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GIOI THIEU

Chung ta thuwdng quen nghi rang, cai tot nhit 1a ké thu cua diéu tét. Tuy nhién, trong sudt nim
nam troi nghién ciru hang loat cong ty hang dau trén thé gidi, Jim Collins - chuyén gia nghién
ctru dong thoi 1a gido sw gidng day mon quan tri kinh doanh da chirng minh dwoc rang, “t6t 1a
ké thu cda suw vi dai”. Ong da chitng minh cho moi nguwi thay vi sao nhiéu cong ty trong sudt
bé day lich st ctia minh chi dat va dirng lai & mirc tot, trong khi cac cong ty khac lai dat dwoc
nhitng chi s6 “vi dai”, nghia la tré thanh nhirng cong ty “vi dai”.

Vi dy, cac cong ty nhu Boeing, Coca-Cola, General Electric, Hewlett-Packard, Intel, Motorola,
Wal-Mart hay Procter & Gamble, theo phin loai cta Jim Collins thi chi dwoc xép vao vi tri “tot”.
Mirc tong doanh thu trung binh cda cic cong ty nay trong vong 15 ndm cao hon chi sé trén thi
trwong 1a 2,5 1an. Con cac cong ty ndm trong s6 “vi dai” nhw Walgreens véi bé day lich sir trén
40 nam thi chang c6 diéu gi dic biét 1am, nhung k& tir nim 1975, ¢4 phiéu cla cong ty nay da
bat ngo tang vot cho dén thoi diém nay. Tir ndm 1975 cho dén nam 2000, ngudn vén diu tw
vao Walgreens dia mang lai mirc doanh thu cao hon 2 lIan so véi ngubén von dé vao Intel, cao
hon 5 1an so vé&i ngudn vén do vao General Electric, va cao hon 8 1an so véi nguén vén dau tw
vao Coca-Cola.

Vay lam thé nao ma cac cong ty nhw Walgreens - hau nhu khéng cé diém gi dac biét so véi cac
doi thu trén thwong treong, lai cé thé tré thanh mot don vi vuot troi bang doi ngii chuyén gia
quan tri cing hé thong quan ly tét nhit trén thé gi¢i? Viéc tim kiém ciu tra 1¢i cho nhitng ciu
hoi nay da théi thic Jim Collins bit tay vao tim toi, nghién cttu. Ong da dic rat ra mot cong
thirc bao gdém nhiéu nguyén tic ma néu biét thuc hién theo nhitng nguyén tic do6, doanh
nghiép ban sé c6 kha nang tré thanh mot trong nhitng cong ty vi dai.

Collins cung cac cOng sw cia minh da dwa ra hai danh sach bao gom 11 céng ty vi dai va 11
cong ty tot d€ so sanh. Ho cling da nghién cru khoang 6.000 bai bao vé cic cong ty nay va phin
tich khoang hon 2.000 trang phdng van.

Ké&t ludn ma Collins va cic cong sw dwa ra c6 1€ da gy ngac nhién cho chinh ho ciing nhw nhiéu
nguoi khac. D6 13, két qua vi dai khong c6 gi lién quan dén viéc tuyén chon hay san tim nhirng
siéu sao quan tri noi ti€ng. Ctr 10 trong 11 céng ty vi dai thi cac tong gidm d6c cda ho chinh la
nhitng nguwoi dwoc chon ra tir ddi ngii nhan vién binh thwong. Hé thong khen thwdng cho cac
cip lanh dao trong cic céng ty nay ciing khong hé c6 sw khac biét gi so v&i cac cong ty Khac
trén thwong truong.

Nhitng diéu nay cling khong phan biét dwoc cac cong ty tot véi cong ty vi dai. Piéu giy ngac
nhién chinh 1a & cho, cac cong ty dang thuwc hién cudéc hanh trinh tir t6t dén vi dai thwong danh
it sw quan tdm ddi v&i sw thay doi trong quan ly hay sw dong vién khuyén khich nhan vién.

Tai cac cong ty vi dai, nguoi ta khdng nghi ra cac chirc vu to tat, khong té chirc mirng ky niém
ngay thanh 13p cong ty va cling khong 1ap ké hoach tai td chirc co ciu. Nhitng vi quan ly hang
dau cua cac cong ty nay khéng di nghi mat & nhirng resort noi ti€ng xa hoa ma thwong thw gian
& nhitng ngbi nha nghi ngoai 6 khiém ton. Ho it ngbi trong van phong diy dua tién nghi ma



thich dwoc xu6ng coéng xwdng véi cong nhan trong tiéng may, tiéng ddng co 6n ao véi mui
dau ma.

Jim Collins da chi ra rang, nguyén nhan thanh céng ctia cic cong ty vi dai thudng la nhirng diéu
ma moi ngwoi it dé y dén ngay tir ban dau.

Sw khiém ton cOng v&i y chi

Khac véi cac vi lanh dao cda cac cong ty “tot” - nhitng nguoi thwong co tinh cich manh va it
khi rori mat khoi to bao hay tap chi, nhitng ngwdi 1anh dao tao ra sw cai to vi dai lai thudng la
nhitng ngwdi khiém ton. Ho 1a nhitng nguwoi binh tinh, diém dam, va trong con nguoi ho c6 sw
téng hoa gitra tinh khiém t6n va y chi kién dinh. Ho bat tay vao viéc khdong phai bang thanh
tich ¢4 nhaAn ma bang muc tiéu chung cho doanh nghiép - tao dung mot céng ty vi dai. Diéu
nay khong c6 nghia 1a ho ddnh mat sw hdo thing. Ho hdo thing, nhung sw hdo thing d6 hwdng
dén cong ty ma ho dang quan ly chir khong phai vi muc tiéu cta ca nhan ho.

Collins xé&p nhitng ngwdi ldnh dao nay & cip do 5, vi du nhw Darwin Smitt - Gidm doc hang
Kimberly-Clark. D6 1a mot ngwoi dan ong cé tinh cach kha mém, ngwdi ludn cho rang, Ban
giam ddc cong ty da cé chut nham 1an khi chon lwa 6ng vao vi tri gidm d6c. Tuy nhién, 6ng da
tru vitng & vi tri nay suét 20 nam, da tao ra nhiéu thay d6i ngoan muc cho cong ty nay va bién
Kimberly-Clark thanh mot tén tudi hang diu thé gi¢i vé san xuit hang tiéu dung, vwot qua ca
Procter & Gamble vé ching loai san pham.

Smitt thich dirng canh cac nhan vién tho stra chita, tho dién cia minh va cung ho trao do6i cong
viéc, trao d6i quan diém, dbi khi con bit tay vao cung lam viéc véi ho. Ong thich nghi ngoi
cung gia dinh tai trang trai cda minh & nong thén thay vi dén nhirng khu biét thu tién nghi xa
xi theo tiéu chuln cua cong ty cung cap. Tuy nhién, sw khiém ton cia 6ng luén di kém véi chi
hwdéng vach san va su cwong quyét. Mot Ian, 6ng bi dirt lia mot ngén tay tai noi lam viéc. Vay
nhuwng, sang hom sau, 6ng da c6 mat dung gio tai van phong minh. Sau khi nham chirc Gidm
dbéc cong ty, Smitt da phai ti€p nhidn moit quyét dinh mang tinh song con trong lich s cia
Kimberly-Clark: ban lai nha may lién hop san xuit gidy xelulo dang trong tinh trang lay lit,
cam cu. SO tién thu dwoc, 6ng dau tw vao cic nhin hang dang c6 tiém nang lic bay gio 1a
Huggies va Kleenex.

Nhitng nguoi lanh dao ctia cac cong ty “t6t” thwong hay ban biu véi nhitng vinh quang ca nhan
va thwong khong thé tao dung nén tang cho sw thanh céng cia doanh nghiép sau khi man
nhiém. Ho thuwong chon lwa nhitng ngudi ké thira yéu kém hodc gép phin diy nhanh tién do
suy yéu cho cong ty.

Vi du, vi lanh dao tai nang va qua cam ctia hiang Rubbermaid - Stanley Gold da dat dwoc nhiéu
thanh tich vi dai trén cwong vi cia minh. Ong 13 ngwoi khit khe, nghiém khic va vi ky. Trong
mot bai phat biéu cia minh, danh tir “t6i” dwoc 6ng st dung t&i 44 1an. Dwdi sw ldnh dao cda
ong, cong ty da nhanh chéng an nén lam ra véi mirc loi nhuén luén trong chiéu hwéng ting
trwdng. Tuy nhién, sau khi Stanley Gold man nhiém, Rubbermaid tut d6c mét cach nhanh
chéng. Mac du Stanley da lwa chon dwgc nguoi ké nhiém nhwng vi tin lanh dao nay ciing chi
tru dwoc mot nam roi lai khan goi ra di, d€ lai sau lung cd mot céng ty trong tinh trang leo lat
nhw ngon dén trwdc gié va mot ddi ngii nhan vién yéu kém.



Chon ding nguoi dung viéc

Nghe thi c6 vé 1a nghich ly, nhung nhitng vi 1anh dao cua cac cong ty vi dai thwong bat dau cong
viéc “cai t6” ciia minh khong phai bang viéc 1ap chién lwoc cong ty hay cac chwong trinh hanh
dong trong twong lai ma bang viéc tuyén chon ding ngudi ding viéc.

Vi du, Dik Culi, giam déc cong ty Wells- Fargo thap nién 1970, thay vi 14p chién lwoc cOng ty thi
lai bat tay vao chwong trinh “thay mau” trong cong ty. Ong tuyen chon nhlrng siéu sao vi dai
ma doéi khi con khéng hiéu sé bd nhiém nhirng siéu sao nay vao vi tri nao. Va két qua ma Dik
thu dwoc la mic doanh thu cta cong ty da ting ba lan so véi chi s6 thi treong.

Bank of America ciing da 4p dung chién lwoc “Tuéng yéu, quan manh”. Y nghia cta viéc nay
la: tot hon hét, cong ty hady tuyén chon cac top manager yéu, vi nhw vay thi cdc nhin vién tiém
ning trong cong ty m&i c6 muc tiéu dé ma phan ddu nham thay thé cac vi twdong yéu kia. Cac vi
twdng “bat tai” ctia Bank of America cho doi nhitng anh “linh tron” dén thé ché minh, ¢t nhuw
thé, Ngian hang nay tao ra mot sw ganh dua trong d6i ngii nhan sw ctia minh va gat hai dwoc
nhiéu thanh cong trong kinh doanh.

Long diing cdm va niém tin

Admiral Jim da tirng bi bat 1am tu binh trong chién tranh Viét Nam. Sau khi dwoc tra tw do, dng
tirng noi rang lic ndo dng cling tin vao kha ning minh dwoc tha. Trong khi d6, nhitng ngudi lac
quan nhit - nhitng ngwoi tirng nghi rang ho dwoc trd tw do ngay sau 1€ No en, lai khong chiu
dung ndi cu sdc khi biét rang diéu nay khong xay ra, va cudi cung da chét vi tuyét vong.

Pitney Bowes va Addressograph la hai cong ty canh tranh nhau trén thi treong cung cip
may méc danh cho van phong. Trwéc ndam 1973, ca hai hang déu c6 cung mirc doanh thu, mirc
loi nhudn, s6 lwong nhan vién cling nhw gia tri c6 phiéu. Nhung sau d6 thi ca hai cong ty déu di
theo nhitng hwéng khac nhau. Giam doc diéu hanh Addressograph - Roy Ash mudn bién cong
ty nay thanh mot hang hang dau thé gi¢i nhw kiéu nhw Xerox, IBM hay Kodak. Nhuwng Ash da
khong ngo téi mot diéu rang, k€ hoach nay da nhanh chéng bi sup dé. Trong thoi gian nay, &
Pitney Bowes, vao ddu moi cudc hop, ban Gidm ddc thuwong danh ra 15 phut dé thao luan vé
cac thanh tich da dat dwoc, sau dé ho danh ca hai gio dong ho lién dé thao luin vé nhirng van
dé “gay khé chiu” cho moi ngwdi va c6 thé con giy can tré sw phat trién ctia cong ty. K€t qua 13,
nam 2000, Pitney Bowes c6 30 nghin nhan vién véi doanh thu 4 ty d6 la My, con
Addressograph chi c6 670 nhan vién véi doanh thu chi von ven 100 triéu do la.

Lanh dao la nguwdi phai c6 tdim nhin, nhung ho cling phai bi€t tao ra méi trweong lam viéc than
thién, c&i md cho moi nguwoi, noi tit cd nhan vién c6 thé trao ddi cong viéc mdt cach thang
than va tich cwc. C6 sy khac nhau rit 16n gitra kha nang dwa ra y kién va kha nang lang nghe.
Lanh dao cta cdc cong ty vi dai hi€u rat ro sw khac biét nay va biét tao ra moi trwedng lam viéc
than thién d€ cac nhan vién ctia ho cé thé ling nghe nhau. Collins cho rang, mot céng ty vi dai
1a noi ma moi ngudi khong chdm cham “bédi 16ng tim vét” d€ tim ra ké nao gay 16i moi khi phai
gidi quyét mot van dé ndo dé ma tit ca ho néu ra van dé, cung ling nghe nhau dé tim ra cach
giai quyét tot nhat.

Nhim va cao



Theo quan diém cua Jim Collins, moi ngwdi dwoc chia thanh 2 nhém “nhim” va “cao”. Cdo thi
“tham lam” va muon dat dwoc nhiéu muc tiéu cuing mot ldc dong thoi nhin thé gidi xung
quanh theo cach phirc tap va khong thong nhat. Nhitng ngwdi thudc nhém “Nhim” thi nguoc
lai, nhin thé& gi¢i xung quanh theo cach don gidn hon. V&i ho, nhitng gi khong nam trong khai
niém cua ho, sé ching c6 y nghia gi. Ho nhin thiy ban chit ctia vin dé va khong quan tam dén
nhitng th& con lai. Trong cac cong ty vi dai déu c6 nhitng con ngwdi thudéc nhém “Nhim”. Ho
biét ciu tra loi cho ba cdu héi chinh. Thir nhit, cong ty c6 thé tré nén tot nhit thé gidi & diém
nao? Th& hai, lam thé nao dé xac dinh dwoc viéc kinh doanh cta céng ty 1a ¢6 loi nhuin hay
khong? Va cudi cung la nhitng con ngwoi thuéc nhém “Nhim” trong cac cong ty vi dai thuong
c6 gang hét strc minh cho nhitng hoat dong/linh virc ma ho dam mé. Pwong nhién 13 ho ciing
biét cAch “truyén Itra” sang cho cac cong suw ctia minh dé cung dat dwoc muc tiéu chung.

Niam 1974, 1anh dao Abbott Laboratories hiéu ra rang, cong ty nay khong tré thanh cong ty
hang diu trong nganh c6ng nghiép dwoc pham dwoc, va ho tim cach dé dat dwoc muc tiéu nay.
Ho bat dau nghién cttu sdn phdm bao vé sitc khde (thuc phdm cho bénh vién va cac thiét bi
chidn doan bénh). Va Abbott Laboratories da thuc sw tré thanh don vi dan dau trén thi treong
vé linh vic nay.

Néi tém lai, Collins da dwa ra 7 nguyén tiac xay dung mot cong ty vi dai.
1. Hdy c6 gdng dé tré thanh mét vi ldnh dao cdp do 5

Nguwoi lanh dao & ciAp d6 nay bat tay vao cong cudc kinh doanh khéng phai bang thanh
tich ca nhan ma bang viéc dat dwo'c muc tiéu chung cho cong ty - tao dung mot cdng ty vi
dai.

2. Hanh dong theo nguyén tdac: ddu tién la “ai” ...sau dé la “cdi gi”

Nghia 13 bit c* mo6t cudc cai t6 nao cling nén dwoc bat dau bang viéc tuyén chon nhan sy dé
tim ra ding nguwdi ddng viéc va loai bé nhirng cd nhian khong cin thiét.

3. Hdy biét nhin thang vao sw thdt trdn trui, nhung dirng ddnh mdt niém tin vao su
thanh cong

4, Hdy luén duy tri khdi niém con nhim

Nhitng nguoi thudéc nhém “Nhim” nhin thé gi¢i xung quanh theo cach don gidn, theo mét khai
niém don gian va thong nhat, xuyén suét moi hoat ddng ctia minh.

5. Tao dwng méi trwong vdan héa cong ty voi ky ludt cao

Quan trong la phai biét tuyén chon didng ngwdi ding viéc véi trach nhiém va Ky luit cao. Ban
khong can phai mat thi gior kiém soat nhitng nguwdi nhw vdy. Diéu nay giup ban tiét kiém thoi
gian va cong stirc dé€ lam nhitng cong viéc quan trong hon.

6. Hdy xem cdc céng nghé mai nhw la ban dap dé phdt trién kinh doanh chit khéng nén
trong cho vao né

Cac cong ty vi dai thudong la nhirng don vi tién phong trong viéc ap dung cac cong nghé méi va



tién tién. Tuy nhién, ho biét cdch chon lwa cong nghé phu hop va khong qua phu thudc hay ky
vong vao nhirng cong nghé mai dé.

7. Hdy chia sé v&i cdc cong sw ctia minh ké cd nhitng két qud khiém tén nhdt

Qua trinh chuyén doi tir “tot” dén “vi dai” 1a mot con dwong dai va cam go. N6 gidng vdi viéc
ban dang cdm lai mo6t con tau ning né. Ban dau, con tau i ach chuyén dong, nhung roi cling dén
ldc con tau ré séng di bing bang. D6 13 khi tat cd moi ¢ gang va nang lwong ban bo ra sé mang
lai két qua tot dep. Va hdy dé€ cho cong sw clia ban nhin thdy nhitng nd luc nhé 4y da dom hoa
két trai thé nao.

(Trich twr blogsach.com)
LO'T NOI PAU

Khi t6i dang gan két thic ban thdo nay, téi thuc hién mot cudc chay b theo con dwong doc
ding va day so6i da dan dén Vuc Eldorado Springs, gan nha tdi tai Boulder, Colorado. T6i dirng
lai tai mot diém nghi chan quen thudc, nhin phong canh trén cao van con chim trong man
tuyét mua doéng, luc d6 mot cAu hoi khong gidng ai bong xuit hién trong dau toi: Ngudi ta phai
tra t6i bao nhiéu tién thi t6i méi chiu khéng xuat ban quyén sach Twr tot dén vi dai.

Pay 1a mot y nghi tha vi, nhit 1a sau khi t6i da danh 5 niam dé nghién ciru va viét nén quyén
sach nay. Khong phai la khong c6 mot con s6 du lén dé thuyét phuc toéi bé qua quyén sach nay,
nhung khi toi bat dau cAn nhic nhitng con s6 hang tram triéu do-la, toi thiy da dén luc phai
quay vé. Con s6 nay ciing khong thé budc toi phai tir bd dw an. To6i 1a moét gido vién that sw. Vi
vay, t6i khong thé tuwdng twong minh c6 thé khong chia sé nhitng gi minh da kham pha véi
nhitng 16p sinh vién trén khap thé gidi. Va chinh trong tinh than hoc hdi va chia sé nay ma toi
muodn gidi thiéu véi cdc ban quyén sach.

Sau nhiéu thang 4n minh nhw mét tu si, to6i rat mudn dwoc nghe moi nguoi ké vé nhirng gi cé
thé 4p dung dwoc cho ban thin ho, va nhitng gi khong phu hop. Téi hy vong ban sé thiy nhitng
trang sach nay c6 gia tri, va ban sé quyét tim ap dung nhitng gi da hoc vao bat ct diéu gi ban
lam, néu khong phai trong cong ty, thi ciing la trong nhitng cong tic xa hoi, va néu ciing khéng
phai & do, thi it nhat ciing la trong cudc séng cad nhan clia minh.



CHUONG MOT: TOT LA KE THU CUA Vi PAI
biéu lam cho cai chét khé khan la sy to mo khong loi giai dap

.— BERYL MARKHAM

West with the Night[1]

T6t 1a ké thu cda Vi Dai.

