwoc thuc hién & thi trudmg Bac My. Khong ké dén thi trudng xét trén téng thé thi cac
diéu kién ma ching ta hwéng téi déu la sw thay doi dang ké cda tang trwdng rong. Nhung
nhitng diéu kién tong thé vé thi treong thi ¢ y nghia rang ching ta mong doi mot sw tang
truedng rong dang ké. Ty gid hdi doai va cac cAn nhiac vé gia ca san phdm ciing anh hwdng 16n

lao t&i con so cudi cung.

Trong viéc dat ra nhirng muc tiéu cho gi¢i han kha nang hoat dong, ching t6i dac biét chuy
dén nhitng sang kién quan trong nhw chao hang véi tinh da dang cao va luén méi mé dwara

cac mirc gia cling nhw loi nhuan cao hon.
Nghé thuat can nhic gitta dwoc va mat

Khi mot ké hoach dwoc lwa chon dé dwa vao thwc hién, chiing ta sé phai tra chi phi co héi cho
lwa chon d6 cia minh nhw t6i da tirng dé cp trong chwong 7 va chwong 8. Mot so chién lwoc
chira dwng nhitng sang kién rit ro rang va doc dao, ching c6 thé lam tang truwdng loi nhuin
nhwng lai doi hoi dau tw sém ngay tir giai doan hoat dong hién hanh. Trong nhirng trwong hop

nhu thé, cdc nha 1anh dao phai cAn nhac gitra cai dwoc va cai mat.

Cac doanh nghiép cho du diu tw vao linh viec nao di chiang nira cling déu xuit phat hay lién
quan truec ti€p tédi cac cudc ban thado vé chién lwgc. Trong kinh doanh, nha lanh dao phai dam
bdo mot sw ré rang va cu thé trong dinh hwéng chién lwgc cling nhw xac dinh ré nguon luc dé
trién khai dinh hwéng 4y. Nha 1anh dao ciing phai ddm bao rang tinh minh bach ludn duogc

tuan thu va theo sat thong qua nhirng ban xem xét sau do.

Né&u cong viéc kinh doanh ctia ban phai cit gidm chi phi trong giai doan hoat dong, ngudi quan
Iy khong thé don phwong cat bo khoan diu tw nay. Van dé nay can dwoc dwa ra thao ludn cling
véi Tong Giam doc chia cong ty, ngudi dong vai tro lién két véi ké hoach chién lwoc. Mit hang
nao ban cin tai trg, mat hang nao khéng? Hay ban c6 thé 4p dung mot vai s sang tao trong

viéc tim kiém nhirng nguén lwc méi cho cong viéc kinh doanh trong twong lai? C6 1€ ban sé cé



dwoc nhiéu sdn phdm véi bién dd cao hon vao hon hop, hay thiic ddy manh doanh s6 dé tiéu
thu dwoc nhiéu hang héa hon. Ciing c6 thé nim nay ban mudn déng ctra nha may dé di doi nd
téi mot quoc gia it chi phi hon. Liéu ban c6 nén hoan lai viéc dich chuyén dé trong vong mét
nam dé c6 thé tranh duoc cac chi phi ngdn han phét sinh, k& ca tro cip théi viéc? Trong mot
cong ty hang tiéu dung, liéu ban c6 ddm chip nhén rii ro chi phi quang cao gia tang v&i hi vong
tiéu thu dwoc nhiéu hang héa hon hay khéng? Liéu ban sé quang cdo nhiéu hon hay str dung

viéc phat phiéu mua hang nhiéu hon?

Ban thao chién lwoc ciling chi trong vao nang luc ctia ngudi bién cdc khodn dau tw nay loi
nhuin. M6t lan nira, Tong Gidam doc - soi day lién két véi quy trinh con ngudi phai 1a mot phan

trong do.

Mot ngudn lwc vo tin 1a dong lwc 1au dai cho viéc gia tang nang suit. Cac cong ty nhw GE,
Emerson Electric va Colgate-Palmolive di lién tuc gia ting thu nhip trén c6 phin trong hon 15
nam qua. Ho rit giodi trong viéc diu tw ngan han cho ting trudng twong lai vi dwgc rén luyén
hang nim qua nhirng lan cai thién nang suat. Trong mét nim, mot doanh nghiép thudc Tap
doan Honeywell véi s6 von 1 ty do-la da tiét kiém duoc 30 triéu do-la tir viéc cit gidm chi phi
chung va chi phi hanh chinh. Ho da st dung s6 tién d6, cung v&i 7 triéu do-la c6 dworc tir cai
tién hon hop san phdm, dé dau tw vao nhitng san ph4m mai. Theo thoi gian, viéc chd y dén
nang suit nay dang tao ra loi thé canh tranh tich lily cho cac doanh nghiép don vi. Do d6, 37
triéu db-la cho phat trién san pham trong mot doanh nghiép c6 s6 vén 1 ty dé-la da dem lai

mot loi thé canh tranh khong 16.

Mot s8 su cAn nhic gitta dwoc va mat da dién ra gitta don vi kinh doanh va doanh nghiép
khong phai bao gi¢ cling 1a sw lwa chon don gian. Ban phai xem xét, cAn nhac tit ca nhirng yéu
t6 c6 lién quan dong gop vao gia tri cia moi don vi. Néu nén kinh té€ dang di xuéng thi nhitng
don vi nao phai tién hanh cit gidm siu va don vi nao it hon? Cau tra 1&i c6 vé ro rang - gitr lai
don vi c6 duorc loi tirc cao. Song cau tra 101 do cé thé sai. Néu thi treong von danh gia don vi
dic thu nay & ti sudt thu nhip/gia ca bén virng thip hon - cho rang vi n6 & trong mot nén céng
nghiép toi va gio dang thu dwoc nhitng loi tirc d6 chi vi ban 1a ngudi dau tién cat gidm chi phi -

ban sé mudén wu tién don vi c6 gia tri vé 1au dai.

Mot két qua ctia qua trinh hoat dong la nhin biét cac muc tiéu ma nhirng muc tiéu dé khong
chi phan dnh ré rang va chuin xac diéu doanh nghiép muén dat dwoc ma ca diéu né c6 kha
nang thwc hién - vi ching déu dwa trén nhirng gia dinh thwc té nhat va & cach thirc thuc hién

chung.
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Vé&i muc dich 1am ré cdc muc tiéu, qua trinh hoat ddng mang lai nhiéu diéu can hoc tip. Nhitng
nguoi lanh dao tham gia vao cac téng duyét déu suy nghi va tranh luin vé sw diing cam va
quyét doan trong viéc kinh doanh. Ho thiy dwoc cong ty 1a tong thé va tong thé dé dwoc ghép
bang cac bd phan khac nhw thé nao. Ho hoc dwgc cach phan bd va tai chuyén nhwong ngudn
lwc khi m6i treorng thay doi.

Cac Hinh 4 va 5 chi ra cac két qua cda don vi kinh doanh ma chdng ta da ban dén. Ching rat ro
rang va chuin x4c. Chung chi ra cic nguén goc thay doi vé doanh thu va thu nhip trong 12
thang t&i va ty 1é twong ng (twong tw véi ké hoach chién lwoc cua gidi phap cac nhin to ban
hang d3 dwoc xét dén & chwong 6, trwedng phong ké todn va nhan vién ky thuat 1é thudc 1an

nhau dé tao nén mot ty 1€ gia tri).

Trong mdi tredng 4y, moi ngwoi cling hoc dugc cach dwa ra cac cAu hdi sac bén con cac nha
lanh dao tAp dwot nhitng k§ nang trong viéc khuyén khich moi ngwdi dwa ra thic dé nam bat
dwoc tit ca cac quan diém. Viéc két ndi cac cudc d6i thoai gitp xay dung cac m6i twong quan
gitta nhirng lanh dao diéu hanh cac bo phan ctia cong ty. Sau dd, cac nha lanh dao c6 thé dwa
nhirng k¥ ndng dé vao cac téng duyét ctia chinh minh, tao nghi lwc cho nhin vién va mé rong
kha nang cua ho. Piéu nay hinh thanh “phin mém x3 héi” ctia cong ty.

Cudi cung, qua trinh hoat ddng gbép phan xay dung sw tin twdng. Doi ngii kinh doanh biét ho cé
thé dap ng cdc muc tiéu. Ho c6 dwoc kha nang thich rng v&i thay d6i cao va ho thwe hién mot

loat cac diéu chinh theo yéu cau dé thanh céng trong tat cd nhirng tinh hudng cuwc ky dac biét.