Va dé l1a mot trong nhitng ly do chinh giai thich vi sao c6 rat it diéu vi dai.

Ching ta khéng c6 nhitng treong hoc vi dai, chinh vi ching ta da c6 trueong hoc tot. Ching ta
khong c6 nhitng chinh quyén vi dai, chinh vi ching ta d3 c6 nhitng chinh quyén tot. Rat it
nguoi séng mot cudc doi vi dai, chd yéu vi ngwdi ta chdp nhin mét cuéc song t6t. Pa so cac
cong ty khéng bao gi¢ tré thanh vi dai chinh 13 vi da s6 da tré nén kha tot. Va diy chinh la mot
van dé 1&n cda cac cong ty.

T6i da rat ra nhin xét nay vao nam 1996, trong mot bira tiéc toi véi cac nha tw tuwdng tién
phong dwoc moi dén ban ludn vé hiéu suit cia to chirc. Bill Meehan, gidm déc diéu hanh van
phong San Francisco ctia cong ty McKinsey, nhoai nguoi vé phia téi va néi nhe nhang, “Anh
biét khong, Jim, ching t6i & day ai ciing thich quyén Xay dung dé truwdong ton” (Build to Last)
cta anh. Anh va ngudi dong tic gia da nghién clru va viét rat tét. Dang tiéc la quyén sach iy ...
vO dung”.

Vi to mo, t6i yéu cau 6ng gidi thich.

“Nhitng cong ty anh dan chitng da s6 déu vi dai,” 6ng ndi. “Ho chwa bao gi¢ phai lam cai viéc
dwa cong ty minh tir tot di 1én vi dai. Ho ¢6 nhitng nha sang 1ap c& David Packard va George
Merck, nhitng nguoi da tao dwoc tAm mikc vi dai ngay tir thuwd dau thanh 1ap. Nhwng con tuyét
dai da s0 nhitng cong ty khac, sau mot thoi gian phan d4u, nhan ra rang ho chi 1a nhiing cong ty



tot, ma khéng thé 1a vi dai, thi sao?”

T6i biét 6ng Meehan dung tir “v6 dung” mdt cach thim xwng, nhwng qua thit sw quan sat cta
ong rat chinh xac, rang nhirng céng ty vi dai, da sé vi dai tir thwd méi hinh thanh, va rang rat
nhiéu cong ty khac chi dat dwoc dén mirc tét, ma khong thé dat mirc vi dai. Nhin xét cta
Meehan bong tré thanh mot mén qua voé gia ddi véi toi, vi nd da dat ra cu hoi tao nén cho sw
hinh thanh quyén sach nay. Ciu hoi dé la: Liéu mot cong ty cé thé phat trién thanh vi dai
khong? Néu dwoc, thi bang cadch nao? Hay ban than viéc 1a mot cong ty t6t 1a mot can bénh vo
phwong ctru chira?

Nam nam sau bira an t8i do6, ching toi gitr ddy da c6 thé khang dinh rang qua trinh chuyén déi
tlr tot dén vi dai c6 xay ra, va chiing t6i da tim hiéu dwoc nhitng bién s6 gbép phin vao qua trinh
nay. Ttr loi nhin xét ctia Bill Meehan, nhém chiing t6i da tién hanh mét cudc nghién ciru suot
nam nim dé kham pha co cdu chuyén doi tir tét dén vi dai.

P& ndm duwoc so lwgce khai niém vé du an nay, hiay nhin vao so do Ti 1€ loi nhuin c¢d phiéu tich
liiy so véi thi tredmg chung. Noi ngdn gon, ching tdi xac dinh nhitng cong ty da tao buwdc nhay
vot tir két qua tot dén vi dai va gitr virng thanh qua nay trong vong it nhit 1a 15 nim. Ching toi
so sanh nhitng céng ty nay véi moét nhém bao gobm nhitng cong ty khéng thé vwon 1én vi tri vi
dai, hodc néu da dat dwoc vi tri nay, lai khéng gitt dwoc 1du. Sau d6 chiing t6éi so sanh hai nhém
cong ty nay d€ phat hién ra nhitng yéu t6 can ban tao nén sw khac biét.

Ghi chu:

1. 1USD dwgc chia déu cho cdc nhém cong ty, vao 01/01/1995
2. Mdi cong ty dwoc gitt & mitc bang véi thi trudng, cho dén thoi diém chuyén déi.
3. Gid tri tich iy vao 01/01/2000.

4. C6 tlirc dwoc tai dau tw, c6 diéu chinh sw chia tach c6 phiéu c6 phiéu.

Nhitng cong ty dwoc dwa vao quyén sach nay déu da dat dwoc nhitng két qua phi thwong; trong
vong 15 nam sau khi ho cé bwéc nhay vot, loi nhuin c6 phiéu tich lily trung binh luén cao hon
thi treong 6.9 lan[2]. Thir so sanh, General Electric (mot cong ty dwoc danh giad la dwoc diéu



hanh t6t nhit tai My vao nhitng ndm cudi thé ky 20) c6 ty 1é loi nhuin cao hon thi treong 2.8
lan trong khodng thoi gian 15 nam tir 1985-2000(3]. N6i cach khac, néu nam 1965 ban dau tw 1
do6la vao quy hod twong clia nhitng cong ty nhay vot, dong thoi dau tw 1 déla vao chirng khoan
trén thi trrong chung, gia st nhitng cong ty nhay vot cé cung ty 1€ lgi nhudn nhw thi trueong
chung truéc thoi diém nhay vot, thi dén nam 2000, ban da c¢6 471 d6la tir nhém nhay vot, so
voi 56 dola twr thi tredng chung.

Nhitng con s6 nay that 4n twong, va cang 4n twong hon khi ban dé€ y rang chung dwoc dau tu
vao nhitng cong ty trwedrc d6 hét sirc tAm twong. Hay lay vi du ctia Walgreens. Sudt 40 nam troi,
Walgreens c6 nhitng bwérc thang tram, nhung ciing chi giao dong quanh mirc cta thi treong
chung. Dot nhién vao nam 1975, khong c6 mot diém bao nao, Walgreens bat dau leo 1én, ngay
cang cao, va ci tiép tuc 1én cao mai. Trong khoang tir 31-12-1975 dén 1-1-2000, dau tw 1 dbla
vao Walgreens bang dau tw 2 dola vao dng khdng 16 cong nghé Intel, gan bang 5 déla vao
General Electric, 8 d6la vao Coca-cola, va hon 15 déla vao thi trweong c6 phiéu chung (tinh ludn
ca viéc lén gia cta thi trueong NASDAQ vao cudi nam 1999).

Bang cach nao ma mot cong ty véi mot lich st vo danh da 16t xac va vuot qua mat ca nhirng
cong ty duwoc xem 1a dwoc diéu hanh tot nhit trén thé gi¢i? Va tai sao Walgreens c6 thé tao
bwdc dot pha trong khi nhitng cong ty khac hoat dong trong cung linh virc véi cung nhitng co
ho1i, s& hiru nhitng nguon tai nguyén twong tu, lai khéng thé 1am dworc (vi du nhw Eckerd)? Chi
mot vi du nay thoi da ndi lén dwoc c6t 16i cia cudc tim kiém.

Quyén sach nay khong phai viét vé ban thin Walgreens, hay bat c* mét cong ty cu thé nao ma
ching t6i da nghién ctru. Quyén sach nay tap trung vao ciu hoéi “Mot cong ty tét co thé tré
thanh mot cong ty vi dai khong? Bang cach nao?”, va qua trinh tim kiém maot ciu tra 1oi vueot
khong gian va thoi gian dé cé thé ap dung cho bat cir loai té chirc nao.

Qua trinh tim ki€m sudt 5 ndm cta ching t6i da md ra nhitng hiéu biét méi. Trong s6 nay cé
nhitng diéu kha ly tha va di nguoc lai nhitng suy xét thong thwong. Nhung trén hét chiing toi
dac két dwoc mot diéu: Bat clr t6 chirc nao ciing cé thé cai thién vi thé va hiéu suit, hodc thAm
chi virot 1én thanh vi dai, néu ho chti dich 4p dung khung y twéng ma ching t6i da phat hién.

Quyén sach ndy nham muc dich chia sé nhitng gi chiing t6i da tim hiéu dwgc. Chwong 1 sé gidi
thiéu véi cac ban vé cudc hanh trinh cda ching téi, so lwoc vé phwong phap nghién ciu, va
trinh bay tom tat két qua. Tir chwong 2, ching t6i sé di thang vao két qua nghién ctru, bat dau
bang mot thach thic: Kha nang lanh dao cdp do 5.

SU TO MO KIEN TRI

Moi nguwoi thwong hoi toi: “Piéu gi da thic ddy anh thwce hién nhitng dw 4n nghién ctru 16n nhw
vay?” D6 la mot cau héi hay. Cau trd 1o cua t6i 1a “Sw to mo.” Khong gi khién t6i hirng thi hon
viéc chon dwoc mot cAu hoi ma tdi chwa biét ciu tra 101 va bat ddu mot hanh trinh di tim cau
trad loi cho né. Piéu nay mang lai sy thoa man, giéng nhw Lewis va Clark khi dat chan 1én con
tau di vé vung dat phia Tay, dd phat bi€u: “Ching t6i khong biét minh sé tim thiy gi khi dén do,
nhung ching t6i chic chan sé ké lai cho ban nghe khi quay vé.”

Sau day la cau chuyén rat gon ctia chuyén hanh trinh vi tdo mo cda toi.



Giai doai 1: Qué trinh tim kién

Sau khi da dat ra ciu hdi, t6i bat diu tAp hop mot ddi nghién ctru. (T “ching t6i” dwoc dung
trong quyén sach la muén am chi doi nghién ctru nay. Tong cdng c6 21 nguoi tham gia vao dw
an tai nhirng thoi diém quan trong, moi nhém thwong cé 406 nguwdi cung lam viéc).

Nhiém vu diu tién cta ching t6i la tim ra nhitng cong ty c6 mé hinh phat trién twong tw nhw
so do trang 16. Chung t6i dé ra cudc tim hi€u phan tich tai chinh trong 6 thang, muc dich la dé
tim ra nhitng cong ty c6 mé hinh can ban nhw sau: trong 15 ndm, lgi nhuin c6 phiéu tich liy
bang hodc thap hon thi trvong chung, chAm dit bang modt budc nhay vot, va trong 15 nam tiép
theo, lgi nhudn tich liiy cao hon thi treong chung it nhat 3 lan. Chdng t6i 4n dinh thoi gian la
15 nam vi nhu vay sé loai bd duoc nhitng sw kién hy hitu va nhitng khodng thoi gian may man
(ban khong thé c* may man sudt 15 nam), va khoang thoi gian nay dai hon thAm nién trung
binh ctia da s0 tong gidm d6c. (Piéu nay gitp ching t6i tach biét nhirng céng ty vi dai vadi
nhirng cong ty c6 mdt giam doc vi dai). Ching t6i 4n dinh ty 1€ 3 IAn cao hon thi treong chung
vi ty 1é nay cao hon hiéu suit ctia hau hét cac cong ty vi dai da dwoc cong nhan khac. That vay,
quy ho twong cua cac cdng ty “quy tdc” sau day ciing chi dat ty 1& 2.5 Ian cao hon thi treong
trong vong 15 nam tir 1985 dén 2000: 3M, Boeing, Coca-cola, GE, Hewlett-Parkard, Intel,
Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Pepsi, Procter & Gambler, Wal-Mart, va Walt Disney.
Vuot qua duoc nhitng cong ty nay cling khong dén ndi nao!!!

Trong tong s6 nhitng cong ty cé tén trong danh sach Fortune 500 tir nam 1965 dén 1995,
ching t6i da loc ra dwgc 11 cong ty dap ng cic yéu cau dé ra. (Phu luc 1.A miéu ta chi tiét qua
trinh tim kiém cda chdng t6i). Tuy nhién, c6 vai diéu cin lwu y & diy. Thi& nhat, cong ty dwoc
chon phai thé hién mo hinh phat trién doc 1ap véi nganh ma né dang hoat dong; néu ca mot
nganh céng nghiép c6 cuing mé hinh phat trién nhw nhau, thi chiing téi loai cong ty nay. Thk
hai, ching t6i da tranh luin liéu c6 can phai thém vao cac tiéu chuin chon lwa nao khic ngoai
loi nhuén c6 phiéu tich ldy, vi du nhw tAm dnh hwdng xa héi hay chwong trinh chiam s6c nhan
vién. Cudi cung ching téi quyét dinh chi gi¢i han vao két qua co phiéu, vi chiing té6i khong thé
dwa ra mot phwong phap lwa chon hop ly va nhat quan do6i véi nhitng yéu té khac ma khong bi
thién vi b&i y kién ca nhan. O chwong cudi, toi sé di sdu vao mdi quan hé giita gia tri ¢ tic va
viéc gilr vitng gia tri vi dai, nhung trong tdm clia cudc nghién ctru nay van la 1am thé nao dua
mot cong ty tot thanh mot cong ty vi dai va bén virng.

Thoat tién, ching t6i rat ngac nhién béi danh sach cong ty dwoc chon. Ai ddm nghi mét cong ty
nhu Fannie Mae cé thé vuot qua GE hay Coca-cola? Ai ddm nghi Walgreens vuot qua Intel?
That kho c6 thé tim dwoc mot danh sach nao dang chan hon. Ngay danh sach nay da cho ching
td6i mot bai hoc diu tién. Pwa mot cong ty tir tot dén vi dai 1a hoan toan cé thé, ngay ca trong
nhitng trwong hop it ngo nhit. Nhitng diéu ngac nhién nhw thé nay da khién ching t6i phai
danh gia lai cdch suy nghi ctia minh vé mot cong ty vi dai.

CAC PIEN HINH TOT BEN VI DAl

Téncongty  Két quatrong vong 15 nam sau bwéc nhay vot (*)Nam T dén namn T+15 (**)



Abbott Gap 3.98 Ian thi trwong 1974-1989
Circuit City 18.50 lan 1982-1997
Fannie Mae  7.561an 1984-1999
Gillette 7.39 lan 1980-1995
Kimberly-Clark3.42 Ian 1972-1987
Kroger 4.17 lan 1973-1988
Nucor 5.16 lan 1975-1990
Philip Morris  7.06 1an 1964-1979
Pitney Bowes 7.16lan 1973-1988
Walgreens 7.34 14n 1975-1990
Wells Fargo  3.99 lan 1983-1998

(*) Ti1é loi nhuén c6 phiéu tich lily so sdnh véi thi tredng ¢ phiéu chung.
(**) Nam T tinh tir thoi diém nhay vot.
Giai doan 2: Chon déi trong

Giai doan nay ching t6i dwa ra quyét dinh c6 thé néi la quan trong nhat trong toan bd tién
trinh nghién ctru: so sanh nhitng cong ty nhay vot vé¢i mot danh sach dwoc chon loc nhitng
cong ty dbi chirng. CAu hoi dit ra khong phai 1a “Nhirng cong ty nhay vot c6 diém gi chung?”
ma 1a “Nhirng cong ty nhay vot c6 diém gi chung gitp ho vwot 1én dwoc nhitng cong ty doi
chirng?” Hay 1ay mot vi duy, gid st ban mudn nghién cru nh¢ ddu moét van dong vién doat huy
chwong vang tai Thé vin héi Olympics. Néu ban chi quan sat nhitng vidn dong vién doat huy
chwong vang, ban sé nhin ho déu c6 huin luyén vién. Nhung néu ban nhin vao nhitng nguoi
cling tham dy Thé vin h6i nhung chwa bao gio doat huy chwong, thi ho ciing c6 huan luyén
vién! Ciu hoi dat ra la, “Piéu gi tao nén sw khac biét gitra ngwoi doat huy chwong va nguwoi
chwa bao gior doat huy chwong?”



DANH SACH TOAN B0 CAC CONG TY

Cong ty nhay votCong ty canh tranh truc ti€pLinh vuc hoat dong kinh doanh

Abbott Upjohn San pham y té
Circuit City Silo Ban 1é chuyén dung
Fannie Mae Great Western Dich vu tai chinh
Gillette Warner-Lambert M§ pham
Kimberly-Clark Scott Paper Hang tiéu dung
Kroger A&P Chudi ctra hang thuc phdm
Nucor Bethlehem Steel Thép
Philip Morris  R.J.Reynolds Thuocla
Pitney Bowes Addressograph Hé théng may tinh
Walgreens Eckerd Tiém thudc tay
Wells Fargo Bank of America Ngan hang vung

COng ty ngan ngay

Burroughs

Chrysler

Harris

Hasbro

Rubbermaid

Teledyne



Chung t6i chon ra hai nhom cong ty d6i chirng. Nhém déu tién bao gobm nhitng cong ty canh
tranh truc tiép, tirc la nhitng cong ty hoat déng trong cung moét nganh, c6 cung co hdi, cing
nguon tai nguyén, nhung khoéng tao ra dwoc budc nhay vot. (Phu luc 1.B miéu ta chi tiét qua
trinh chon lwa). Nhdm thit hai bao gdbm nhitng cong ty ngin ngay, tic 1a nhitng c6ng ty ciing
tao ra dwoc buwdc nhay vot nhung khong thé gitt dwoc quy dao nay, muc dich 1a dé tra 1oi cho
ciu hoi vé tinh bén virng. (Xem thém phu luc 1.C) Téng cong, ching tbéi chon ra dwoc 28 cong
ty: 11 cong ty nhay vot, 11 cdng ty canh tranh truec tiép, va 6 cong ty ngan ngay.

Giai doan 3: Kham pha bi mat

Giai doan nay chung t6i tip trung nghién ctru chi tiét tirng trwong hop. Ching t6i thu thap tit
ca nhirng bai viét d3 dang lién quan dén 28 cong ty nay; c6 nhirng bai dwoc dang cach diy hon
50 nam. Ching t6i ma héa tit ca nhitng dit liéu nay vao cac dé muc khac nhau, vi du nhw chién
lwgc, cong nghé, 1anh dao v.v... Sau d6 ching tdi phdng van cip diéu hanh ctia cic cong ty nhay
vot, nhitng ngudi da ndm gitt cac vi tri trong yéu trong giai doan chuyén déi. Ching toi ciing
thwc hién nhitng phan tich dinh tinh va dinh lwong vé nhitng van dé tir sat nhip, dén mitc
lwong thwdng cia lanh dao, tir chién lwoc hoat dong dén van héa doanh nghiép. Tir vin dé cat
giam nhan vién dén phong cich lanh dao, tir cic chi so tai chinh dén ti 1é théi viéc ctia cap diéu
hanh. T4t ca nhirng cong viéc nay tinh ra bang 10,5 ndm lao dong miét mai. Ching t6i da doc va
ma héa 6.000 bai bao, thu thip hon 2.000 trang phong van, va tao ra 384 triéu byte dit liéu vi
tinh. (Xem phu luc 1.D vé chi tiét nhitng phan tich va hoat dong ctia chiing t6i).

Chuing t6i so sanh nd lwc nghién ctru clia minh ciing giéng nhw tim hiéu cai hop den. Mbi budc
di lai m& thém anh sang vé co ciu hoat ddng cha tién trinh nhay vot tir tot dén vi dai.

KET QUA Vi DAI

KT QUA TO1 DIEU GI DIEN RA
BEN TRONG

CHIEC HOP DENT

Sau khi c6 dir liéu, ching t6i thuc hién mot loat nhitng budi thao luin dinh ky hang tuin gitra
cac nhom. P6i véi moi mot cong ty trong sd 28 cong ty da chon, ching toi Ian lwot doc cac bai
bao, bai phan tich, bai phdng vin, va cac dé muc ma hoéa. Toi sé trinh bay véi cac dong nghiép
trong nhém vé mét cong ty nao dd, dwa ra nhitng két luit so khéi, va dat ra nhitng cau hoi. Sau
do6 chung toi sé tranh luln, tranh cai, dap ban, 1én giong véi nhau, roi lai ha nhiét ngdi ngdm
nghi, roi lai tranh luin, roi lai ngAm nghi, thao luin, dat cAu hoi, gidi quyét van dg, vai lai tranh
luin dé xem “thé nay la thé nao”.