Thuc t€, ho nhw dwoc hudn luyén trong mét chuyén bay mé phdéng vay.
Sau cudc hop: Theo sat va ddm bao cac ké hoach du phong

BAt ky mot cudc tong duyét t6t ndo cling phai két thic bang bé mac kém theo su theo doi sat
sau d6. Néu khong ban c6 kha ning phai tham dw vao mét trong nhirng cuéc hop ma moi
nguwoi gat ddu dong thuan chi dé bat dau tranh né khadi nhitng cam két vai ngay sau. Nha lanh
dao phai chiac chan rang sau moi cudc tong duyét, moi ngudi déu mang vé thong tin diing dan

va bo ich dong thoi biét ré nhitng gi minh cam két lam.

Mot phwong phap hay la giti cho moi ngudi mot ban ghi nhé, trong dé vach ra chi tiét cac thoa
thuin. Sau day la nhitng trich doan tir mét 14 thw nhw thé, ma Larry giri cho mdt doanh nghiép
don vi AlliedSignal sau tong duyét ké hoach hoat dong nam 1999. Doanh s6 trong kinh doanh

dwoc danh gia tét va cé tién trién tét hon, cho nén van dé chinh la tip trung vao viéc tao ra loi

nhuin cao hon.

Ngay 25 thang Mwoi mot nam 1999
Nguwoi nhan: Cac lanh dao nhém X
Nguwoi gii: Larry Bossidy

Xin cAm on cac anh/chi vé ban tong duyét rat tét cho ké hoach hoat dong nam 1999. bay la

mot sO0 nhan xét ma cic anh/chi nén chia sé v&i cac lanh dao kinh doanh ctia minh.

e Nam 1999, xay dung mo6t ké hoach cho phép anh/chi &rng phé véi cac kich ban khac nhau,
trén co sé murc dd bat trac kinh té cao.

e Cin c¥ & tinh bat tric nay, ching ta cin c6 k& hoach day tham vong vé hiéu sut c6 thé dat

vwrot mirc muc tiéu dat ra.

e Xay dung dé xuit cat gidm co ciu chi phi ciia anh/chi. Téi mudn biét diéu ma anh/chi c6 thé
lam, chi phi va tic dong cia né dén diéu tra va sé liéu tai chinh cta ké hoach hoat dong hang
nam 1999.

e Van dé chat lwong clia chung ta c6 rac réi. Hay tiép tuc lam viéc dé cai tién chit lwong. Toi
dac biét quan tAm dén van dé ctia khach hang X. Hay xay dwng mdt chwong trinh déi véi cong
ty khach hang X dé thuyét phuc ho rang chiing ta dang dé cip dén cac vin dé. Mot thanh td chu

chét cda gidi phap la tiép tuc gidm cac co s& cung &rng cla ching ta.



e Lam t6t cong viéc gidm lwong hang ton kho. Du sao thi hang ton kho van 1a mot trong nhirng

hang muc ddng quan tdm nhit va van con co hoi dé c6 thé ban hét.

e Cung c4p diy chuyén I3 wu tién s6 mot. Pirng c6 dinh vAn dé mot cach riéng 1é ma hay gan né
v&i ca qua trinh. Hay chdc chan rang ching ta c6 mot hwdng di cu thé dé€ c6 dwoc sw cat gidam

trong quy IV.

e Viéc giam 36 triéu do-la la linh vuc can thwong xuyén xem xét dé tim ra nhitng hwéng di sang

tao nham giam dwoc cac tic dong.

e Giam chi phi la co hdi to 1é6n cho anh/chi. M6t diém chi phi sé dwa anh/chi tir thé khong thoai
mai sang vi thé thoai mai.

Doanh nghiép A

e Anh/chi can gidi quyét vian dé chat lwong. 30% loi tirc tir khach hang gidm di do vin dé nay la

qua cao. Hay gianh nhiéu nguon lwc hon dé c6 thé xi Iy dwoc cac van dé chat luong.

e Khong c6 vé gi 1a ching ta dang thiic diy trién vong gan véi gia tang gia ca trong hiu thi
treorng. Hay hiéu la vi sao chung ta khong nhin thiy diéu d6 va néu dé la vin dé chi phi, hay

xay dung ké hoach d€ gidm thiéu ching.

e Dam bao la ching ta c6 ké hoach cdi tién stra chira va xem xét ki cic bién d6, dac biét vé cac
san pham thuc diy thuwong mai.

e Ching ta cAn dan dit day chuyén san phdm Z c6 duoc két qua tot hon.

e Can ctt cac rai ro anh/chi nhin biét 1a c6 kha nang c6, ching ta cin c6 ké hoach dw phong can
nhic ky t&i cac chi phi.