C4c ban can phai biét rang nhirng khai niém chung t6i dwa ra trong quyén sach nay déu dua
trén nhitng dic két thuc té tir khéi théng tin ching todi thu thip. Ching t6i khéng dwa ra mot
gia thuyét trudc roi sau dé di tim thong tin d€ minh chirng cho né. Chiung téi chon dwa ra ly



thuyét theo cach suy dién tlr mdt cai nén vitng chic, dwa trén co s& nhitng bang chirng thuc té.

Xét cho cung phwong phap cta ching téi la mot qua trinh so sanh c6 hé théng nhitng cong ty
nhay vot v&i nhitng cong ty khac, va ludon tim hiéu xem dau la diém khac biét.

Chang t6i cling nhan manh dén “nhitng con ché khéng stia”. Néu ban di doc qua truyén vé
Sherlock Holmes Cudc phiéu lwu cia Ngon Itra bac, trong dé6 Holmes da xac dinh hanh dong ky
la cda con ché trong dém chinh 1a ddu méi. Con ché khong sia, theo Homes, 1a mét hanh dong
ky la, va nhw vay c6 nghia la nghi pham chinh phai la mot ngudi quen.

Twong tu, trong cudc nghién ctru ctia chiing to6i, nhitng gi ching t6i khong tim ra, tirc la nhirng
con ché ching toi twéng sé sia nhung lai khong, dwa dén nhitng ddu moi rat quan trong. Khi
ching tbi bat ddu bwdc chin vao chiéc hop den va [an lwot bat tirng cong tic den, nhitng gi
ching t6i khong tim thay cling hét strc thi vi nhw nhitng gi da tim thiy. Vi du nhu:

. Nhitng nha lanh dao tAm c& dwoc thué tir bén ngoai vao c6 moi quan hé nguoc chiéu
véi viéc duwa cong ty tir tot 1én vi dai. Muoi trong s6 muwdi mot vi tong giam doc cac cong ty
nhay vot dwoc dé bat 1én tir bén trong cong ty, trong khi d6 nhirng cong ty déi chirng thué téng
giam doc tr bén ngoai sau lan nhiéu hon.

. Ching t6i khong tim thady moi lién hé gitra ché d6 lwong thuwdng cua cip lanh dao véi
qua trinh nhay vot tir t6t 1én vi dai. Gia thiét rang ché do lwong thwdng cta cip lanh dao 1a mot
yéu td quan trong doi véi hiéu suit cong ty khéng dwgce thé hién qua cac dir liéu thu thap.

. Chién lwgc khong théi chwa dd tao nén sw khac biét gitta cong ty nhay vot véi cong
ty d6i chirng. Ca hai nhém cOng ty déu cé nhirng chién lwgc hop ly, va chiing t6i khong tim thiy
bang chirng ndo cho thiy cong ty nhay vot danh nhiéu thoi gian dé€ thuc hién viéc hoach dinh
chién lwoc 1au dai hon nhitng cong ty doi chirng.

. Nhirng cong ty nhay vot khéng chi dit muc tiéu phai lam gi dé tré thanh céng ty vi
dai, ho con chi trong vao ca nhitng gi khong dwoc lam 1an nhitng gi phai ngirng lam.

. Cong nghé va nhirng thay déi do c6ng nghé mang lai khong gitp gi cho viéc kich
hoat qua trinh chuyén ddi tir tot 1én vi dai. Cong nghé c6 thé gidp qua trinh chuyén ddi dién ra
nhanh hon, nhung cong nghé khong phai la nguyén nhin dan dén viéc chuyén dai.

. Viéc sat nhap hay mua lai cong ty cling khong c6 vai tro gi trong viéc kich hoat qua
trinh chuyén d6i. Hai cong ty tim thwong két hop véi nhau khong thé tw nhién tréd thanh mot
cong ty vi dai.

. Coéng ty nhay vot khéng qua chd trong viéc quan tri thay doi, dong vién nhan vién,
hay tao ra sw dong bd. Nhirng van dé nay sé tw dong dwoc gidi quyét khi dwoc dit trong tinh
thé thich hop.

. Coéng ty nhay vot khéng tao ra nhirng sw kién, chwong trinh, dat tén tudi, khau hiéu..
dé danh diu su chuyén doi. Thuc té 1a nhiéu cong ty con khong nhin thirc hét dwoc quy mo tai
thoi diém chuyén doi, ho chi nhan ra sau nay khi nhin nhén lai. Nhw vy, ho tao ra mét buéc
nhay vot to lén ddi véi két qua kinh doanh, nhung ho lai khong tuidn theo mét quy trinh cai



cach nao.

. Coéng ty nhay vot da s6 khong hoat ddng trong nhirng nganh cong nghiép 1én, thuc té
mot s6 con hoat dong trong nhitng nganh céng nghiép rat té. Ching t6i cling khéng tim thay
mot vi du nao vé mot cong ty duwgc may man dit trén dinh ctia hoda tién khi né duwoc phong lén.
Vi dai khong phai 1a két qua ctia may man. Vi dai 1a két qua cia sw chon lwa c¢6 nhan thikc.

Giai doan 4: Hinh thanh khai niém

Toi da c6 gang tim cach don gian nhit dé mod ta qua trinh di tir dit liéu, phan tich, tranh luin,
nhirng suy doan vé “ch6 khong sia” dén nhirng dic két cudbi cung trong quyén sach nay. Cau
tra 1oi hay nhat ma téi cé thé nghi ra dwoc 1a, ddy 1a mot qua trinh twong tic xoay vong, tir viéc
phat trién y twéng va thir lai véi dit liéu, sau dé lai thay doi y twdng, xay dung mot bo khung,
chirng kién no bi do sup trwdc cac dir liéu, va roi lai tiép tuc xay dung bé khung khac. Qua trinh
nay dwoc lap di lap lai, cho dén khi moi thir c6 vé nhw da lién lai véi nhau thanh mot bo khung
nhitng khai niém. Chung ta ai cling c6 nhitng di€ém manbh, va tdi cho rang thé manh ctia minh la
nhitng thong tin r&i rac, téi tim ra khudén mau, roi dwa moi thi vao trat tw ctia no.

Tuy nhién t6i mudn nhdn manh rang nhitng khai niém trinh bay trong bd khung cudi clng
khong phai 1a y ki€n ctia cd nhan tdi. Mac du ré rang la to6i khong thé hoan toan v tw trong su6t
qua trinh nghién ctru, nhuwng moi két ludn truwéc khi dwoc toan bé nhém nghién cru chap nhin
phai thoa cac tiéu chuin khat khe. M6i khai niém co ban trong bd khung cudi cing phai 1a yéu
td tao nén su thay doi trong 100% cac cong ty nhay vot va khong dwoc xuat hién trong hon
30% cac cong ty doi chirng trong su6t khodng thoi gian mau chot. Bat ¢ khai niém nao khong
théa diéu kién nay thi khéng thé dwoc trinh bay nhw mot khai niém chinh.

Sau day la tong quan vé bd khung cdc khai niém cling nhu so lwgc vé ndi dung con lai cia
quyén sach.

Kha nang lanh dao cip d6 5

Sw chuyén doi dwoc xem la bao gom qua trinh xy dung nén tang va theo sau la qua trinh dot



pha. Toan b6 qua trinh nay dwoc phan thanh ba giai doan chinh: con nguwei ky luat, tw twdng ky
luat, hanh dong ky luat. Trong moi giai doan c6 hai khai niém chinh. Bao trum lén toan bd bd
khung la khai niém chdng t6i dat tén la “Banh da”, thé hién hinh dang toan b6 qua trinh di 1én
tlr tot dén vi dai.

Chuang to6i that sw ngac nhién, ndi ding hon la “choang”, khi phat hién ra nang luc lanh dao can
thiét dé chuyén doi mot cong ty tir té6t dén vi dai. Néu so sadnh v&i nhirng vi lanh dao véi nhan
cach 16n thwong dwoc dé cao trén bao dai va tré nén noi tié€ng, thi nhitng vi lanh dao cac cong
ty nhay vot nhw dén tlr mo6t thé gi¢i khac. Khiém ton, 6n hoa, diém dam, thim chi con hoi e de,
nhirng vi 1anh dao nay la sw tong hop day nghich ly gitra sw quyét doan trong céng viéc va ban
ch4t nhin nhwong. Hinh mau cda ho 13 Lincoln, Socrates, chit khdng phai 1a Patton hay Caesar.

Chuing tbi c twdng cac vi lanh dao cong ty nhay vot phai bit du bang viéc dé ra dinh hwdng
va chién lwoc méi. Nhung trén thuc té€, viéc dau tién ho lam la tim ra nhitng con nguoi phu
hop, loai bé nhitng con nguwdi khéng phu hop, dat dung nguwdi vao ding viéc, sau d6 méi cung
nghi ra ho muo6n di vé dau. Cau cadch ngdén thwdong dung “Con nguoi la tai san quy gia nhat cta
ban” c6 vé khong con diung nita. Khong phai con nguoi (people), ma phai la ngwdi phu hop
(right people) méi 1a tai sdn quy gia nhat!

Doi mat sy that phi phang (nhwng dirng mat niém tin)

Chuing t6i hoc dwoc rang mot cuu tu binh chién tranh c6 thé day ra nhiéu bai hoc tim dwong di
dén vinh quang nhiéu hon hau hét nhitng quyén sach vé chién lwgc cong ty (corporate
strategy). Moi cong ty nhay vot déu trdi qua diéu ma ching t6i goi la Nghich ly Stockdale[4]:
Ban phai ludn gitt vitng niém tin rang minh sé chién thang cho du kh6 khin dén miy, nhung
dong thoi cling phai ddm doi mat véi sw thit phii phang vé tinh hinh thuc té cta ban, cho du la
tinh hinh c6 t6i té dén mic nao.

Khai niém “con nhim” (Sw don gian trong ba vong tron)

D€ vuot 1én tir tot dén vi dai doi hdi phai virot qua dwoc sw 1é thudc vao nang lwc. Chi vi ban da
chon mét linh vwe lam trong tim, chi vi ban da theo duoi no lién tuc trong nhiéu nam, khéng cé
nghia la ban sé tré thanh gioi nhat thé gigi trong linh vwc nay. Va néu nhw ban khéng phai la
ngudi gidi nhat ngay trong linh vuec hoat dong chinh ctia cong ty, thi linh virc nay khong thé la
nén tang ciia mot cong ty vi dai. Nén tdng ciia cong ty phai dwoc xac dinh bang mot khai niém
don gidn, dwa trén co s thiu hiéu diém giao nhau ctia ba vong tron.

Van héa ky luat

Moi cOng ty déu cé van héa riéng, mot s6 cong ty cé Ky ludt, nhwng it cong ty c6 dwgc van hda
ky ludt, ban khong can phai c6 trong tay nhitng con ngwoi ky luit, ban khong can phai cé hé
théng cap bac. Khi ban c6 tu twdng ky luat, ban khong cin cé hé thong thi tuc. Khi ban c6 dwoc
hanh dong ky luit, ban khong cin phai gidm sat chat ché. Khi ban két hop dwoc van héda ky luat
v&i tinh than ddm nghi ddm lam, ban da c6 trong cdng thirc dat hiéu suit vi dai.

Ban dap cong nghé

Cac cong ty nhay vot c6 cach nhin hoan toan khac vé cong nghé. Ho khéng dung céng nghé nhw



cong cu co ban dé kich hoat sw thay doi. Nhuwng dong thoi c6 mot nghich ly: ho chinh la ngwoi
di tién phong trong viéc st dung nhitng cong nghé da dwoc ho chon loc. Chiing t6i phat hién ra
rang ban than cong nghé khong phai l1a nguyén nhin co ban dwa dén viéc nhay vot hay suy
thoai.

Nhitng c6ng ty mudn thuc hién cai cach, dé ra nhitng chwong trinh thay doi tan goc, hay siét
chit viéc tai co cAu déu gin nhw chac chan khong thé tao ra bwéc nhay vot. Qua trinh chuyén
doi tir tot dén vi dai khong dién ra trong mot dong tac. Khong c6 chuyén chi ciAn mot hanh
déng don gian, chi cAn mét chwong trinh hoanh trang, chi cdn mot cudc cach tin chét nguoi,
chi cAn mot co hdi may man, cling khong c6 chuyén chi cAn mo6t khodnh khac diéu ky. Qua
trinh chuyén doi bao gobm viéc cit lwc ddy mot cai banh da vira to vira ndng theo mét hudng
nhat dinh, tirng buérc, tirng bwdc mot, tao da dan dén bwdc nhay vot, va tiép tuc phat trién.

Tw T6t dén Vi dai dén Xay dung dé€ Truwong ton

T6i nhan thay dang 1é ra quyén sach nay phai dwoc xuit ban trudc quyén Xay dung dé Truong
ton (Built to Last). Quyén sdch nay chi ra cich dé lam thé nao dwa mét cong ty tét phat trién
thanh mot cong ty vi dai va bén virng. Quyén Xay dung dé Trwong ton chi cho ban cich dwa
mot cong ty cé két qua vi dai thanh mét cOng ty vi dai trwedng ton, thanh mét hinh dnh biéu
twong cia doanh nghiép. P€ lam dwoc viéc nay, ban can cé nhitng gia tri chi dao va mdt muc
dich vuot 1én trén viéc chi don thudn kiém tién, cOng véi kha nang bao ton cai c6t 16i dong thoi
thic day sw phat trién.

Khai niém Tét dén Ké&t qua kinh doanh vi dai Khai niém Xiy dung dé Cong ty vi dai
vi dai ybén virng . Truong ton 5 tredng ton

Néu ban da doc qua quyén Xay dung dé Truong ton, téi khuyén ban nén bdé qua ciu hoi dau la
moi lién hé gitra hai cudc nghién ciru nay dé tip trung vao nhirng két qua trinh bay trong
quyén Tt tét dén Vi dai (Good to Great) ma théi. Trong chwong cudi cung, toi sé quay lai va
trinh bay mai lién hé gitra hai cudc nghién ctru.

CO CHE VO'T THO'1 GIAN CUA VIEC CHUYEN POI TU “TOT” LEN “Vi PAI”

Sau khi t6i trinh bay cudc nghién ctru nay cho mot s6 cac nha diéu hanh lam viéc trong linh vuc
Internet tai mot cudc hoi thdo, mot canh tay dwa 1én dit cau hoi: “Liéu két qua nghién ctru nay
c6 thé ap dung cho nén kinh té mdéi khong? Liéu ching tbi c6 phai tir bo hét nhitng y twdng ci
va bat dau lai tlr ddu khéng?” DAy 1a mot cAu hoi hoan toan hop 1y vi ching ta dang séng trong
mot giai doan v&i nhiéu bién chuyén 1én. Cau héi nay rat thwong dwoc dat ra cho toi, vi vay toi
muon tra lodi ngay tir dau, tredre khi di vao phan néi dung chinh cla quyén sach.

Thé gi¢i dang thay doi, va sé con tiép tuc thay doi. Nhung diéu nay khong cé nghia la chiing ta
dirng moi nd luc tim ki€m nhirng quy luat vuot thoi gian. Hay thit nghi xem, trong khi cac img
dung co khi van lién tuc thay d6i va phat trién, thi cac dinh luat vat ly van khong thay ddi. Toi
mudn cac ban nhin nhin céng viéc clia ching t6i nhw mdt qua trinh tim ki€m nhirng nguyén ly
vuot thoi gian, nhitng dinh luat vé mot cong ty vi dai van luén ding dan va can thiét cho du thé



gi¢i quanh ta cé thay doi thé nao di nira. Di nhién, cich ap dung cho tirng trwong hop cu thé sé
thay do6i, nhung nhitng dinh luit bit bién vé hiéu suit t6 chirc sé van khong thay déi.

Sw that thi s6ng trong nén kinh t€ m&i khong phai la diéu gi maéi la cad. Thé hé trwéec, khi ho
phai d6i mit véi viéc phat minh ra dién, dién thoai, 6-t6, radio, bong dén ban dan, phai ching
ho ciling cdm giac nhu ching ta hién nay truéc nén kinh t€ méi? Va trong moi thanh qua cia
nén kinh t€ mai, cdc nha diéu hanh xuit sac ciing phai tuin theo mdt sd nguyén tic co ban,
mot cach clirng nhac va cé ky luat.

Nhiéu nguoi cho rang sw thay d6i hién nay dang dién ra véi mot tAm véc véi téc do 1on hon
trong qua khit. Ngay ca néu ding nhw vy, thi trong sé nhirng cé6ng ty nhay vot ma ching toi
gidi thiéu & day, cling cé nhitng cong ty da phai trai qua qua trinh thay doi chong mat, khéng
thua kém gi nhitng gi dién ra trong nén kinh té md&i. Vi du nhw, trong thip nién 1980, nganh
ngin hang hoan toan bién doi chi trong vong 3 nam, khi ho phai déi mat véi viéc thay doi giam
bét nhitng quy dinh, luit 1é tir Chinh pht. D6 thit sy 1a mot “nén kinh té mé&i” doi véi nganh
ngan hang. Va chinh Wells Fargo da ap dung moi két qua trinh bay trong quyén sach nay dé
mang lai két qua vi dai, nhw mot loi gidi dap tra thich dang vao ngay nhirng thay do6i do viéc
giam bét cac luat 1€, quy dinh gay ra.

Khi ban tim hiéu k§ nhitng chwong sau, hiay ghi nhé mot diéu. Quyén sach nay khéng néi dén
nén kinh té kiéu cii. N6 cling khong nhac dén nén kinh t€ méi. Quyén sach nay ciing khong néi
vé cac cong ty, hay hoat dong kinh doanh cuia ho. Quyén sach nay tip trung vao mét diéu duy
nhat: nhitng quy luat vuot thoi gian dwa cong ty tir té6t dén vi dai. Quyén sach nay chi cho ban
lam thé nao dwa mét t6 chirc té6t thanh mot td chirc dat két qua vi dai va lau bén, con dinh
nghia thé nao la “két qua” thi tuy ban dwa ra sao cho phu hop véi té chirc cia minh.

Diéu nay c6 thé 1am ban ngac nhién, nhung t6i khong nghi rang cong viéc cia toi la nghién cru
vé kinh doanh, cling nhu t6i khong cho rang vé co ban diy 1a mot quyén sach kinh doanh. Toi
nhin nhan cdng viéc cia minh 1a kham pha diéu gi tao nén nhirng t6 chirc xuat sic trong bat cir
linh virc ndo. T6i tdo mo mudn tim hiéu sw khac nhau co ban gitra tét va vi dai, gitta xuit sac va
tam thwong. T6i chi vo tinh dung cic cong ty nhw mot phwong tién dé tim hiéu hop den. Toi
chon coéng ty vi hai wu diém lén ma cic céng ty c6 phin cong khai mang lai cho viéc nghién
ctiru: két qua kinh doanh dwoc moi nguwdi cong nhan (tir dé ching téi manh dan chon ra mot
danh sach); va sw da dang ctia cic loai dit liéu cong khai vé chiing.

Khai niém T6t 1a ké thu ctia Vi dai khong chi gi¢i han trong linh viee kinh doanh. Pay la mot van
dé mang tinh nhan van, pho quat. Néu ching tdi gidi ma dwoc ciu hoi tir tét dén vi dai, ching
toi chac chan sé mang lai diéu gi dé hitu ich cho bat cir loai hinh t6 chirc ndo. Nhitng trwong
hoc tot c6 thé tré thanh treong hoc vi dai. Nhitng toa bao tét ¢ thé tro thanh toa bao vi dai.
Nhitng nha tho tot cling cé thé tré thanh vi dai. Nhitng co quan chinh pht tot ciing cé thé tro
thanh vi dai. Va lé di nhién nhirng cong ty tot cé thé tréd thanh vi dai.

Vi vy, moi ban cung t6i di vao cudc hanh trinh kham pha nhitng gi dwa tot dén vi dai. T6i
khuyén khich ban hay dit cAu hoi va thim dinh lai nhitng gi ban hoc dwoc. Mot trong nhirng vi
gido sw toi yéu quy da c6 lan noi: “Nguwdi hoc tro xuit sac 1a ngwoi khong bao gio tin tuyét doi
gido sw clia ho.” Hoan toan ding. Nhung chinh dng ciing tirng nhic nhé: “Ta khong nén gat bd
dit liéu chi vi ta khéng thich nhitng gi dit liéu néi”. T6i trinh bay tit cd & diy cho ban nhin xét



danh gia, chir khong phai dé ban chap nhin modt cAch mu quang. Ban chinh 1a quan toa va ciling
1a boi thim doan. Hay dé cac chirng cit 1én tiéng.



CHU'ONG HAI: KHA NANG LANH PAO CAP PO 5

Ban c6 thé lam dwoc bat cir diéu gi trong cudc song véi diéu kién
ban dirng dé y ai la ngwoi hwdng cong. - HARRY S. TRUMAN

Nam 1971, mot ngudi dan ong c6 vé rat binh thwong tén 1a Darwin E. Smith 1én nam chic
Tong gidm d6c cong ty Kemberly-Clark, mot cong ty gidy gia nua va nang né. Gia c6 phiéu cta
cong ty lic nay da tut xuéng 36% dwdi mikc thi tredng chung trong vong 20 nam.[5]

Smith 1la mo6t luit su, tinh tinh diém dam, dang lam viéc trong céng ty. Ban thin 6ng cling
khong chic viéc Hoi dong quan tri chon minh 1a mot quyét dinh ding din. CAm gidc nay cang
tang 1én khi mot vi giAm déc trong cong ty kéo 6ng ra ngoai va ndi nho rang 6ng khéng cé trinh
do chuyén mon can thiét dé€ ddm nhiém chic vu nay[s]. Nhung 6ng van nhan chirc Téng giam
ddc, va gitr virng crong vi nay trong sudt 20 nam sau do.

Va d6 1a 20 ndm tuyét voi. Trong giai doan nay, Smith da tao ra mot buwéc chuyén bién dang
kinh ngac, dwa céng ty Kimberly-Clark thanh cong ty gidy tiéu dung hang dau trén thé gidi.
Duwéi quyén lanh dao cia 6ng, lgi nhuén c6 phiéu tich liy ciia Kimberly-Clark da dat gdp 4.1 lan
thi trweong chung, vueot qua cd nhitng doi thu truwc ti€p nhw cong ty gidy Scott hay Procter &
Gamble, hay nhitng “dai gia” nhw Coca-Cola, Hewlett-Packard, 3M, General Electric.

Pay la mot thanh qua 4n twong, mot vi du tiéu biéu trong thé Ky hai mwoi vé viéc dwa mot
cong ty tir té6t dén vi dai. VAy ma cé rat it nguwoi biét vé Darwin Smith, ngay ca nhirng sinh vién
chuyén nganh quan tri hay lich str kinh doanh. C6 1é Smith cling mudn thé. La m6t ngwdi khong
ldc nao ciling t6 ra quan trong, Smith thich lam ban v&i nhitng nguoi tho dién, tho 6ng nwédc va
moi ky nghi hé 0ng lai dén trang trai cia minh & Winconsin, chay long vong trén chiéc xe
chuyén dung, trong cay, don da[7]. Ong khong bao gi®r ¢6 tao dung hinh dnh ngwoi anh hung
hay mot nguoi diéu hanh noi tiéng(s). Mot lan, m6t nha bdo yéu ciu 6ng hiy miéu ta phong
cach 1anh dao ctia minh, Smith, ldc d6 dang &n mic hét sirc 16i m6t nhu mot cAu bé nha qué lan
diau mua duwoc bd canh & siéu thi, khdong néi gi ma chi nhin cham chip qua cdp mat kinh c6
gong den 16i thoi. Phai sau mot ldc 1au, 6ng méi trd 1o don gidn: “Ky quic, 1p di!”[9] Tay phdng
vién Wall Street Journal hdm d6 chiu thua khong thé viét dwoc mét bai bdo dinh ddm nao vé
Darwin Smith!

Nhung néu ban nghi Darwin Smith 13 m6t ngwdi nhu mi, diu dang, thi ban [Am to. Pang sau su
nhut nhat va khiém nhwong 4y 1a mot quyét tAm manh liét, sdn sang chiu dung moi gian khé
trong cudc sdng. Smith sinh ra trong mot gia dinh nha néng dan ngheéo & Indiana, phai di lam
thém vao ban ngay tai International Harvester dé cé tién theo hoc vao ban dém tai Pai hoc
Indiana. M6t ngay no, 6ng bi dit mit mét phan ngdn tay khi dang lam viéc. Theo nhw moi
nguwdi ké lai thi 6ng van ctt di hoc t6i hom dd, va di lam lai vao sdng hdm sau. Cau chuyén c6 vé
hoi phéng dai, nhung roé rang 6ng khéng dé chuyén mat mot ngén tay ngan ca con dwong hoc
van ctia minh. Ong van di lam ban ngay, di hoc ban dém, va cudi ciing da dwoc nhan vao truong
luat Harvard (Harvard Law School)[10]. Sau nay, khoang hai thang sau khi nhin chirc Tong
giam doc, cac bac si chidn doan 6ng bi bénh ung thu mii va hong, va du doan dng chi song dwoc



t6i da thém mot nam. Ong bao tin nay véi Hoi dong quan tri, nhung doéng thoi cling ndi thém la
ong chuwa chét, cung nhw khong dinh chét ngay. Ong van tiép tuc gitt dung lich trinh lam viéc
cing thang, moi tuln lai di tir Winconsin dén Houston dé xa tri, va ti€p tuc séng thém hai
muoi lam nam, va gitt chirc Tong gidm doc trong phan 1én thoi gian nay[i1]

Smith da thwc hién viéc cai t6 Kimberly-Clark ciing véi mét quyét tAm sat da nhw vay, nhat 1a
khi 6ng dwa ra quyét dinh dic biét quan trong trong lich st cong ty: Ban tit cd cac nha may
san xult bot gidy[12]. Chi trong thoi gian ngan sau khi nhan chic Téng gidm ddc, Smith va
nhitng cong sw ctia 6ng da di dén két ludn rang nganh kinh doanh trong diém trwdc nay cia
Kimberly-Clark - gidy lang - chi cé thé dat mrc tim thwong. Thuc trang kinh té€ nganh nay rat
yéu va kha ning canh tranh thap[13]. Ngoai ra, ho ly luin rang, néu Kimberly-Clark bat dau
buwéc chin vao nganh gidy tiéu dung, thi viéc canh tranh v&i nhitng cong ty dang cip qudc té
nhw Procter & Gamble sé budc ho phai chién dau hay la chét.

Vay 13, nhw mo6t nha cdm quan ra Iénh qua s6ng pha ciu, chi chira mot con dwong (thanh cong
hay la chét), Smith da tuyén b6 quyét dinh ban nhitng nha may san xuat bot gidy. Mot thanh
vién Hoi dong quan tri cho biét day 1a mot quyét dinh liéu linh nhat ma 6ng tirng thdy & mot vi
Tong giam d6c. Ngay ca nha may tai Kimberly, Winconsin, 6ng ciing khéng gitr lai. Toan b6 so
tién thu dwoc dwa vao kinh doanh hang tiéu dung, dau tw cho nhitng nhan hiéu nhw Huggies va
Kleenex[14].

Gidi truyén thong trong nganh kinh doanh goi diy la mot quyét dinh ngu xuin va nhirng nha
phan tich trén thi trueong chirng khoan Wall Street di ha gia c6 phiéu cta cong ty[is]. Nhung
Smith khéng hé lay chuyén. Hai mwoi lam nam sau, Kimberly-Clark da mua lai toan bd cong ty
gidy Scott, qua mat Procter & Gamble trong sau trén téng s6 tim mat hang(ie]. Khi da vé huu,



Smith nhic lai giai doan thanh cong 13y lrng clia minh mot cach don gian: “Toi da khong
ngirng c6 gang dé c6 du kha ning lam viéc”.[17]

KHONG NHU MONG DOl

Darwin Smith 1a mot thi du dién hinh vé diéu ma ching to6i goi la Kha ning lanh dao cAp do 5 -
mot cd nhan két hgp dwoc tinh khiém nhwong tuyét déi va quyét tim cao trong cong viéc.
Ching t6i ludn tim thiy nhitng ngwoi lanh dao ki€u nay ding miii chiu sao tai moi cong ty
nhay vot trong giai doan chuyén doi. Cling nhw Smith, ho déu la nhitng ngudi khiém nhuwong
nhung thé hién quyét tAm manh liét; quyét lam nhitng gi can lam dé dwa c6ng ty 1én vi dai.

Nhitng nha lanh dao cdp d6 5 hwéng cai toi cd nhan ho, di vao muc dich 1é6n hon l1a xay dung
cong ty vi dai. Khong phai nhirng ngwoi lanh dao nay khéng cé cai toi, hay khéng biét quan tAm
dén ban than minh. Thuc té, ho cwc ky quan trong - nhwng tham vong cia ho truwéc hét 1a vi
cong ty, chir khong vi ban than

Thuat ngtr “cdp dé 5” &m chi cdp dd cao nhat trong thang kha ndng lanh dao ma chung toi da
xac dinh trong qué trinh nghién ctru. Xem so d6 Bac thang 5 cdp dd). Mac du ban khéng nhat
thiét phai di qua tirng bwéc tir cAp dé 1 dén cip dd 5, ban ¢ thé hoan thién nhirng cip do dudi
sau nay, nhung nha lanh dao cdp d6 5 1a tong hop tinh chit cia cd ndm cip do cta kim tu thap.
T6i sé khong di sdu vao tirng cap dé & day, vi tir cAp d6 1 dén cip dd 4 c6 vé nhu tw n6 da nodi
1én tit c3, va da c6 rat nhiéu nhitng dic diém khac biét ctia nhitng nha lanh dao céng ty nhay
vot - tirc 1a c6 kha nang lanh dao cip d6 5 - véi nhitng lanh dao cong ty déi trong.

Trwéc hét, cho phép téi dwoc ban ra ngoai 1é d€ tao mét boi canh quan trong. Ching t6i khong
di tim nhitng ngwoi 1anh dao cdp do 5. Thuc té€ 13 toi da hwdng dan doi ngii nghién ciru rit ro
rang la phai ha thip vai tro cta ngwoi lanh dao dé tranh 16i suy nghi don gian kha pho bién
hién nay hoic 1a dé cao nguwoi lanh dao, hodc 1a d6 moi 16i cho ngudi lanh dao.

Néu phai so sanh thi cdch nhin nhin “Ngwoi lanh dao 1a ciu trad 1oi cho tit cd moi viéc” cling
giéng nhw cach nhin “Chua la ciu tra 1o cho tit cd moi viéc” trong thoi Trung c6 di ngan can
s hiéu biét mét cadch khoa hoc vé thé gidi tw nhién. Trong thé ky 16, ngwdi ta gdn moi hién
twong ho khéng hiéu cho Chda. Tai sao mia mang thit bat? Ay 1a Chiia muén thé. Tai sao
ching ta c6 dong dat? Chua lam thé. Cai gi gitr trai dat khong roi? La Chiia. Nhwng khi chiing ta



buéc vao ky nguyén khai sdng, chiing ta bat dau tim ki€m sw hiéu biét khoa hoc - va ching ta
c6 vat Iy hoc, héa hoc, sinh hoc v.v... Khong phai vi thé ma chidng ta tré thanh ngwdi vo than,
ching ta chi 1a hiéu biét r6 rang hon vé ciu tao vii tru ma théi.

Twong tw nhw viy, néu ching ta gan moi thit cho “Kha nang lanh dao”, ching ta ciing sé di vao
con dwong ctia nguoi xwa trong thé ky 16. Ching ta chi don gian la thira nhin minh ngu dot.
Khong phai chiing ta chéi bé kha nang lanh dao (sw that la kha nang lanh dao rat quan trong),
nhung ctt moi IAn ching ta gio tay ddu hang va chon cach giai thich “CAu tra loi chdc phai la do
kha nang lanh dao” 1a ching ta d3 ngan cdn minh di sdu vao tim hiéu mét cich khoa hoc diéu gi
da lam nén nhirng cong ty vi dai.

Vi vy, ngay tlr dau dw an tbi da phai lién tuc nhic nhdé: “Pirng quan tAm dén nhirng ngudi diéu
hanh. “Nhtrng nhdm nghién ctru van lién tuc phan ddi: “Khdng dwoc, ching ta khong thé bo
qua ho. C6 mot diém chung gi d6 rat khac thwong vé ho.” Téi bé lai: “Nhitng cong ty dbi chirng
cling c6 1anh dao, thdm chi lanh dai vi dai nita 1a ding khac. Vay thi diém khac biét nam & dau?”
Ctt thé cudc tranh luan tiép dién.

Cudi cung, nhw thong 1¢, dir liéu ludn thang.

Nhitng nha lanh dao cong ty nhay vot nhw dwoc ddc cung mot khuén. Khéng quan trong cong
ty ho lanh dao hoat dong trong nganh céng nghiép hay hang tiéu dung, dang gap khung hoang
hay hoat dong binh thwdng, cung cdp san pham hay dich vu. Khdng quan trong buéc chuyén
d6i dién ra ldc nao, cong ty 16n hay nho. T4t ca nhitng cong ty nhay vot déu cé kha ning lanh
dao cip do 5 tai thoi diém chuyén doi. Ngoai ra, nhirng cong ty déi chirng lai cho thay ho thiéu
kha nang nay mot cach nhat quan. Kha nang lanh dao cip do 5 1a mot khai niém di ngwoc hi€u
biét thong thwong, nhat 1a khi so vdi viéc trwede nay ching ta tin rang mudn chuyén déi cong ty
cAn phai c6 nhitng nguwoi lanh dao tiéng tam, c6 nhan cach 16n. Vi vay, cAn nhin manh rang Cap
d6 5 1a mot két luin tir thwe té, chir khéng phai dwoc y twdng hoa.

KHIEM NHUONG + Y CHI = CAP PO 5

Nhitng nha lanh dao cip d6 5 ludn thé hién hai mat song song, khiém nhwong va y chi, khiém
tén va ngoan cudng. D€ cho dé hiéu, hiy nghi vé tong thdng My Abraham Lincoln (m6t trong
s6 it vi tong théng My c6 kha nang lanh dao cap dd 5), ngwoi khong bao gitr dé cai toéi cia minh
xen vao tham vong lén ctia 6ng vi mot sw nghiép xay dung dat nwéc hung manh bén virng.
Nhitng ai nhin thay tinh cach cta Lincoln khiém t&n, nhat nhat, ctr chi vung vé ma cho rang né
thé hién con nguoi yéu dudi déu lam to, to dén mirc nhw nhitng con sd sinh hai sau day:
250.000 sinh mang phe Lién bang va 360.000 sinh mang cua phe Lién doan (trong cudc Noi
chién My 1861-1865), trong dé c6 ca tinh mang cda Lincoln|1s].

Mic du so sanh nhitng vi téng gidm ddc cong ty nhay vot véi Abraham Lincoln ciing cé hoi qud,
nhung ré rang ho déu cé chung mét trang thai hai mat song song. Vi du nhw Colman Mocker,
Tong giam doc Gellette tir 1975 dén 1991. Dwéi thoi Mockler, Gillette phai doi méat véi ba cudc
tin céng lic ndo ciing de doa pha hiy co hdi di dén vi dai cia cong ty. Hai cudc tdn cong dién
ra dwéi hinh thirc dé nghi mua lai cong ty tir Revlon, khéi xwdng béi Ronald Perelman, mot ké
dot kich thich nhai xi ga, ndi tiéng chuyén cat nho cong ty ma ban dé 14y tién chi tra cho trai
phiéu cip thap va ti€p tuc dau tw vao nhitng vu mua ban thu nghich khac[19]. Cudc tin cong thir



ba dén tir Coniston Partners, mét nhdm dau tw da ndm trong tay 5.9% c6 phan Gillette. Nhom
nay da kh&i xwéng mot cudc chién trach nhiém dé nam quyén diéu hanh trong hoi dong quan
tri, véi hy vong sau d6 sé ban cong ty cho ngwdi nao tra tién cao nhat va thu lgi nhuin nhanh
chong tir sd c6 phan ho dang nam gitt[20]. Néu Gillette dwoc sang tay cho Perelman véi mikc gia
ong nay dé nghi, cac c6 dong sé duoc huwdng sd loi ngay 1ap tirc bang 44% gia tri c6 phiéu[21].
Né&u nhin vao con s6 2.3 ti d6 la lgi nhuan c6 phiéu ngan han dwoc chia déu cho 116 triéu c6
phiéu. Pa s6 nha lanh dao c6 1€ da dau hang, bo tui hang triéu do la tir viéc ban co6 phiéu ctia ho
va so tién boi thwong nghi viéc[22).

Conlman Mickler da khong dau hang, 6ng chon con dwong diu tranh vi twong lai vi dai cda
Gillette, mac du 6ng da c6 thé bo tii mét khoan tién 1én tir nhirng c6 phiéu cia minh. Mockler
12 mét ngwoi 1ang 1é va kin dao, luén ludn lich sw, ndi tiéng 1a ngwoi lich thiép, gan nhw 1a mot
quy 6ng dong doi. Nhitng ai nhin vao ban chit kin ddo cia Mockler va cho day la diém yéu sé
thay minh IAm to. Trong “cudc chién Gy nhiém”, cAc nha diéu hanh cip cao cta Gillette da goi
dién dén hang ngan nha dau tw, tirng ngudi mot, va cudi cung da thing.

DPén day, cic ban c6 thé nghi: “Nhirng diéu nay c6 vé nhw bd phin lanh dao cii dang dau tranh
vi quyén lgi cda chinh minh thay vi loi ich ctia c6 dong.” Nhin bé ngoai, moi viéc c6 vé ding
nhuw vay, nhung hdy xem xét hai sy kién sau.

Thir nhat, Mockler va dong sw ctia 6ng da dac cwoc twong lai cong ty vao nhitng khodn dau tw
kéch su cho nhitng hé théng tién ti€n vé mat cong nghé va hoan toan maéi (sau nay dwoc biét
dén nhu Sensor ma Mach 3). Néu viéc mua lai thanh cong, nhitng dw 4n ndy chac chin da tirng
bi dirng lai hodc huy b, va ngay nay ching ta khéng ai dwoc str dung dao cao Sensor, Sensor
for Women, hay Mach 3, va hang tram triéu ngwoi moi ngdy phai vat va vdi 16ng tdc.[23]

So d6 gia dinh lgi nhuin nha diu tu theo ba tinh hudng:
Pau tw 1 USD vao Gellitte, gitr lai tir 31-12-1976 dén 31-12-1996.

Pau tw 1 USD vao Gillette, gitr lai tir 3-2-1976, sau d6 ban cho Ronald Perelman dé nhin 44%
tién thuwdng vao ngay 31-12-1986, va dem toan b6 dau tw vao thi tredrng chung.



Pau tw 1 USD vao thi treong chung, gitr lai tir 31-12-1976 dén 31-12-1996.

Thi hai, vao thdi diém dién ra cudc chién thon tinh, Sensor da cho thiy sé 1a ngudn loi quan
trong trong twong lai nhung chwa thé hién qua gia ¢ phi€u vi qua trinh nghién cu van con
trong bi mat. Nho vao Sensor, Hoi ddng quan tri va Mockler tin twdng rang gia tri twong lai clia
c6 phiéu sé vuot xa gia thoi diém hién tai, ngay ca khi da cong ca tién thwdng ma nhirng ké
mudn thén tinh dwa ra. Viéc ban cong ty lic d6 sé gidp nhitng ngudi kinh doanh ¢6 phiéu ngan
han vui swéng, nhung lai thé hién sw thiéu trach nhiém trim trong v&i nhitng ngwoi nam gii
c6 phiéu dai han.