Cac hoat dong san xuat

e Trong diéu kién kinh té binh thwong, cac ké hoach vat tw cda anh/chi c6 thé tot nhung trong
moi tredng gidm lam phat nay ching ta can nhiéu hon. Hiy lam viéc véi ngwoi diéu hanh A dé

khién ké hoach ctia anh/chi sinh dong 1én. Anh/chi c6 dwgc mot loat co hdi & day. T6i mudn

cac muc tiéu ctia anh/chi c6 sirc tién cong hon.

e Muc tiéu kiém ké ctia anh/chi khong @t stc tié€n cong. Hiy lam viéc véi ngwoi diéu hanh A va
B xac dinh danh xung kiém ké cua anh/chi va xdy dung mot ké hoach c6 thé tin twdng dwoc voi

cac muc tiéu c6 strc ti€n cOng.



e T6i mudn anh/chi chd y nhiéu hon vao cac dw an “Six Sigma”. Hay chac chin rang ching ta

nhan thitc rd gia tri cia nhitng nhan vién c6 chirng chi Six Sigma.

e Chiing ta da thanh cong trong viéc thuc day hiéu suit & diy chuyén san pham B, nhung lai
lam hao hut vén luin chuyén. Hay hinh dung lam sao chiing ta c6 thé thic diy hiéu sult it st

dung von luan chuyén hon.
Cacmuc tiéu AOP 1999

e Piy la nhitng muc tiéu da duyét ctia anh/chi (can ct¢ & cic gid dinh nhat quan véi ké hoach

trinh n0p cuia anh/chi).

e Vé tong thé, anh/chi da c6 trinh bay vé AOP ky lwéng. RO rang la doanh nghiép san xuit A
hiéu biét ro vé hé thong kinh doanh cia minh. Téi xin cAm on anh/chi va nhém cta anh/chi vé
tat ca cong viéc ndng nhoc. Ta hdy cung tré lai ngay 9/12 dé thao luin nhirng chi tiét dé€ dat

dwoc ca nhitng muc tiéu 1an phwong an kinh doanh D, E va F ctia ching ta.

X %k X%

Hai phan khac cda viéc theo sat 1a nhitng ké hoach du phong va téng duyét hang quy.
Cac ké hoach dw phong

Cac cOng ty thuc hién ké hoach c6 thé dwa ra ké hoach du phong, trong dé hay xem Tap doan
Honeywell da (rng pho ra sao trweéc khiing hoang 11 thang 9. Khi cuéc khiing hoang kinh té
chau A cuén hut nén kinh té thé gi¢i ndm 1997, ca AlliedSignal 1an GE da dwa ra ké hoach du
phong va lam lai ngan sach ctia ho trong sau tuin. Ho da cé kha nang dé vi ho tirng nghi vé diéu

nay trwedc d6 va da tip dwot qua trinh nay trong nhiéu nam.

LARRY: K€ hoach hoat ddng da dwoc thwe hién. Téi gidr, cac nha lanh dao sé xem xét xem cac
gid dinh nao c6 thé dé dé bé nhat va 1ap ké hoach cho cac tinh huéng bt thuwong trong treong
hop két qua bat dau khong dat. Chang han, ching ta sé tinh xem néu doanh nghiép mit muc
tiéu tang tredng 10%, nd sé lam chiing ta mit thu nhip ctia X va bién do6 cia Y. Vi vay, ching ta
sé cO y twdng vé do 16n chia chi phi ma ching ta chac chan phai cat gidm va loi tic hiéu sudt ma
ching ta phai gia ting dé &ng phé véi tham hut. Khong phai ching ta lam cho ké hoach tré nén
manh mun ma la phai thich &ng trong moi trwedng hop. Ho biét cach tié€n hanh diéu chinh cac
hoat dong cu thé trong tirng tinh hudng.

Tong duyét hang quy



Tong duyét hang quy khién cac ké hoach dwoc cip nhit va cing c6 dong b hda. Ching cling
dwa ra cho nha lanh dao y twdng rang ai sé 1a nhirng ngwdi quan trong trong kinh doanh ctia

minh, nhitng ai khéng va nhitng nguwoi sau can phai lam gi?