Sau cung, Mockler va Hoi dong quan tri da chirtng minh rang ho ding mot cach 4n tuwgng. Néu
mot nguwoi Kinh doanh ¢6 phiéu chdp nhin ban véi gia thudng 44% nhw dé nghi cia Ronald
Perelman vao nga 31-10-1986, sau dé dung toan b so tién dau tw vao thi trueong chung trong
vong 10 ndm, d&n cudi ndm 1996, ho sé nghéo hon mot ngudi van tiép tuc & lai véi Mockler va
Gillette la 3 1an[24]. That vAy, toan bo cong ty, khach hang va c6 dong déu khong dwoc phuc vu
tot néu nhw Mockler diu hang nhitrng ké thén tinh, thu vao tdi hang triéu do, va vé huwu trong
an nhan.

biéu dang bubn la Mockler da khong dwoc tin hwdng thanh qua clda 6ng. Vao ngay 25-1-1991,
do6i ngii lanh dao Gillette nhin dwoc ban thao trang bia tap chi Forbes, trén d6 la mét tic pham
ciia mot hoa si thé hién Mockler dirng trén dinh nui, gio cao qua ddu mét lwdi dao cao vi dai
mot cach dic thing, trong khi nhitng ké bai trin nam la liét trén swon ni. Nhitng vi 1anh dao
khac da tréu choc khi thdy Mockler dwoc miéu tad nhw mét phién ban doanh nhin ctia nhan vt
truyén tranh noi tiéng Conan V6 DPich. Mockler la ngwdi rat ngai xuit hién trwdc cong ching
nén cé lé da tir ch6i nhitng loi yéu ciu dwgc chup hinh cho trang bia. Chi vai phut sau khi
ching kién sw cong nhin céng khai cudc diu tranh sudt 16 nam dai, Mockler quay vé van
phong va sup xudng san, va mot con dau tim nang da lay di cuéc s6ng ctia 6ngj2s).

To6i khong biét phai ching Mockler mudn chon cai chét khi dang lam viéc, nhung tdi tin chic
ong khong bao gio> mudn thay doi cach tiép cin trén cwong vi Téng gidm doc. Ca tinh diém tinh
cla dng che gidu mot quyét tAm cao dd, sw cong hié€n hét minh nham 1am moi thit thanh tuyét
voi dén mirc cao nhat, khéng phai vi nghi dén nhitng gi minh dwgc nhan lai, ma don gian chi vi
ong khong thé nghi ra cach 1am nao khac hon. Trong hé gia tri cia Colman Mockler chic chin
khong c6 viéc chon con dudng dé€ di va ban cong ty cho nhitng ké chi mudn vat hét ngudn loi,
pha hiy nhitng tiém nang tré nén vi dai; cling nhw doi véi Lincoln khéng c6 chuyén ndp don
kién doi hoa binh va mai mai mat di co hoi xay dwung mot dat nwéc vi dai va bén virng.

Tham vong cho c6ng ty: Truyén cho ngwoi ké nhiém co hoi thanh cong

Khi David Maxwell tré thanh Tong giam d6c Fannie Mae ndm 1981, cong ty dang trong tinh
trang thua 16 1 triéu do la moi ngay lam viéc. Trong vong chin ndm sau dd, Maxwell da dua
Fannie Mae thanh mét cong ty c6 hiéu suit cao sanh ngang véi nhitng cong ty gidi nhat & Wall
Street, doanh thu 4 triéu do la moi ngay va c6 loi nhuan c6 phiéu cao hon thi trudng chung 3.8
IAn. Maxwell vé hwu ngay khi dang trén dinh cao vi cho rang cong ty sé khong c6 loi néu minh &
lai qua lau, va chuyén giao cong ty lai cho ngwoi ké nhiém Jim Johnson ciing giéi khong kém.
Khéng lau sau quyét dinh nghi hwu, goéi tién hwu ciia Maxwell, ldc d6 da cé gia tri 1én dén 20
triéu do6 la nh¢ vao két qua kinh doanh tuyét voi cia Fannie Mae, tré thanh mot dé tai giy



tranh cai tai Quoc hoi (do Fannie Mae hoat dong dwéi Ban diéu 1é - charter - ca Chinh phu).
Maxwell tra loi bang cach viét thu cho ngudi ké nhiém, trong dé 6ng néu rd sw e ngai mot cudc
tranh cii sé dan dén nhitng phan rng bat loi tai Qudc hoi va cé thé anh hwdng x4u dén twong
lai cia cong ty. Do d6 6ng ta yéu cau Johnson khong can phai trd ong phan tién con thiéu,
khoang 5.5 triéu do la, ma dong gép toan b so tién cho quy Fannie Mae xay nha & cho nguoi
ngheo.[26]

David Maxwell, cling nhw Darwin Smith hay Colman Mockler, thé hién ré6 mot tinh cich chinh
cta nhitng ngwoi CAp do 5: tham vong trwdc va trén hét 1a vi cong ty va lo lang cho sw thanh
cong cla cong ty hon la cho sw giau c6 ctia ca nhin hay danh ti€ng ban than. Nha lanh dao cip
d6 5 mong muon cong ty sé con thanh cong hon nira trong tay nhitng nguoi ké nhiém, va hai
long véi y nghi rang hiu hét moi ngudi khong biét rang ngudn géc ciia moi sy thanh cong hém
nay la do nd lwc cia ho. Mot nha lanh dao Cap do 5 da tirng ndi, “T6i mudn mdt ngay nao do,
ngoi trwdc hién nha nhin vao mot trong nhirng cong ty vi dai trén thé gi¢i va cé thé ndi rang,
“T6i da trng lam viéc & d6””.

Nguoc lai, nhitng nha 1dnh dao céng ty d6i trong, vi qua lo lang cho tiéng tdm cuda riéng ho,
thwong khong chuin bi nhitng diéu kién thanh céng cho thé hé sau. Con gi ¢ thé to ro sw vi dai
cta ca nhan ban néu nhw moi thir khong thé hoat dong sau khi ban ra di?

Trong hon ba phan tw cac cong ty d6i trong, chiing to6i nhin thay cac nha lanh dao chi dé lai cho
nguoi ké nhiém nhirng diéu kién dé that bai hay chon nhirng ngwdi ké nhiém yéu kém, hay ca
hai.

“Mot s6 ngudi con mac hoi chirng “cho 1én nhit”, nghia 1a ho khéng quan tim dén nhitng con
ché khac trong ciii, mién ho van 1a con 16n nhat. Mot Tong giam d6c cong ty d6i trong dwoc cho
biét da d6i xtr vé nhirng rng ctr vién ké nhiém nhw “cach vua Henrry WIII d6i xt véi vo.””[27]
Hay thir xem xét trudng hop cong ty Rubbermaid, mot cong ty ngan ngay di 1én tir vd danh tré
thanh s6 1 trén danh sach Nhitng cong ty Danh gia nhit nwdc My (American’s Most Admired
Companies) hang nam cua tap chi Fortune, va sau dé, cling nhanh chéng nhw vay, tan vé thanh
mot dong 16n x6n phai nho Newell mua lai dé tiép tuc hoat dong. Vi kién trdc suw trong cau
chuyén dang nhé nay la mét nha lanh dao tai gioi va lich thiép tén la Stanley Gault, trong thap
nién 1980 da tré thanh déng nghia véi thanh cong cda cong ty. Trong sé 312 bai bio ching toi
thu thip duoc viét vé cong ty Rubbermaid, Gault hién ra nhw mét nha 1anh dao cing ran va dé
cao cai toi. Trong mot bai bdo, dng dap tra loi két tdi rang minh 1a mot nha doc tai bang cau
noéi: “Pung thé, nhung t6i la mét nha doc tai trung thwe”[28]. Trong mot vai bao khac, chi tinh
riéng doan 6ng noi vé dan dat thay déi, chit “T6i” da xuAt hién 44 Ian (Toi cé thé 1anh dao viéc
thay do6i; Téi viét ra 12 muc tiéu; T6i trinh bay va giai thich cdc muc tiéu v.v... va v.v...), trong
khi chit “ching t6i” chi xuat hién 16 lan[29]. Gault hoan toan cé quyén tw hao vé sw lanh dao
thanh cong cia minh. Duwdi thoi cda 6ng, Rubbermaid lién ti€p dat sw tang trudng doanh thu
trong sudt 40 quy lién tuc, mot két qua rat an twong, va rat dang tran trong.

Nhung, diéu ndy méi 1a diém chinh, Gault khong dé€ lai mot cong ty cé thé van vi dai ma ...
khong c6 6ng. Ngwoi ké nhiém dwoc 6ng chon chi cdm cw dwoc mot nam & chirc vu nay va
nguoi K€ tiép nira cé trong tay mot doi ngli quan Iy kém dén mirc 6ng ta phai cung lic kiém



nhiém bon céng viéc khac nhau, va thém viéc tim ra ngwoi k€ nhiém[3o]. Nhitng nguoi ké
nhiém ctia Gault khong chi phai d6i mit véi mot hé thdng quan ly tréng rong ma cd mot chién
lwoc tréng rong, nhirng diéu nay cudi cung da lam sup dé cong ty(31].

Di nhién, ban c6 thé néi, “Vang, Rubbermaid sup do sau khi Gault ra di, nhung diéu nay cang
thé hién tinh cach vi dai cia dng nhw mét lanh dao”. Chinh xac! Gault ding la mét vi lanh dao
cip dd 4 hét strc xuit sic, c6 thé 1a mot trong nhitng ngwdi xuit sic trong vong 50 nam qua.
Nhwng 6ng khong phai la mo6t nha lanh dao cap d6 5, va d6 la mot Iy do chinh dwa Rubbermaid
tlr t6t dén vi dai trong mét thoang choc réi nhanh chong tir vi dai dén quén lang.

Sw khiém ton thuyét phuc

Twong phan véi phong cach hwéng vé cai toéi ciia nhirng nha lanh dao cong ty doi trong, ching
toi rat ngac nhién trwédc viéc nhirtng nha lanh dao cong ty nhay vot khong chiu ndi vé ho. Trong
nhirng cudc phong van cac nha lanh dao céng ty nhay vot, ho luén néi vé cong ty va déng gop
cda nhitng vi diéu hanh khac, va...danh trong lang khi chdng t6i ban dén déng gép cua chinh
ho. Khi chiing tdi ép ho phai n6i vé chinh minh, ho sé dung nhitrng cdu nhw: “T6i hy vong minh
khong cé vé qua quan trong.” Hodc: “Néu Hoi dong quan tri khong chon ra dwoc nhitng nguoi
tién nhiém tuyét voi, cé 1€ ban da khéng ngoi day ndi chuyén véi t6i” Hodc: “Téi c6 dong gop
gi dau. No6i thé 1a dé cao ban than qua. T6i khong nghi minh c6 quyén danh céng trang gi nhiéu.
Chung tdi may man c6 dwoc nhitng con nguoi vi dai.” Hodc: “Trong cong ty ¢ rat nhiéu ngudi
c6 thé lam tot hon t6i ma.”

D6 khong phai la sy khiém ton gid d6i. Nhitng ngwdi da tirng lam viéc véi ho hodc viét vé ho
thwong dung nhitng tir nhw ldng 1€, khiém ton, nhiin nhwong, nhiit nhdt, it noi, rong lwong, ct
chi nhe nhang, khéng tin vao nhitng gi bdo chi viét vé ho, v.v. MOt thanh vién Hoi dong quan tri
Jim Hlavacek da miéu ta Ken Iverson, vi Tong gidm d6c dirng sau suw bién chuyén cia Nucor tir
gan pha san thanh mét trong nhitrng cong ty thép thanh céng nhat trén thé gi¢i nhw sau:

Ken 1a mot ngwdoi rat khiém tén va nhdn nhwong. Toi chwa bao gio gap ngwdi nao dat duwoc
nhitng thanh cﬁng nhw 6ng ma lai khiém nhwong dén Véy Ma toi cling dang lam viéc véi rat
nhiéu Tong glam déc & nhu*ng cong ty 16n. Trong cudc song rleng tw ctia 6ng cling vdy, 6ng
sdng rat don gian. Y té6i mudn néi dén nhitng diéu nhé nhit nhw viéc ong thu*crng dén cho gitr
ché lac & dem ché vé nuoi. Ong c6 mot can nha don gian ma 6ng da séng tir rat lau. Nha ong
chi c6 mot chd dé xe, c¢6 [an 6ng than phién vi toi 1a dng phai dung thé tin dung dé cao bt 16p
tuyét dong trén clra sO va da lam gay cai thé. To6i ndi: “Ken a, anh phai biét 1a c6 mot cach giai
quyét, gdn thém cai cra cho ché dé xe.” Ong tra 1&i toi: “Thoi ké, chuyén ching c6 gi nghiém
trong ca ....” Ong don gian va khiém nhwdng thé diy.[32]

Mudi mot vi Tong giam d6c dwoc chon 1a nhirng vi Téng gidm ddc vi dai nhat thé ky, vi rang
chi c6 mwoi mot cong ty trong danh sach Fortune 500 thod man nhitng diéu kién dat ra trong
cudc nghién ctru nay. Tuy vay, cho du ho da dat nhirng thanh twu dang nhé, hau nhw chwa c6 ai
nhin xét gi vé ho. George Cain, Alan Wurtzel, David Maxwell, Colman Mockler, Darwin Smith,
Jim Herring, Lyle Everingham, Joe Cullman, Fred Allen, Cork Walgreen, Carl Reichardt, ban da
tirng nghe noi t&i dwgec may ngudi trong s6 nhirng vi diéu hanh phi thwdong nay?

Khi ching t6i hé thdng hoa 5.979 bai bdo cho cudc nghién ctru, ching t6i nhin thay so bai bao



viét vé thoi diém chuyén doi cia cac cong ty nhay vot it hon phan nira so véi sO bai viét vé
cong ty doi trong.[33] Ngoai ra, chung toi it khi tim dwgc bai bdo nao tip trung vao nhirng vi
Tong gidm déc cong ty nhay vot.

Nhitng vi Tong gidm d6c cong ty nhdy vot khong mudn trd thanh nhitng vi anh hung bt t&. Ho
khéng bao gir ao wéc dwoc dat lén cao va tréd thanh nhitng hinh twgng kho véi téi. Ho chi
muon la nhitng ngwoi binh thwdng, ling 1€ mang lai nhitng két qua phi thwong.

Mot s6 vi lanh dao cong ty doi trong lai la sw twong phan ro rang. Cong ty gidy Scott, cong ty so
sanh truc ti€p véi Kimberly - Clark, thué mot Tong gidam déc tén la Al Dunlap, mét ngudi hoan
toan khac xa v&i Darwin Smith. Dunlap 6n o v0 nguc xung tén, san sang ké cho bit cir ai mudn
nghe (thadm chi ca nhitng ngwoi khéng mudn nghe) vé nhitng thanh twu 6ng da dat dwoc. Trong
mot bai bao trén tap chi Business Week khoang 19 thang sau khi 6ng git vi tri cao nhit tai
cong ty Scott, 6ng di huénh hoang: “Cau chuyén vé cong ty Scott sé di vao lich st kinh doanh
nwéc My nhuw 1a moét trong nhitng cuéc xoay chuyén tinh thé thanh cdng nhat, nhanh nhit,
khién cho nhitng cudc xoay chuyén khac tré nén qua tdm thwong.”[34]

Cling theo Business Week, ban than Dunlap da bo tdi khoang 100 triéu USD trong 603 ngay
lam viéc tai cong ty Scott (twong dwong 165.000 USD mdi ngay), da s& nho vao sa thai hang
loat nhan vién, cat gidm chi phi nghién ctu bét phin nira, va bom hoocmon tang trwedng cho
cong ty dé chuin bi ban.[35] Sau khi ban d&t céng ty va bo ti hang triéu USD, Dunlap da viét
mot quyén sach vé ban thin, trong dé 6ng tw cong b6 tén hiéu (nickname) ctia minh 13 Rambo
Ao Soc. Ong viét: “T6i thich xem phim Rambo. P6 1a mot chang trai khong c6 mot ti co hoi
thanh céng nao nhung luén thing. Rambo bwdc vao tran chién véi thé trin hoan toan chénh
1éch, ai cling twdng anh sé bi nat nhw twong. Nhung khong hé. Cudi ciing anh van thang va loai
bd nhitng ké x4u. Anh tao ra hoa binh tir chién tranh. Pé cling la nhitng gi téi lam.”[36] Darwin
Smith c6 thé ciing thich xem phim vé anh chang Rambo khéng c6 dau 6c, nhung t6i khong nghi
khi bwéc ra khoi rap 6ng sé néi véi v minh: “Em biét khdng, anh thdy minh giong nhan vat
Rambo nay; anh 4y lam anh nhé t&i minh.”

R6 rang cau chuyén vé cong ty Scott dién ra c6 vé hoi thai qua trong cudc nghién ciru cla
ching t6i, nhuwng né khéng phai la trwedng hop don 1é. Trong hon 2/3 s6 cong ty dbi trong,
ching t6i da tim thady mot cai toi vo cung lén gép phin vao sw tan ra hay tiép tuc doi song tim
thwong cua cong ty.[37]

Chuing t6i nhan thiy rang khudén mau nay dic biét ndi bat & nhitng cdng ty ngan ngay - nhitng
cong ty dat buwdc nhdy vot dwdi tai cia mot vi lanh dao theo chi nghia ca nhan, nhwng di xuéng
chi vai nam sau doé. Lee lacocca la mot vi du; 6ng da ctiru Chrysler tir bén bo virc pha san, thuc
hién mét cudc xoay chuyén tinh thé noi ti€ng nhat (va hoan toan xirng dang) trong lich str kinh
doanh nwéc M. Loi nhuén co phi€u Chrysler dat mic Ky luc 2,9 lan cao hon thi tredrng chung
vao khoang gitra thoi gian ndm quyén ctia 6ng. Tuy nhién, sau dd, 6ng lai chuyén hwéng don
strc dé tré thanh mot trong nhitng Tong gidm dbc ndi ti€ng nhit lich sk kinh doanh nwéc My.
T& nhat bio Investor’s Business Daily va tor Wall Street Journal da ghi nhan rang lacocca xuat
hién khd déu dan trén cac budi ndi chuyén truyén hinh nhu Today hay Larry King Live, tw
minh ddc dién trong hon 80 doan quang cdo, thAm chi con nghi dén viéc chay dua cho chitc
tong thong My (c6 1an 6ng da phat biéu: “Diéu hanh Chrysler con kh6 hon diéu hanh dit nwéc



... TO1 c6 thé diéu hanh nén kinh té dit nwéc trong vong 6 thang”, va gidi thiéu rong rai quyén
tw truyén cia minh. Quyén sach twa dé lacocca da ban dwoc 7 triéu ban va dwa 6ng 1én vi tri
mot ngbi sao, dwoc hang ngan nguwdi hAm md chao dén khi 6ng dat chan dén Nhit Ban.[38] Co
phi€u ca nhin lacocca thi cang tang, nhung trong ntra sau thoi gian diéu hanh cda 6ng, co
phi€u Chrysler da giam 31% so v&i thi tredng chung.

Pang budn la Iacocca lai khéng thé tir bo “sian khiu lén” va nhirng bong 16¢ c6 dworc tir cwong vi
lanh dao. Ong da tri hodn viéc vé hwu nhiéu Ian dén mitc nhitng ngudi trong céng ty gidu nhau
12 lacocca 13 tir viét tat cda “I Am Chairman of Chrysler Corporation Always” (T6i mai mai la
Chu tich cua Chrysler).[39]

DPén khi cubi cung phai quyét dinh vé hwu, 6ng yéu cdu Hoi dong quan tri tiép tuc dé 6ng st
dung chiéc phi co riéng, va dwgc hwdng quyén chon mua co phiéu véi gia wu dai (stock
option).[40] Sau d6 6ng lai két hgp véi mot ké ndi tiéng chuyén mua ban céng ty la Kirk
Kerkorian va dé nghi mua lai Chrysler du khong dwoc cong ty nay dong y.[41]

Chrysler van hwdng thém chit vinh quang ngan ngui trong vong 5 nam sau khi lacocca vé huu,
nhung nhitng diém yéu co ban cta céng ty cudi cung da khién no6 bi nha san xuit Daimler-Benz
cia Ptrc mua lai.[42] Di nhién viéc sup do khong con vi thé mét cong ty ddc 14p ctia Chrysler
khong hoan toan do 16i Iacocca (chinh thé hé lanh dao sau d6 da dwa ra quyét dinh chét nguoi
12 ban cong ty cho ngudi Dirc), nhung su that van con do: cudc xoay chuyén tinh thé vi dai cia
lacocca trong nhitng ndm dau thap nién 80 khong bén vitng va Chrysler khong thé tré thanh
mot cong ty vi dai truong ton.