LARRY: T6i sé di cung véi mét nhin vién nhin sw dén mot doanh nghiép ma téi khéng biét rod
va truwde khi bat dau véi ké hoach kinh doanh, ching téi sé& gap tong gidm d6c va mot nhan
vién nhin sy cla 6ng ta dé c6 dwoc mot cai nhin téng thé vé cac ké hoach phat trién con ngudi
cling nhu t8 chirc. Toi cling sé chi ra rang chién lwgc rat phu hop va dang duwoc chuyén thanh
ké hoach kinh doanh. R6i ching t6i sé xem xét Ky cac ké hoach hoat ddng & quy méi diy nhat:
doanh s0, tang trudng thi treong, cac yéu té ngoai sinh, bién dd, cAc mirc chi tiéu. To6i thich
trao doi y kién véi nhiéu nguwdi dé c6 dwoc nhitng cudc doi thoai rong rai. Sau doé, toi tién hanh
hoi thdo cong khai, tip hgp nhdm trong hoi treong hay bat civ noi nao, dé€ néi vé nhirng van dé
ma cong ty dang tim hwdng gidi quyét va dwa ra ciu hdi. Trén may bay trd vé, téi ghi chép vé
diéu ma chdng t6i da thoa thuin trong tong duyét hang quy. Ban thin téng duyét la co sé dé
tong giam doc so sanh nhitng gi da lam dwoc so vdi ké hoach quy dau. Téi hoc dwoc mét diéu
rang chdng toi cin diéu chinh ké hoach. C6 thé dng ta noi vai toi: “Toi da khong dat dworc
doanh s6 trong quy I vi d6 1a mua ban chim. Toi sé néi: “Puoc, hay cho mot phit, nim ngoai
cling 1a mua ban chadm trong quy 1. Vay cai gi khién moi chuyén lai xay ra nhw viy?” Chac éng ta
sé noi: “Nhung toi biét toi sé dat dwoc doanh sé ciia minh trong quy II. Toi sé dat ké hoach vao
cuoi quy Il hay I1I”. T6i sé lai héi ong ta: “Hay gia dinh la 6ng khéng dat. Piéu d6 c6 nghia la toi
khong thé dong cham dén ban ké hoach cho dén quy IV sau khi 6ng khéng dat né trong quy IIL
Vay thi, khong thé lam diéu dé. Ong s& 1am gi bay gior mic du 6ng khong dat duoc doanh sé.
Néu 6ng lam, moi viéc sé tét hon va 6ng cé thé di truedc ké hoach ciia minh - diéu d6 qua tét.
Nhung néu khéng lam, 6ng sé dwoc bdo vé”. Cing van dé nhw vy nhwng vé hiéu suat. Néu c6 ai
noéi: “Toi dd khong hoan thanh chi tieu quy I, nhwng téi sé thu vé loi nhuén trong quy II”. Toi sé

noéi: “Tot, ching ta hay gia dinh anh khong lam dwoc. Vay bay gio anh sé lam gi?”

Muc dich ctia toi la cung anh ta tiép tuc thwc hién ké hoach d6 vao cudi nam. T6i nghién ctru
chi tié€t quy I dé xem ho hi€éu bao nhiéu vé né va sé lam gi dé cai thién tinh hinh. Va diéu nhan
manh ma t6i cé la & hanh dong truwéec.

T6i muon noi la: “Ching ta dang néi vé cac ké hoach hoat dong. Pay khong phai 1a hy vong hay

wdc mo ma 1a thuc tién. Pirng ndi véi toi ban hy vong né dang tét hon. Thuc té & quy I, tinh

hinh khong kha quan. P6 1a co s& dit liéu ma ching ta xuat phat va ma chdng ta hanh su”.

Qua trinh nay khong dam bao rang ban sé tién hanh moi k& hoach trong tip doan - ban khong



thé 1am duoc diéu d6. Nhung ban han ngac nhién vé s6 lwong ngudi gan nhw dat dwoc diéu nay

véi diéu kién khdc hon nhiéu so véi du doan khi ho cing nhau lap ké hoach.
bich dé theo duoi

Nhuw chiing t6i da chu thich tir tredrc d6, mot van dé 1én trong viéc 1ap ngan sach theo cach
truyén thong doé 1a cac muc tiéu bi tach roi khéi thuce té va gan nhw khong c6 tac dung doi véi
nhirng ngwdi phai thuce thi cdc muc tiéu dé. Qua trinh diéu hanh chay trén mot chwong trinh
phan mém mang tinh xa hoi dé giai quyét cac van dé, don gidn vi chinh ching ta la nguwoi bién
nhirng muc tiéu dé thanh hién thuc. Va khi nhitng muc tiéu nay tré thanh nhirng phan thwéng
thi ké hoach diéu hanh chinh la noi ma con nguoi thuwe sw s hitu cac muc tiéu dé. Pay la co so

vitng chic cua trach nhiém giai trinh.