Quyét tim khong lay chuyén ... dé l1am viéc phai lam

Can phai nhan manh rang kha ndng lanh dao Cip do 5 khdong chi bao gom khiém tén va nhun
nhwong. Mot dirc tinh khac cling khong kém phan quan trong la quyét tim cao do, dén mirc gan
nhw khac khé dé thuc hién bat cit diéu gi cin thiét dwa cong ty 1én vi dai.

Sw that 1a chdng t6i d3 mat rat nhiéu thoi gian tranh lun vé cach miéu ta nhitng vi lanh dao
nhdy vot. Ban dau chung t6i thir dwa ra nhitng thuit ngir nhw “nha lanh dao quén minh”, hay
nha “lanh dao phuc vu”. Nhwng cac thanh vién da cit lwc phan doi nhirng tir mo ta tinh cach
nay.

Anthony Chirikos néi: “Nhirng tir ngit nay nghe khong thit. N6 lam cho nhirng vi lanh dao yéu
dudi va hén nhat, ma dé khong phai la diéu t6i biét vé Darwin Smith hay Colman Mockler. Ho
chic chdn sé& lam bat c diéu gi dé xay dung mot cong ty vi dai.”

Sau d6 Eve Li dwa ra loi dé nghi: “Sao ching ta khong c goi ho la nha lanh dao Cip d6 5? Néu
ching ta dwa ra mot tinh tir miéu ta nhw ‘quén minh’, hay ‘phuc vu’, moi nguoi sé nghi vé ho
theo mot hwéng hoan toan khac. Chung ta cin 1am cho moi nguwdi hiéu ré toan bo khai niém,
nhin thay hai mat ca van dé. Néu ban chi thiy mat khiém nhwong, xem nhw ban da khong
hiéu khai niém nay.”

Nhitng nha lanh dao Cip d6 5 nhw luén bi &m anh dién cuéng b&i mot khat vong chay béng
trong tam tri, dé la khat vong phai mang lai két qua cho céng ty. Ho c6 thé ban toan bd cac nha



may, hay sa thai cd anh em minh, néu diéu dé 1a can thiét dé tao ra mét cong ty vi dai.

Khi George Cain tré thanh Téng giam d6c cong ty Abbott Laboratories, né dang ding & top
cubi trong nganh cdng nghiép dwoc phdm, mét doanh nghiép réu ra, da nhiéu nam chi tréong
cho vao con bo stra duy nhat 1a chat khang sinh erythromycin. Cain khéng c6 dwgc mot ca tinh
16i cuén dé lam ca céng ty phan khich, nhung 6ng lai c6 mot diéu con manh mé hon: nhirng
tiéu chudn lam viéc hiéu qua. Ong khong thé chiu dung dwoc sw tam thudong dudi bat cir hinh
thirc nao va hoan toan khong dung thir cho nhitng ca nhan chap nhin khai niém chi can tét la
duwoc. Cain bat dau ké hoach pha bé mot trong nhiing nguyén nhan chinh dua dén sw tim
thudng ctia Abbott: con 6ng chau cha. Véi nhiing nd lwc dan dan xay dung lai mot cach c6 hé
thong ca Hoi ddng quan tri 1an nhém diéu hanh bang nhitng con ngwdi gidi nhat ma dng c6 thé
tim th4y, Cain da tuyén bd thang thin rang quan hé gia dinh hay thAm nién khong c6 mot ti gia
tri ndo trong viéc quyét dinh ban cé dwoc ndm gitr vi tri trong yéu hay khong. Néu ban khong
c6 nang lwc d€ tré thanh nha lanh dao gioi nhat nganh trong linh viwee ban chiu trach nhiém, thi
ban sé khong con dwgc nhan lwong nira.[43]

Nhitng nd lwc tai xay dung cong ty mot cach sat da nhu vay c6 thé dugc chd doi & mot Téng
giam ddc duoc thué tir bén ngoai vao dé€ xoay chuyén tinh thé cho céng ty, dang nay Cain la
mot nguoi cé 18 nam tham nién lam viéc tai cong ty va la mét thanh vién trong gia dinh, con
ctia mot vi chu tich trwedc diy cia Abbott. Nhitng budi tiéc gia dinh c6 1€ 1a thoi gian khé khan
d6i voi gia dinh Cain trong vai nam dau. (“Toi xin 16i vi da phai dudi anh. Ma anh c6 mudn
dung thém maot it thit ga tiy nita khong?”) Sau cung thi cic thanh vién gia dinh cling cdm thay
hai long vé gia tri c6 phiéu ctia ho, nho Cain da cho khéi dong bd may tao tang trudng loi
nhuén, va tir thoi diém chuyén doi vao nam 1974 dén nam 2000 da dem lai loi nhuén cho ¢o
dong gap 4,5 lan thi treong, qua mit dé dang nhirng “dai gia” nhw Merck hay Pfizer.

Upjohn, cong ty so sanh truc ti€p ctia Abbott, cling c6 nha lanh dao trong gia dinh trong cing
thoi gian George Cain nam quyén. Nhung khéng giong nhw George Cain, Téng giam ddc cla
Upjohn khong hé thé hién quyét tAm vuot qua sw tAm thuwong cta ché d6 con 6ng chiu cha.
Cho dén thoi diém Abbott da tim ra dwoc nhitng ngwoi gioi nhit ndm gitr nhitng vi tri trong
yéu, khong ké ho c6 mdi quan hé gia dinh hay khong, thi Upjohn van con giao cho nhitng ngui
hang B trong gia dinh gitt nhitng vi tri quan trong.[44] Mac du Upjohn va Abbott la hai cong ty
rat giong nhau véi so d6 loi nhuin c6 phiéu twong tw cho dén trwéc thoi diém chuyén déi,
Upjohn ttr d6 da giam 98% so vé&i Abbott trong vong 21 nam, trwée khi dau hang va sat nhap
véi Pharmacia vao nam 1995. C6 mét chuyén ngoai 1é kha tha vi, Darwin Smith, Colman
Mockler, George Cain déu dwoc dé bat tir bén trong céng ty. Stanley Gault, Al Dunlap, va Lee
lacocca déu dwoc dwa vao cong ty tir bén ngoai nhw mot vi ciru tinh. Piéu nay thé hién mot két
ludn c6 tinh hé thong hon tir cudc nghién cvu ctia chiing t6i. Nhitng chirng cit cia ching toi
khong b6 sung cho y kién rang ban can duwa mot ngwoi tir bén ngoai vao dé€ 1am do 16n tinh thé
cong ty va dwa né tir tot dén vi dai. That sw thi viéc chon mo6t nhin vat noi tiéng tir bén ngoai
vao lam chu thé thay d6i c6 méi quan hé nguoc chiéu véi viéc chuyén doi tir tét dén vi dai mot
cach bén virng. (Xem Phu luc 2.A.)

Muoi trong s6 mwoi mot Téng gidm ddc nhay vot déu dwoc dé bat tir bén trong cong ty, ba
trong s6 dé la do thira ké trong gia dinh. Nhitng cong ty doi trong chon ngwoi ngoai sau lan
nhiéu hon, nhung ho lai khong thé mang lai két qua vi dai va bén virng,.[45]



Mot vi du tuyét voi vé nhitng thay doi tir bén trong la Charles R “Cork” Walgreen III, nguoi da
dwa mot cong ty Walgreens dang réu ra thanh mot cong ty cé két qua vwot trén thi trwong co
phiéu 15 lan trong khoang thoi gian tir cudi nam 1975 dén 01/01/2000.[46] Sau nhiéu nam doi
thoai va tranh luin trong ndi bd nhom lianh dao vé kinh doanh trong nganh dich vu an udng,
Cork cam gidc cudi cung nhom da dat budc ngoit rd rang va dé hiéu (point of clarity and
understanding): twong lai twoi sang clia Walgreens nam & nhitng tiém thudc tay tién dung,
khong phai la dich vu an uong. Dan Jorndt, nguwdi ké nhiém Walgreens giir chirc Téng gidam doc
vao nam 1998, da ké lai nhirng gi dién ra tiép sau do:

Cork phat biéu tai mot trong nhitng budi hop 1én ké hoach: “Okay, bay gi¢ toi sé vach ra mot
muc tiéu. Ching ta sé rut ra khoi nganh kinh doanh nha hang trong vong 5 nam.” Vao thoi
diém do, ching t6i c6 hon 500 nha hang. Cad phong hop im ling, twdng nhw ban c6 thé nghe
dwoc nhip thé cda moi nguoi! Ong néi tiép: “Téi mudn moi ngudi biét rang kim dong hod dang
chuyén dong. Thoi gian khong ché ching ta dau....” Sdu thang sau, chdng tbi lai gap nhau trong
cudc hop k& hoach va c6 ai d6 vo tinh ndi rang ching ta chi con 5 ndm dé rat ra khoi nganh
kinh doanh nha hang. Cork khéng phai mét nguoi thudc dang hay om som. Ong chi nhip ngén
tay lén ban va noéi: “Nghe nay, cac ban chi con 4 nam rwdi nita thoi. Téi néi la moi ngudi c6 5
nam cach day da 6 thang. Bay gi¢ chi con 4 nam ruwdi ma thoéi.” Vang, tir ngay dd, moi viéc that
sw chuyén dong dé loai dan nganh kinh doanh nha hang. Ong 4y khong bao gi¢ nao niing. Ong
ay khong bao gi¢ nghi ngo, cling khéng bao gio chi trich.[47]

Ciing giéng nhw khi Darwin Smith ban cdc nha may gidy cia Kimberly - Clark, quyét dinh cda
Cork Walgreen doi hoi tinh cwong quyét cao. Khong phai vi dich vu an uéng la mot phan kinh
doanh 1&6n (mac du né c6 mang lai nguén loi nhuin dang ké). Van dé that swlién quan dén tinh
cam nhiéu hon. Su that la Walgreen da sang ché ra moén sinh t6 mach nha va kinh doanh dich
vu an udng la mot truyén théng gia dinh lau doi c6 tir thoi 6ng cd cia Cork. Mot s6 diém ban
thirc dn con duoc dit tén theo chinh 6ng - mot chudi nha hang c6 tén la Corky’s. Nhung bat ké
diéu gi, néu nhw Walgreens c6 phai phd v truyén théng lau doi cta gia dinh dé tip trung
nguon luc cho linh vire ho ¢6 thé tré thanh gioi nhat trén thé gi¢i (1a nha thudc tiy tién dung),
Cork chic chan s& lam thé&. Mot cach 13ng 18, mot cach bén bi, mot cach don gian.[48]

Ca tinh lang 1& va quyét tAm cta nha lanh dao cip do 5 khong chi thé hién trong nhitng quyét
dinh 16, nhw ban di dich vu kinh doanh an uéng, hay dau tranh chong lai nhitrng ké c6 y dinh
thau tom cong ty, ma con thé hién qua phong cach cd nhin chuyén cin nhue moét nguoi tho.
Alan Wurtzel, m6t thanh vién thudc thé hé th& hai da thira hwdng cong ty nho cta gia dinh va
bién né thanh Circuit City, 1a nguoi thé hién ré rang nhat phong cach nay. Khi dwoc héi vé sw
khac nhau gitra 6ng va vi Téng gidm dbéc & cong ty so sanh truc ti€p, Wurtzel da tom lai: “Con
nguwa biéu dién va con ngwa cay - 6ng dy giong nhu mot con ngua biéu dién, con toi giéng mot
con ngua cay hon.”[49]

Clra sd va tAim gwong

Loi nhdn xét cia Alan Wurtzel vé con ngwa cay rat thi vi néu ta xét hai yéu t6é sau. Thir nhat,
ong da cé bang tién si vé khoa luat hoc tai dai hoc Yale, ro rang, tinh cach can ci nhw ngwa cay
ctia 6ng khéng phai la do thiéu thong minh. Thir hai, phwong phap l1am viéc can cu da tao nén
tang cho nhitng két qua biéu dién that sw vi dai. D& toi noi ré hon thé nay: Néu ban phai chon



gitta viéc dau tw 1 USD vao Circuit City hodc 1 USD vao General Electric vao ngay ma huyén
thoai Jack Welch bat ddu nim quyén & diy vao nim 1981 va giit sd tién cho dén ngay
01/01/2000, thi ban sé giau hon nho Circuit City, gdp 6 lan.[so] Khong phai 1a m6t két qua t6i
d6i véi mot con ngua cay.

Ban c6 thé hy vong nhitng két qua phi thwong nay sé khién Alan Wurtzel c¢6 thé thao luin vé
nhitng quyét dinh thong minh 6ng da dwa ra. Nhung khi ching t6i yéu ciu 6ng hay liét ké 5 yéu
t6 chinh trong viéc chuyén déi cong ty, sap x€p theo thi tw quan trong, Wurtzel dua ra mot cau
tra loi dang ngac nhién: Yéu td dau tién 1a may man. “Ching t6i may man hoat dong trong mot
nganh cong nghiép tuyét voi, va dwoc gié théi thudn chiéu sau lung.”

Chuing t6i phan bién lai, va chi ra rang ching tbi chon nhitng cong ty nhady vot dua trén két qua
kinh doanh ctia ho cao hon mirc trung binh cia nganh. Ngoai ra, cong ty so sanh truc tiép
(Silo) ciing hoat ddng trong cing mdt nganh, dwoc cing mot ludng gié ho tro, thAm chi ho con
c6 nhitng cdnh buém lén hon. Ching t6i tranh cdi véi nhau vé diém nay trong mot lic, va
Wurtzel van tiép tuc gan cho su thanh cong ctia minh 1a do may man ding noi ding lic. Sau dé,
khi duwoc hoi vé nhitng yéu té déng gép vao suw bén virng cia qua trinh chuyén déi, 6ng noi:
“Diéu dAu tién toi nghi dén la may man ... Téi may man tim dwoc ding ngudi thay thé.”[51]

May man. Qua 1a mot yéu t6 ky quic d€ ban luan. Viy ma cac nha lanh dao nhay vot néi vé may
man rat nhiéu trong nhitng cudéc phong vin v&i ching toi. Trong mot cudc phong van véi nha
lanh dao céng ty Nucor, ching t6i héi 6ng nho dau cong ty da lién tuc dwa ra dwoc nhitng quyét
dinh ding din; 6ng tra l&i: “Toi nghi ching tdi chiang qua chi may man.”[52] Joseph F. Cullman
11, vi Téng gidm ddc Cap do6 5 trong giai doan chuyén déi cha Philip Morris, thang thirng tir
chdi nhan cdng vé minh trong sw thanh céng clia cdng ty, ma cho rang minh may man c6 dwoc
nhitng dong nghiép tuyét voi, ngwdi ké nhiém tuyét voi, va ngwoi tién nhiém tuyét voi.[s3)
Ngay cad quyén sach 6ng viét, 6ng viét vi moi nguwdi qua tha thiét nhuwng 6ng ciling khéng cé y
dinh ban rong rii ra ngoai, cling mang mot cai twa rat la “Toi la mdt ngwdi may man”. Poan mé
dAu nhw sau: “T6i 12 mot ngudi rat may man tir nhitng nam thang dau tién trong cudc doi: bo
me tuyét voi, di truyén tdt, may man trong tinh yéu, may man trong kinh doanh, va may man
khi mot ngwdi ban hoc tai Yale da quyét dinh triéu tip to6i vé Washington, D.C. vao dadu nam
1941 thay vi tap trung trén mot con tau ma sau dé da bi chim va mang theo toan b0 moi nguoi
trén do6 trong ving bién Bac Dai TAy Duwong, may man dwoc vao Hai quan, va may man van con
séng & tudi 85.”[54]

Thoat d4au chdng t6i rat boi rdi trudc sw nhan manh vao may man. Sw that la ching tdi khong
tim thiy bang chirng rang céng ty nhay vot dwoc trdi ban cho nhiéu may man hon (hay nhiéu
van xui hon) so véi nhitng cong ty d6i trong. Sau dé ching tdi bat ddu nhin ra mot khuén mau
hoan toan trai ngwoc & nhirng vi lanh dao céng ty ddi trong: Ho thudng xuyén dé 16i cho van
xui, va thwong xuyén than phién vé nhirng khé khan ho phai déi mat trong méi trwdong.

Hay so sanh Bethlehem Steel va Nucor. Ca hai cong ty déu hoat dong trong nganh thép va san
xudt nhitng sdn pham rat khé tao sw khac biét. Ca hai cong ty déu phai déi mat véi sw canh
tranh cda cac loai thép nhip khiu ré tién. Viy ma lanh dao & hai cong ty c6 cai nhin hoan toan
khac nhau vé cing mot hoan canh. Tong gidm ddc cong ty Bethlehem tong két nhirng kh6 khan
cong ty phai d6i mit trong ndm 1983 bang cach d6 toi cho hang nhip khiu: “Moi vin dé cla



chiing ta 1a hang nhap khau.”[s5]Ken Iverson va d6i ngli nhan vién cua 6ng tai Nucor xem clng
mot thach thirc hang nhip khiu 1a mot diéu may man. (Chung ta ching phai may mén sao;
thép thi nidng, ma ho phai chuyén ché thép xuyén dai dwong, vi vy ta c6 lgi thé hon ho rat
nhiéu.) Iverson nhin thiy cac vin dé sé 1, s6 2, s0 3 ciia nganh cong nghiép thép nwéc My
khong phai 1a hang nhap khau, ma 1a sw quan ly.[s6] Ong con ddy 1én cao trao khi tuyén b6 cong
khai chéng lai viéc chinh pht bdo hd khoéi hang nhdp khau, 6ng néi trweéc mot khan phong
nhitng nha 1anh dao cac cong ty thép khac nim 1977 rang vian dé thwc sw ma nganh céng
nghiép thép nwéc My dang doi mat la viéc quan ly khéng theo kip sw doi méi.[57]

Sw nh4n manh vao may man la mot phan ciia mot khudén mau ma ching t6i dat tén la ctra sd va
tdm guong.

Nha lanh dao C4p do 5 nhin ra ngoai clra s6 va gan céng lao cho nhitng yéu t6 nam ngoai ban
than ho khi moi thit tién trién tot dep (va néu ho khong tim dwoc ai hay sw kién gi dé€ gan cong
thi ho cho rang nh& may man). Trong khi d6, néu moi sy khong su6n sé thi ho khong dé 16i cho
van xui ma nhin vao tdm gwong dé nhin nhan trach nhiém.

Nhitng vi lanh dao cong ty doi trong thi lam hoan toan ngwoc lai. Ho sé nhin ra ngoai ctra s6 dé
d6 16i cho diéu gi d6 hodc ai d6 ngoai ho néu két qua x4u, nhung lai tw khen minh trwdc gwong
va gianh céng lao khi moi viéc tién trién tot. Piéu ngac nhién la ctra s6 va tim gwong khong
phan anh sw vat mét cach khach quan. Moi nguwoi dirng bén ngoai civa s6 chi vao cac vi lanh
dao C4p dd 5 bén trong va néi: “Ong dy 1a ngudi chinh yéu, khong cé sw hwéng dan va lanh dao
ctiia 6ng iy, ching ta da khéng c6 mot cong ty vi dai.” Con nha lanh dao Cap d6 5 thi chi vao
nhirng con ngudi bén ngoai clra s6 va ndi: “Hay nhin vao nhitng con nguwdi vi dai kia va van
may da giup moi thit c6 dwgc nhw hdm nay. Toi 1a mot ngwdi may man.” Ca hai déu ding ca, di
nhién roi. Nhuwng nhitng ngwoi Cap do 5 sé khong bao gior nhin nhan sy that nay.

NUOI DUO'NG KHA NANG LANH PAO CAP PO 5

Cach day khong lau, tbi chia sé két qua vé Cip dd 5 véi mot nhém cac nha lanh dao cap cao.
Mot phu nit vira méi dwoc bo nhiém Tong giam d6c gio tay va noi: “Toi tin vao nhitng gi 6ng
ndi vé cac nha lanh dao nhay vot. Nhung tdi c6 mot ndi lo 1a khi tdi nhin vao guwong, tdi biét
minh khong phai la Cip do 5, it nhat Ia chwa phai. Mot phan ly do t6i dwoc dé bat vao cong viéc
nay 1a vi cai to6i ciia minh thuc diy. Phai ching 6ng mudn ndi rang to6i khong thé dwa céng ty
ctia minh 1én vi dai néu téi khong phai la Cap d6 5?”

Toi dap: “T6i khong chic liéu ban c6 nhit thiét phai 1a nha 1anh dao C4p d6 5 d€ dwa cong ty
minh 1én vi dai. Toi chi don gidn 13 dwa ra dan chirng. Trong sd 1.435 cong ty tirng xuit hién
trén danh sich Fortune 500 ma ching téi xem xét ban dau, chi c6 11 cong ty dwoc chon vao
cudc nghién ctru ctia ching tbi. Trong sé 11 cong ty nay, tit cd nhitng ngwdi & vi tri trong yéu
cia ho déu c6 kha nang lanh dao Cip do 5, ké ca Tong giam doc, tai thoi diém nhay vot cia
ho.”

C6 4y ngobi yén mot luc 1au, va ban c6 thé twdng twong moi ngudi trong phong déu dang Am
tham thic giuc c6 hoi diéu cin phai héi. Cudi cung, cb lén tiéng: “Viy ching ta c6 thé hoc dé
dat Cap do 5 khong?”



Gia thiét cia toi la c6 hai loai nguoi: nhitng nguoi khong c6 hat giéng Cip do 5 va nhirng nguoi
mang trong minh hat giong nay. Nhom th nhat bao gbm nhitng ngwoi ma trong mot triéu
ndm nita cling khéng thé chién thiang dwoc nhu ciu cai toi vi tham vong 16n 1a xay dung mot
diéu gi do6 to 1én va lau dai hon ban than ho. B6i véi nhirng ngwdi nay, cong viéc trwedece tién la vi
nhitng gi ho dwoc nhin - danh tiéng, ctia cai, sw ninh not, quyén lwc, v.v - chir khong vi nhitng gi
ho sé xay dung, sang tao, dong gop.

Bang tong két: Hai mat cuia kha nang lanh dao Cip d6 5
Y chi chuyén nghiép Ban tinh khiém nhwong

Thé hién sy khiém t6én thuyét phuc, tranh
s ham mo cua céng ching; khong bao gio
khoe khoang.

Tao ra két qua vi dai, tao dong lwc cho qua trinh
chuyén doi tir tot dén vi dai

Thé hién mot quyét tam sat da phai lam nhirng giHa?nh dong VOl SY kle\n qu,yet. lAang le va bl.r}h
w13 o 1A 2 VAL ANt ot o than; dwa chu yéu vao cac tiéu chuan hiéu
can lam dé mang lai hiéu qua lau dai tot nhat, cho~ , n v s ous N
A A LA LN AN AL A qua cht khong phai ca tinh truyén cam
du viéc d6 khé khan dén thé nao . PO : ..
hirng dé thuc day moi nguoi.

bé ra cac tiéu chuan dé xay dung mot cong ty VTHI{O’ng thaT VOnE V1 CONg t\yf kljongAw ban
s aw o x y n 3 \ ..than; tao diéu kién cho ngudi ké nhiém dat
dai va bén virng; nhat quyét khong bang long véi . , . X 1A
nhitng két qua con cao hon trong thé hé

mot két qua thap hon. -
' 9 P tiép theo.

Nhin vao guong, chitr khéng nhin qua ctra s6, déNhin ra ngoai ctta so, chir khéng nhin vao
nhin trach nhiém néu két qua khong tot, khongguwong, dé€ ghi cong cho thanh cong cla cong
bao gior d6 16i cho ngwoi khac, hay nhitng yéu toty - cho ngwdi khéc, cho cac yéu td khach
khach quan bén ngoai, hay van xui. quan, cho may man.

biéu tré tréu la sw cam hin va tham vong ca nhan gidp con nguwoi dat dwoc quyén lwe lai mau
thuan véi tinh khiém nhwong can thiét & kha ning lanh dao Cap do 5. Khi ban két hop sw tré
tréu nay véi viéc doi ngi giam déc thwong hoat dong dwdi mot niém tin sai lac 1a ho cin thué



mot lanh dao noi tiéng, dé cao cai téi dé dwa cong ty 1én vi dai, ban c6 thé hiéu dwoc tai sao cac
nha lanh dao Cip do 5 it khi xuit hién trén vi tri cao nhit ctia cic t6 chic.

Nhém nguwoi thi hai, toi tin ring nhém nay déong hon nhém 1 rit nhiéu, bao gdbm nhirng nguoi
c6 tiém nang tién t&i CAp do 5; nidng lwc da ndm san trong ngudi ho, c thé bi che khuat hoic
chwa duoc khoi diy, nhung da san c6. Néu dwoc dit dudi hoan canh thich hop - tw xem xét lai
ban than, tw phat trién ban thin mot cach cé y thirc, m6t ngwdi c6 van thong thai, mot thay
gido tuyét voi, cha me thwong yéu, mot kinh nghiém song quan trong, mot ngwoi sép dat Cap
d6 5, hay bat ct yéu t6 nao khac - ho sé c6 thé phat trién.

Nhin vao dir liéu, ching t6i nhin thdy mot s6 vi lanh dao trong cuéc nghién ctru da trai qua
nhitng kinh nghiém sdng quan trong c6 thé da khoi mao hay phat trién sw trudng thanh cta
ho. Darwin Smith da toa sdng sau khi 6ng mac bénh ung thw. Joe Cullman chiu &nh hudng ning
ctia Thé chién I, dic biét 1a quyét dinh triéu tap bi thay doi vao phut chot giup ong thoat khéi
chuyén tau dinh ménh ma néu khong 6ng da chét theo nd.[58] MOt niém tin ton gido vitng chac
hay tim dwoc niém tin trong tén gido cling cé thé gitp nudi duwdng phat trién nhirng tinh cach
cta nguoi Cap do 5. Colman Mockler chang han, da chuyén sang theo dao Thién Chuia phiic Am
khi dang hoc MBA tai Harvard, va sau dd, theo 1o quyén Cutting Edge, tré thanh nguoi khéi
xwdng cho mdét nhém cac nha lanh dao doanh nghiép tai Boston gap g& thwong xuyén vao budi
sang dé thao luin viéc dwa cac gia tri ton gido vao moi trwong kinh doanh.[59] Tuy nhién ciing
c6 nhirng nha lanh dao khac trong cudc nghién ciru khong c6 mot sw kién nao lam chat xtc tac;
ho chi s6ng cudc doi binh thwong va bang cach nao dé dat dén Cap do 5.

Toi tin, m3c du téi khdong chirng minh dwoc, rang nhirng nguoi c6 tiém nang tré thanh nha lanh
dao Cip do 5 c6 rat nhiéu trong xa hodi ching ta. Theo sw wéc doan cta t6i, vin dé khéng phai
la viéc khan hiém nhitng nguwoi tiem nang. Ho dang ton tai xung quanh chiing ta, néu ching ta
biét minh phai ki€ém cai gi. Viy cai d6 la cai gi? Hay tim kiém nhitng trweong hop khong ai ding
ra nhan cong khi nhirng két qua phi thwong xuit hién. Rat c6 thé ban sé tim thiy m6t nha lanh
dao Cap do 5 tiém nang dang lam viéc.

T6i rat mudn dwa ra mét danh sach cac bwédc can lam dé ban tw phat trién 1én thanh Cip dé 5,
nhung toi khong cé dwoc nhitng thong tin nghién ctru virtng chac d€ dwa ra mot danh sach dang
tin ciy. Cudc nghién ctru cua ching t6i cho thay Cip do 5 la mot yéu td chinh trong chiéc hop
den chira dung nhitng gi can thiét d€ chuyén doi cong ty tir tot dén vi dai. Tuy nhién bén trong
chiéc hop den d6 lai chira dung mét chi€c hop den khac, d6 1a sy phat trién bén trong con
ngwoi dé dat CAp do 5. Chung t6i ¢ thé doan diéu gl ndm bén trong chiéc hop den dé, nhung
cling chi thé thoi, nhitng loi doan. Vi vay, néi ngan gon, Cap do 5 1a mot y tudng hay, mot y
twdng manh mé, va dé tao ra dwoc nhitng sw nhay vot tir tot dén vi dai, c6 1€ nd con la mot y
twdng thiét yéu. Mot danh sach kiéu nhu “Muwoi bwéc dén Cap do 5” sé lam y tuwdng tré nén vat
vanh.

L&i khuyén cla toi, dua trén két qua cudc nghién ciru, 1a hay bat diu luyén tip nhitng ky luat
tot dén vi dai khac ma chung t6i da phat hién ra. Ching t6i tim thay moi quan hé cdng sinh
gitta Cap do6 5 va nhitng két ludn khac. Mot mat, Cap do 5 gitp ban thuwc hién nhitng két luin
khac; mat khac, thwc hién nhitng két ludn nay gitp ban dat dwgc Cip do 5. Hay thi nghi nhw
thé nay: Chwong nay néi vé nhirng nha lanh dao Cip d0 5 la ai; nhitng chwong con lai sé miéu ta



nhitng gi ho lam. Lanh dao theo cac ky luat khac sé gitp ban di dang huwdng. Khéng c6 gi bao
dam ban sé dat dén C4p do6 5 hoan toan, nhung it ra n6 ciing cho ban mot diém cu thé dé bat
dau.

Chung toi khong thé néi chac c¢6 bao nhiéu phan trdm ngudi c6 t6 chat bén trong minh, va co
bao nhiéu trong s6 d6 c6 thé nudi dwdng no6 16m 1én. Ngay ca nhirng ngwdi trong nhém nghién
ctru cia chiing toi da phat hién ra Cap do 5 cling khong tw biét dworc liéu ching toi c6 phat trién
l1én thanh Cap do 5 hay khong. Tuy nhién, tat ca chung t6i déu bi anh hwdng va truyén cam
hirng sau sdc bdi y twdng nay. Darwin Smith, Colman Mockler, Alan Wurtzel, va tit ca nhitng
nha lanh dao Cap d0 5 khac da tré thanh than twong cta ching toi, mot diéu ching t6i muon
hwéng dén. Liéu ching t6i c6 1én dwoc dén dinh Cip d6 5 hay khong thi cong sirc bo ra cling
dang. B&i vi cling giéng nhw nhitng sw thit co ban khac vé nhirng gi té6t nhat cho con nguwdi, khi
ching ta nhin ra duoc sw that, ching ta biét rang cudc s6ng clia minh va nhitng gi minh cham
vao sé tét hon véi nd lwc ctia ban than.

Tom tit chwong
KHA NANG LANH PAO CAP PO 5
NHU'NG PIEM CHINH

- Moi cong ty nhdy vot déu cé kha nang lanh dao Cip do 5 trong nhitng nam chuyén doéi
quan trong.

- Cap d6 5 mudn néi dén mot hinh thap nam cap bic thé hién nang lwc diéu hanh, trong dé
Cap do 5 la cao nhat. Nhitng nha lanh dao Cap do 5 1a sw két hgp diy nghich ly gitra sw khiém
ton ca nhan va nghi lwc lam viéc. Ho 1a nhitng ngwdi tham vong, di nhién, nhung tham vong
trwérc hét 1a vi cong ty, chir khong phai vi ban than ho.

- Nha ldnh dao Cap do 5 tao diéu kién cho nguwoi ké nhiém dat dwoc nhirng thanh cong 1on
hon trong thé hé ké tiép, trong khi nhirng nha lanh dao Cip do 4 chu trong cai toi chi tao diéu
kién thit bai cho ngudi ké nhiém.

- Nha lanh dao Cip d6 5 thé hién sw khiém ton thuyét phuc, nhin nhwong va dé dat
(understated). Nguoc lai, hai phan ba cong ty doi trong cé nhitng nha lanh dao c6 cai t6i cuc
l6m da gop phin vao sw tan vo hay tiép tuc & mirc tdm thwdng ciia cong ty.

- Nhalanh dao Cip do 5 bi thoi thiic b&i mot khat vong chay bong phai mang lai két qua bén
virng. Ho quyét tAm lam bat c diéu gi cin thiét dé xay nén mot cong ty vi dai, cho du quyét
dinh dwa ra c6 khé khan hay to 16n dén mirc nao.

- Nha lanh dao Cap d6 5 thé hién mot sw cAn cii nhw ngwdi lao ddng thit sw, nhw hinh dnh
mot chd ngwa cay thay vi ngwa biéu dién.

- Nha lanh dao C4p dd 5 nhin ra ctra s6 va cho rang su thanh cong 1a do cac yéu t6 khong
thudc ban than ho. Nhwng khi moi viéc khéng dwoc nhw y, ho lai nhin vao guwong va tw trach
minh, nhin lanh moi trach nhiém. Nhitng vi Tong gidm d6c doi trong thwong lam diéu nguwoc
lai - ho nhin vao gwong dé ghi nhian céng lao ciia minh déng gép vao sw thanh cong, nhung lai



nhin ra ctra s khi can d6 16i cho nhitng két qua khong nhu y.

- Mot trong nhitng khuynh hwéng dang lo ngai trong thoi gian gan day la viéc chon luwa
(nhat 1a tr cAc thanh vién Hoi d6ng quan tri) nhitng nhan vat diéu hanh néi tiéng, chéi sang, va
loai b6 cac nha lanh dao Cip do 5 tiém nang.

- Téi tin rang c6 nhiéu nha lanh dao Cip do 5 tiém niang dang sdng quanh chung ta, chi can
ching ta biét minh dang tim cdi gi, va nhiéu nguoi trong s6 nay cé tiém ning phat trién 1én
Cap do 5.

NHU'NG KHAM PHA BAT NGO’

- Nhitng nha lanh dao noi tiéng dwoc thué tir bén ngoai ti 1é nghich v&i qua trinh di tir tot
dén vi dai. Muoi trong s6 mwdi mot vi Tong giam d6c cong ty nhay vot di 1én tir bén trong cong
ty, con nhirng cong ty doi trong thi thué ngoai 6 lan nhiéu hon.

- Nhalanh dao Cip do 5 thwong cho rang thanh cong la do may man hon 1a sy vi dai cia ban
than.

- Chung tbi khong c6 gang di tim nha lanh dao C4p do6 5 (hay bat cit diéu gi twong tw) trong
cudc nghién cru nay, nhwng di liéu that thuyét phuc. Pay la nhitng két luan tir thuc té, chi
khong phai do ly thuyét tao ra.



CHU'O'NG BA: CON NGU’O'I PI TRUOC - CONG VIEC
THEO SAU

Sé c6 nhirng ldc ching tdi khéng thé doi ai dworc.

Nao, bay gio ban phai quyét dinh & yén trén xe hay xudng xe.
KEN KESEY

Trong tic pham The Electric Kool Acid Test cia Tom Wolfe[60]

Khi chung tdi bat dau cudc nghién citu, ching tdi nhitng twdng minh sé phat hién ra buwdc dau
tién dé dwa mot cong ty tir t6t dén vi dai la phai dé ra hwéng di méi, tim nhin mai, chién lworc
ma&i, roi sau d6 1a tim ra nhitng ngwdi dong diéu va dat ho vao hudng di méi nay.

Diéu ching t6i tim ra hoan toan nguoc lai.

Viéc dau tién nhirng nha lanh dao khé&i xwéng qua trinh chuyén doi tir tot dén vi dai lam khong
phai 1a dinh hwdéng xem sé 1ai chuyén xe buyt di dau roi kéu goi moi ngwoi 1én xe. Khong, dau
tién ho tim cho ding nguoi dé moi 1én xe (va moi nhitng ngwdi khdng pht hop xudng xe), roi
m&i nghi xem sé 1ai chiéc xe di dadu. Ho sé néi dai loai nhu: “Nghe nay, t6i thit sw khong biét sé
14i chiéc xe di dadu. Nhung t6i biét chac thé nay: Néu ching t6i moi dwoc dung nguwoi 1én trén
xe, mOi ngudi phai ngdi ding cho cia minh, va dwa nhitng ngudi khong phiu hop xudng xe, ltic
do6 chung tbi sé biét cach dwa né dén mot noi tuyét voi.”

Nhitng nha lanh dao nhay vot hiéu rit ré6 ba diéu don gian. Thit nhit, néu ban bat dau véi “ai”,
roi maéi téi “céi gi”, ban sé dé dang thich nghi véi moi treong thay ddi. Néu ngudi ta tham gia
vao chuyén xe chi vi chuyén né dang di di dén dau, thi chuyén gi sé xay ra néu ban di dwoc 10
cdy s0 thi ban lai muén d6i huwdng? Luc dé ban gdp rac réi ngay. Nhung néu ngudi ta 1én xe vi
quan tAm dén nhirng ngudi cling c6 mat trén do, thi sé dé dang d6i hwdng: “Nay nhé, toi leo 1én
chuyén xe nay vi nhitng ngwdi c6 mit & diy, néu ching ta can phai doi méi thanh cong, thi
cling dwoc théi.” Thir hai, néu ban chon ding ngui trén xe, sé khong c6 viéc phai thic day hay
quan ly con nguoi. Mot ngwdi phiu hop khong cin dwgc quan ly chat ché hay thic day, ho sé tw
cam thay thoi thic béi mot ddong lwc bén trong phai dat két qua tot nhat va dong gép mot phan
tao nén sw vi dai. Thi ba, néu ban chi c6 trong tay nhitng ngw¢i khéng phu hop, thi cho du ban
c6 tim dung hwdng di, ban cling khéng c6 mot cong ty vi dai. Tam nhin vi dai ma khong cé
nhitng con ngwoi vi dai cling tré nén vo nghia.