LARRY: Ta hdy gia dinh la ching ta dang xy dung ké hoach hoat dong va tip doan da hut 50
triéu do-la do dap rng nhirng phan doan cua thi trueong va do mot so viéc khac niva. Toi bao
ho: “La mot cong ty, chiing ta phai nghi diy la muc tiéu hién thwe. Chiing t6i da yéu cau cac ban
thdo ludn vé diéu ching ta da dong y trwdc day, nhung van con c6 cé khoang cach gitra diéu ma
ban nghi minh c6 thé lam trong 10 ndm kinh doanh hoat dong v&i diéu ching t6i nghi minh

phai lam.”

T6i khong thé giao cho ho nhitng viéc ma ho khong du kha nang lam vi diéu d6 khong c6 ich.
Chung tbi ndi chuyén vé viéc 1am sao 14p dwoc cho tréng. Toi hoi: “Chiing ta cin cd y twdng gi
dé co6 thé& 14p duoc cho trong d6? Chung ta sé& gidm chi phi chdm sdc sttrc khde trong ca td chite,
diéu nay sé mang lai thém cho ban 2 xu/co6 phan. Nhw vay 1a téi da c6 dwoc chat y twdng dé

giup anh, nhung thé van chwa du”.

Cho nén ban sé& c6 dwoc cudc tranh ludn vé cach thirc phat hién ra bat ké cho tréng nao ton tai.
Ban mudn c6 cudc tranh luan do vi té nhit 1a ai d6 néi rang anh ta c6 thé 1am nhung roi khéng
lam. Ban trong ciy & anh ta va anh ta lai kh6ng lam ban hai long. Téi dd ndi véi nhiéu ngudi ¢
trach nhiém thuc thi nhiém vy, ho néi: “Ong ciing biét ddy, ngay tir dau toi di cho rang ching
ta khong c6 co may & ké hoach nay.” Téi tra 1oi anh ta: “Tai sao anh da khong dwa ra y kién d6
ma bay gio lai néi nhw thé? T6i khéng chay ra khéi phong. T6i dang thach thirc ké hoach cta
anh. T6i tim cach thw gian hét stitrc minh, nhwng néu khong thé thwc hién dwoc thi nhitng gi da

dwoc lam & day déu bé di hét.”

Vi du, nam ngodi, mét gidm déc to chirc mot chwong trinh ban hang chuyén doanh dé dwa san

pham vao thi treong, thém mot s6 nguwoi diéu hanh né va viéc d6 da mang lai cho ching t6i



doanh thu ma chidng tdi han da khéng c6 néu lam khac. Trong cong doan khac, ching toi chip
nhén rai ro va da cé kha nang gia tang gia 1én ntra di€m. Va ching t6i huin luyén thém nam can
bd am hi€u vé chwong trinh “Six Sigma”, diéu dé mang lai cho ching t6i thém cac dw an giam
chi phi. Tat ca nhirng diéu nay cé dwoc tir nhitng cudc trao doi y kién; toi da khéng goi y gi cho
ho.

Doi khi, ban phai giy ap luc. Gid str ai d6 ro rang khong thé thuwc hién cdc muc tiéu cla anh ta
va khong c6 1o xin 16i rd rang. Toi c6 thé noi: “Puwoc, vAy ching ta sé lam gi? Toi phai bao céo
cho Phé Wall vao cuéi quy va khong dwoc phép bo qua cac cam két cia minh. C6 thé 1a téi nén
dwa anh di cung khi gap bao gi¢i va néi ‘Pay la chang trai phai chiu trach nhiém. Khong w? T6t,
vay vé diéu nay thi sao: anh da c6 dwgc 15.000 lwa chon duw triv (t6i luén biét ho cé bao nhiéu)
va anh la thanh vién ctia 401 (k). Cac thanh vién trong nhém cua anh cling c6 lwa chon va la ciia
401(k). Néu chung ta b qua phan doan va dw trit cda chiing ta sut 10 hay 15%, liéu diéu do6 c6

tac dong gi dén anh va nhirng ngwdi khac?”

Cho nén, téi bién n6 thanh mo6t thach thirc mang tinh ca nhan: néu ban khéng hoan thanh muc

tiéu cia minh, néu ban khong lam diéu ban da néi, ban sé khién ban than va do6ng d6i mat mat.

% 3k %

Thé loai tong duyét nay ciing gitp ban thiét 1ap nhitng muc tiéu twong lai c6 y nghia. Cac nha
1anh dao rit wa chudng cach thirc nay dé tan dung tdi da nd lwc cia nhan vién. Nhung nhiéu

lanh dao con qua hirng ho vé viéc xac dinh va st dung ching ra sao.

RAM: C6 thé c6 rat nhiéu ap luc trong viéc mé rong cdc muc tiéu. Piéu dé hiru ich, nhung
ching sé phan tac dung néu nhitng muc tiéu doé 1a doc doan, hoac néu ching dwoc str dung nhw
mot cong cu nham don d6c con ngudi vao trang thai hoat dong khong kiém soat dé lam viéc
nang nhoc hon. Viéc mé réng muc tiéu c6 hai muc dich chinh. Mot 1a né cé thé budc ban suy

nghi vé viéc lam moi viéc theo cach hoan toan khac; hai 1a né cé thé gitp ban thuc thi tot.

Chang han, Sam Walton dat dich vuon ra v&i tuyén bd néi tiéng: “T6i mudn tiép tuc giam gia
chirng ndo con séng”. Ong da thwc hién diéu d6. Henry Ford di 1am diéu d6 vao dau nhitng
nam 1920. Mashushita lam diéu dé & Nhat Ban. Va Ingvar Kamprad cta IKEA da lam diéu dé &
Thuy Pién trong thoi gian dai.

Nham dap &ng viéc mé& rong muc tiéu, Walton da tim ra nhirng y twdng md&i ma Sears va
Kmart khéng bao gior c6 dwoc; dich vu hiu can tir noi ndy dén noi khac, chuyén giao théng tin

trén mang cho cac nha cung &ng va cat bdo mot loat hao phi trong giao dich. T4t ca diéu nay da



tao gia thanh thap hon qua moi ngay.

Chia khéa chinh 1a danh gia tinh chdp nhin cta viéc mé rong muc tiéu, cé phwong phap luin
cho viéc d6. Thwong cé it hon nira ta cic yéu to hay gia dinh phai di ding hwéng, mot sé kéo

theo may man. Cin nhan biét nhirng diéu nay vao thoi diém tranh luén,

LARRY: Ban muo6n ké hoach ctia ban mé& rong hon. Nhwng ban phai biét nén mé rong bao
nhiéu. Ban khéng thé vao cudc va néi: “Nghe nay, toi chi dén dé dwa anh mot con s6” ma cai toi
quan tAm la lam sao ban lam dwoc con s6 d6. Dau tién va trwdc nhit, tdi can biét ban da suy
nghi vé diéu dé. Hai 1a tdi cin biét ban c6 co hoi dé€ bién né thanh hién thuc nham gia tang
ngudn Iuc hon khi can. Ba la tdi hoc duwgc nhiéu, b&i vi cac co hdi la & cho tdi khong cé cau tra

lori vé cach thire thwe hién.

Tam diém cua viéc tién hanh mo6t cong viéc kinh doanh 1a lam sao dé ba quy trinh con nguoi,
chién lwoc va cac hoat dong lién két véi nhau. Cac nha lanh dao cin ndm rd tirng quy trinh quy
1é cling nhw khi tirng quy trinh 4y dwgc ghép thanh mot tong thé. P6 chinh 1a nén tang cho ky
luit cda viéc thuc hién, la trung tdm cta viéc hinh thanh hay thwc thi mot chién lwgc. Chinh

diéu do6 tao nén sw khac biét gitta ban va d6i thd ciia minh.

Nguyén tac hoat dong dwa trén ba qua trinh (nhan sw, chién lwoc, thwe hién) chinh 1 mot hoc
thuyét méi vé sw lanh dao va cach thirc t6 chirc dwoc rut ra tir thuc tién va duoc cod dong lai.
Chuing tdi hy vong rang ban sé lam viéc hiéu qua hon khi lam theo nhirng nguyén tic trong

cudn sach nay.
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