Hay nhin vao treong hop cia Wells Fargo. Wells Fargo bat dau giai doan 15 nidm dat hiéu suit
phi thuwong tir nim 1983, nhwng nén tang ctia sw thay d6i nay phai tinh tir thip nién 1970, khi
Tong giam doc luc bay gior 1a Dick Cooley khéi diu thiét Iap mot trong nhitng d6i ngii lanh dao
day tai ndng trong nganh ( nha diu tuw Warren Buffett cho rang ho 1a doi ngii gidi nhat)[e1].
Cooley tién doan nganh kinh doanh ngan hang sé di dén nhirng thay doi 16n, nhung 6ng khong
td ra vé minh biét dwoc hinh thirc thay doi la gi. Vi vay thay vi ngoi soan ra chién lwoc d6i dau



véi thay doi, 6ng va Chu tich hdi déng quan tri Ernie Arbuckle tip trung vao viéc dwa “mét
dong chdy tai nang khong ngirng” vao trong huyét mach cia cong ty. Ho thué nhitng nguoi
xuat ching bt cir ldc nao, bat cir & dau ho tim thiy ma khéng can biét sé dit nhitng ngudi nay
vao 1am cong viéc cu thé nao. Ong néi: “Pé 1a cach ban xay dung twong lai. Néu toi khong du
thong minh dé€ nhin thiy nhitng thay d6i sap dén, ho sé gidp chung t6i. Va ho sé& du linh dong
dé giai quyét.”[62]

Phuong phap cta Cooley thé hién diy 1a mot 101 tién tri. Khong ai cé thé du doan dwoc nhirng
bién d6i mang lai do luat 1é thay ddi. Nhung khi nhitng thay d&i dién ra, khdng mot ngan hang
nao gidi quyét hay bang Wells Fargo. Vao thoi di€ém nay, nganh kinh doanh ngin hang rét
xuong dwdi thi tredng chung 59%, nhwng Wells Fargo lai cao hon thi trwong gap 3 lan.[63]

Carl Reichardt, nguoi 1én nhan chiec Tong gidam déc ndm 1983, cho rang thanh cong clia ngin
hang phan lén la nh¢ vao ddi ngii nhan vién 6ng dwoc thira huwdng tir Cooley.[64] Khi Carl
Reichardt dwa ra danh sach nhitng ngwoi da tham gia doi ngii lanh dao Wells Fargo duéi thoi
ong, ching t6i khong khoi choang vang. Hiu nhu tit cd moi ngwdi gior da tré thanh Tong gidm
déc mot cong ty 1én: Bill Aldinger la Tong giam d6c Household Finance, Jack Grundhofer 1a
tong gidm d6c Bankers Trust, Richard Rosenberg l1a tong giam ddc Bank of America, Bob Joss
1a tdng giam d&c Westpac Banking (mdt trong nhitng ngan hang 16n tai Uc) va sau nay la
Trwdng khoa Kinh té Sau Pai Hoc (Graduate School of Bussiness) tai Pai hoc Stanford - diy
chiac khong phai 1a mot doi lanh dao bat ky. Arjay Miller, mot thanh vién Hoi dong quan tri cla
Wells Fargo su6t 17 nam, cho ching t6i biét d6i ngii lanh dao & Wells Fargo lam 6ng nhé dén
nhém “Whiz Kids” danh tiéng da dworc tuyén vao cong ty Ford trong nhirng nam cudi thap nién
1940 (ma Miller ciing la mdt thanh vién, sau nay tré thanh chu tich cta Ford).[65] Phwong phap
ciia Wells Fargo rat don gian: Ban thué nhitng ngwoi gidi nhat, ban huan luyén ho thanh nhirng
nha lanh dao gioi nhit trong nganh, va ban chdp nhin sé c6 nguoi ra di dé tré thanh Tong giam
d6c nhitng cong ty khac.[66]

Bank of America lai chon mot phwong phap khac. Trong khi Dick Cooley lién tuc tuyén nhirng
nguoi gioi nhiat ma 6ng cé thé, Bank of America, theo 101 quyén sach Breaking the Bank, lai
theo dudi mot mo hinh “twéng yéu, linh manh”.[67] Néu ban chon nhitng vi twéng manh vao
nhing vi tri trong yéu, thi nhitng ngwdi canh tranh sé bo di hét. Nhung néu ban cho nhirng vi
twdng kém, nhitng ngudi gitr chd nhiéu hon 1a ngudi lanh dao cé ndng luc, thi c6 nhiéu kha
nang nhirng ngwoi linh sé & lai 1au hon.

WELLS FARGO VA BANK OF AMERICA
Gia tri tich ldy caa 1 USD dau tw

1-1-1973 - 1-1-1998



M6 hinh nay tao ra mét moéi trwong rat khac so véi Wells Fargo. Trong khi ddi ngii tai Wells
Fargo hoat dong nhw mot dbi ngii dong déu, cac thanh vién ngang hang nhau tranh ludn ndy
Itra dé tim ra ciu tra loi tét nhat, thi nhitng vi twéng di kem tai Bank of America lai ngo6i doi
linh trén. Sam Armacost, ngwoi ‘dwoc’ thira hwdng doi ngli kém nay, da mo ta moi treong quan
Iy tai day: “Sau may cudc hop lanh dao diu tién, t6i thwong cdm gidc rat chan nan. Toi chang
nhitng khong thiy ai phdn doi, ma toi cling cha thay ai cé y kién binh ludn gi. Ho ng6i nhw
phong xem gi6 thdi chiéu nao.”[68]

Mot vi lanh dao da vé hwu clia Bank of America da goi nhitng vi lanh dao cap cao trong nhirng
nam 1970 1a “Nguwoi Nhwa”, dd dwoc huin luyén cach im lang tuin theo chi thi cta vi Téng
giam ddc quyén luc.[69] Sau nay, khi da thua 16 hon 1 ty ddla trong nhiing nim gitta thip nién
1980, Bank of America mé&i tuyén mdt doan nhitng twéng gidi dé vuc diy ngan hang. Va ho di
dau dé tim nhirng vi twéng gidi nay? Ngay chinh Wells Fargo. Sw thit la Bank of America tuyén
qua nhiéu lanh dao cua Wells Fargo dén ndi trong giai doan chuyén ddi nay nhan vién tu nhan
ho 1a Wells of America.[70]Nh¢ vdy ma Bank of America da bat dau leo 1én dan dan, nhung ciing
da qua mudn. Ttr 1973 dén 1998, trong khi Wells Fargo di qua giai doan chuan bi va dat nhirng
thanh tuu dang ké, lgi nhuln c¢d phiéu tich lily cia Bank of America di thAm chi khong bang
dworc thi treong chung.

C6 thé ban dang nghi: “D6 chi 1a quan tri gidi - viéc tuyén diung ngwdi vao 1am viéc. Cé la gi
dau?” O mot mirc do nao dé chiing toi phai ddong y v&i ban; diy chang qua la cadch quan tri gioi
theo ki€u c6 dién. Nhung c6 hai diéu lam cho cac cong ty nhdy vot nay khac biét.

RO rang ma noi, trong tAm cta chwong nay khéng phai 1a vé cach tip hop mot nhém ngudi
thich hop, diéu nay khong cé gi méi la. Trong tdm déu tién la phai tim dwoc ngwoi thich hop
(va loai bé nguwoi khéng phu hop) trwée khi dinh hwéng sé di vé dau. Diém chinh thi hai la
mirc d0 cwong quyét dwa ra cac quyét dinh nhan sw dé dwa céng ty tir tot dén vi dai.

Y twdng “con ngudi di tredc” 12 mot y twdng don gian dé hiéu, nhung... khé thwe hién, va hau



hét moi ngwoi khong lam tét. No6i thi dé - chi trong con ngudi, nhung thir hoi ¢6 bao nhiéu
nguoi co dwgc ky luat nhw David Maxwell, quyét dinh khong phat trién chién lwoc cho dén khi
tim dwoc dd ngwdi thich hop, mic di moi ngay hoat dong cong ty thua 16 1 triéu do la cong
thém s6 ng 56 ty do la? Khi Maxwell tré thanh Tong gidm déc Fannie Mae trong nhitrng ngay
den t6i nhat, Hoi dong quan tri rAt mong mudn biét dng sé clru cong ty bang cach nao. Mic du
ap lwc phai hanh dong 13 rat 1én, phai lam diéu gi do that to 16n, ndm 14y banh lai va bat dau l4i,
nhung Maxwell van wu tién vao viéc tip trung tim ngwodi phu hop cho nhém lanh dao cua
Fannie Mae. Hanh dong dau tién clia 6ng 1 phong van tat ca cac nha quan ly. Ong moi ho ngdi
va noi: “Thir thach nay sé rit kho khan. T6i mudn noi cho anh biét ring cong viéc sap tdi doi
héi rat khit khe. Néu anh nghi minh s& khong phu hop véi dp luc méi cia cong viéc thi ciling
chang sao. Khong ai trdch méc anh vi diéu nay ca.” [71]

Maxwell néi rd rang chi c6 chd cho nhirng nguwdi hang A san sang bo céng sttc A+, va néu ban
khong san long nhu thé, ban nén xuéng xe ngay, ngay lic nay.[72] MOt gidm d6c méi vira bo ca
cudc doi va sw nghiép dé vao lam & Fannie Mae da dén gap Maxwell va néi: “Toi dd nghe 6ng
ndi rat ky, va toéi khong mudn séng thé nay.” Thé 1a 6ng nay bé cong ty vé lam lai chd ci.[73]
Cudi cung, mudi bdn trong sd hai mwoi sdu gidam ddc da roi bo cong ty, va duoc thay thé bang
nhirng vi gidm doc gidi nhat, nhay bén nhit, siéng nang nhat trong toan gidi tai chinh.[74] Cing
mot tiéu chuin nay da dwoc 4p dung tir trén xuéng duwdi trong toan bd Fannie Mae, cic vi gidam
ddc cac cap thay mau nhén vién va tao ap lwc cho nhau, khién cho ty 1é nghi viéc rat cao do
nhiéu ngwoi khong chiu dwoc sw chi trich.[75]1 MOt thanh vién lanh dao cip cao cho biét: “Ching
tdi c6 mét cAu ndi véi nhau ‘Anh khong thé gia tao dwoc & Fannie Mae’. Hodc la anh biét rat ro
cong viéc cia minh hodc khong, va néu anh khéng biét thi anh sé bi cho ra ria.”[76]

Ca hai cong ty Wells Fargo va Fannie Mae déu thé hién y twdng dwa vin dé con nguoi di trudc
van dé vé cong viéc, trwedrc tAm nhin, trwede chién lwoc, trede chién thuit, truedce té chirc cong ty,
trwérc cong nghé. Dick Cooley va David Maxwell, ca hai déu la vi du cho kha nang lanh dao cap
do 5 khi ho phat biéu: “Toi khong biét ching tdi sé dua cong ty vé dau, nhung toi biét chic
chan rang néu tdi bit dau v&i nhitng con ngudi thich hop, diat cho ho nhitng cau hai thich hop,
va dan dat ho vao nhirng cudc tranh luan nay Iira, ching toi sé tim dugc cach dwa cong ty nay
thanh vi dai.”

KHONG PHAI LA “MOT THIEN TAI VAN NGUO'I GIUP VIEC”

Khac véi nhitng cong ty nhay vot xay dung nhitng d6i ngii linh dao manh va siu sic, rat nhiéu
cong ty doi trong di theo md hinh “mot thién tai, van ngwdi gitp viéc”. Trong mo hinh nay,
cong ty 1a mot bé phong pho dién tai ning ca nhan xuit ching. Trong nhitng trvong hop nay,
mot thién tai trén cao - ddng luc chinh thdc diay thanh cong cla cong ty - 1a mot tai san vi dai
vGi diéu kién... thién tai van & lai v&i cong ty. Nhirng thién tai nay it khi tao dung mot doi ngii
lanh dao tuyét voi, vi Iy do don gidn 1a ho khong cdn ma ciing khong mudén. Néu ban la mot
thién tai, ban khong cin doi ngii 1anh dao giéi nhw Wells Fargo, c6 thé tu téa sdng & noi khac.
Khéng, ban chi cin mot doan quin linh giéi dé thwc hién nhitng y twdng vi dai ctia ban. Tuy
nhién, khi thién tai ra di, nhitng ngwoi gitup viéc tré nén lac 1ong. Hodc té hon, ho ¢ ging bat
chudc nguoi tién nhiém bang cac quyét dinh to tat, manh mé (cd gang hanh dong nhw mot
thién tai, du ban than khong phai la thién tai), va mang lai nhitng két qua khong nhuw y.



Eckerd Corporation da phai chiu hau qua do mét nha lanh dao cé kha nang thién phu tim ra
viéc phai lam nhung lai khong c6 kha nang tap hop nhitng nguoi thich hop vao trong nhém
diéu hanh. Jack Erkerd dwgc troi phtt mét siec s6ng ca nhan manh liét (6ng da vin dong tranh
cr thong doc bang Florida khi dang diéu hanh céng ty) va mét tai ning bam sinh nhin thay
thong tin thi treong va cac co hdi kinh doanh, da phat trién tir hai ctra tiém nh6 & Wilmington,
Delaware, thanh mot dé ché tiém thudc tay véi hon 1.000 tiém trai khap ving dong nam nwéc
M§. Dén cudi thap nién 1970, doanh thu ctia Eckerd da ngang bang Walgreens, va cé vé nhu
Eckerd dang ti€n dén gianh vi tri cdng ty vi dai nhat nganh. Nhwng dung lic d6, Jack Eckerd roi
bd cong ty dé theo dudi dam mé chinh tri, chay dua chirc thwong nghi si va tham gia vao chinh
quyén tong théng Ford & Washington. Khong con dugc din dit béi tai ning ciua Eckerd, cong
ty bat dau xuéng déc, va cudi cung bi J.C Penny mua lai.[77]

Sw khac biét gitra Jack Eckerd va Cork Walgreen that qua r6. Trong khi Jack Eckerd la mot thién
tai trong viéc chon mua lai nhirng ctra tiém thuéc tiy, Cork Walgreen lai 1a mot thién tai trong
viéc chon dung ngwoi dé tuyén dung.[78] Trong khi Jack Erkerd c6 tai nhin ra tiém ndo nén nam
trong khu virc nao, Cork Walgreen lai cé tai nhin thiy ngwdi nao nén gitr chirc vu nao. Trong
khi Jack Erkerd  da sai lam trong mo6t quyét dinh quan trong nhit doi véi nha lanh dao - tim
ra nguwoi ké nhiém - thi Cork Walgreen da phat trién dwoc nhiéu &ng c vién sang gia va chon
dwoc ngudi ké nhiém tuyét voi, nguoi ¢ kha nang chirtng minh minh con gioi hon ca Cork.[79]
Trong khi Jack Eckerd khéng c6 m6ét nhém diéu hanh nao, Cork Walgreen da thiét 1ap mot
nhom diéu hanh gidi nhat trong nganh. Trong khi co ché hwéng dan hoat dong ctia chién lwoc
cia Eckerd Corporation nam trong dau Jack Eckerd, thi co ché hoat ddong chién lwoc cla
Walgreens dwa vao sw do6i thoai trong nhom va chia sé thong tin gitta cic thanh vién trong
nhém diéu hanh.

M6 hinh “moét thién tai van ngwoi gidp viéc” dic biét phé bién trong cic cong ty ngan ngay.
Mot treong hop dién hinh la vé mot nguoi duwoc biét dén nhw mét “Nhan suw” trong kinh
doanh: Henry Singleton cuia Teledyne. Singleton 1én 1én trén mot trang trai & Texas; tudi tho



cua 6ng ludn mo wéc 16m 1én tré thanh mot thwong gia vi dai theo hinh mau chu nghia c4 nhan
16i thoi. Sau khi tdt nghiép Tién si tai dai hoc MIT, 6ng da thanh 14p cong ty Teledyne.[s0]
Teledyne c6 goc tir ti€ng Hy Lap cé nghia la “stirc manh tir xa”, mot cai tén rat phu hop, cling
nhw sttc manh trung tAm gin két cd mot tip doan trai rong chinh 1a Henry Singleton.

TELEDYNE CORPORATION
Trwong hop kinh dién “Thién tai véi van nguoi giap viéc”

Gia tri tich lliy so véi thi treong chung

1-1-1967 - 1-1-1996

Nho vao viéc sat nhap, Singleton xay dung tir mot xi nghiép nho thanh mot cong ty ding hang
293 trén danh sach Fortune 500 trong vong sau nam.[81] Trong vong mwo¢i ndm, 6ng da hoan
tdt hon 100 vu sat nhap, cudi cung thanh lap mét tip doan dan trai véi hon 130 trung tAm sinh
lo, cung cip tir kim loai hiém dén bao hiém.[82] Ky la thay, cd mot hé thdng lam viéc tron tru,
trong do Singleton dong vai tro chat keo két dinh cac bo phén di chuyén lai véi nhau. C6
lAn 6ng phat biéu: “T6i dinh nghia cong viéc cda minh nhw la c6 quyén tu do lam diéu gi minh
cho rang tdt nhit cho céng ty bat cit ldc nao.”[83] Mot bai bdo trén tap chi Forbes nam 1978 da
viét: “Singleton sé khong nhin dwoc bat c gidi khiém ton nao, nhung cé ai khéng né phuc
thanh tich lay lirng ctia 6ng?” Singleton tiép tuc diéu hanh cdng ty cho dén khi 6ng buéc qua
tudi 70, khong hé nghiém tiic nghi t&i viéc nhwong lai cho ngwdi ké nhiém. Tai sao phai lo lang
dén van dé ké nhiém khi trong tim cta tat cd moi viéc la tao ra mot cai nén tén vinh tai nang
siéu pham cta ban? Bai bo viét ti€p: “Néu trong toan bd birc tranh nay cé diém khiém khuyét
nao, thi dé 1a viéc Teledyne khéng phai 1a mot hé théng ma 1a sw phan chiéu ky luat cia mot
nguwoi duy nhit.”[s4]

Va day chinh la mo6t khuyét diém chét nguwoi. Mot khi Singleton tir bd viéc diéu hanh hang ngay
vao gitra thap nién 1980, toan bo tip doan roi rac da sup do.Tlr cudi ndm 1986 cho téi luc sat
nhap véi Allegheny vao nam 1995, loi nhuén c6 phiéu tich liiy ctia Teledyne da rét xudng 66%
dwéi mire thi treong. Singleton da dat dwoc gidc mo tudi tho tré thanh mot thwong gia vi dai,



nhung 6ng da hoan toan that bai trong viéc xdy dung mot cong ty vi dai.
VAN PE QUAN TRONG LA ANH TRA LWONG CHO AL, KHONG PHAI TRA BANG CACH NAO

Ching t6i c& twdng sé tim thiy dit liéu cho thiy hé théng lwong thwdng, nhit la d6i védi cap
diéu hanh, c6 moi quan hé mat thiét véi viéc nhay vot tir tot dén vi dai. Chiing t6i nghi, vdi bao
nhiéu sw ch1 y don vao chét do lwong thwdng cho lanh dao, tir viéc chuyén sang tra lwong bang
co hdi mua c6 phiéu dén cac goi tién thwdng khéng 16 nay da trd thanh thong 1€, chac chan sd
tién hay cach thirc trd lwvong thwdng phai déng mot vai tro chinh trong viéc dwa cong ty tir tot
dén vi dai. Dwong nhw diéu nay la dwong nhién, vi c6 thé con c6 cach nao khac sai khién dwoc
nguwoi khac lam dung viéc dé dat két qua cao?

RGOt cudc chiing toi da hoan toan sai [Am trong vin dé nay.

Chung t6i khong tim thiy mot lién két nhit quin nao gitta ché dd lwong thwdng cho lanh dao
va qua trinh di tir t6t dén vi dai. Cac dit liéu thu thap dwoc khong da dé két luan rang ciu truc
lwong thwdng cda lanh dao 1a mét yéu té don bay trong viéc dwa cong ty tir tot dén vi dai.

Ching t6i danh nhiéu tudn dé nhip dit liéu vé lwong thwdng tir cic ban bdo cdo iy nhiém va
thuwc hién 112 cudc phan tich riéng biét dé tim ra mot khuén mau hay mdi lién hé. Ching toi
xem xét tat cd moi thir c6 thé dinh lwong danh cho nhém nam nha lanh dao cip cao nhit - tién
mat hay cd phiéu, ché dd khen thwdng ngan han hay dai han, lwong cin ban hay tién thudng,
v.v... MOt vai cong ty chi yéu dung c6 phiéu; mot s6 lai khong. Mot sO cong ty tra lwong rat cao,
mot s6 khac lai khong. Mot so lai dung dén ché dé thwdng, mot so lai khong. Quan trong hon,
khi chiang t6i phan tich cach thic tra lwong thwéng cho lanh dao twong Gng véi cac cong ty
khong déi trong, ching t6i khong tim thiy mot sy khac nhau nhat quan gitra viéc st dung co
phiéu, hay lwong cao, hay tién thuwdng, hay ché do thuwdng dai han. Piém khac biét quan trong
duy nhit chdng t6i nhin thiy la tong cong s6 tién thwdng trong vong 10 nam sau thoi diém
nhdy vot ma nhitng nha lanh dao céng ty nhay vot nhan dwoc c6 hoi it hon so véi nhitng nguoi
ddng chirc tai cac cong ty dbi trong lic nay van chi 1a nhitng cong ty tAim thwdong.[s5]

biéu nay khong cé nghia la ché d6 lwong thwdng cho lanh dao khong lién quan 1a khong lién
quan. Ban phdi doéi x hop tinh hop ly (t6i khéng nghi la cic 6ng Colman Mocker, David
Maxwell, hay Darwin Smith lai chdp nhin lam viéc khéng cong), va r6é rang cac cong ty nhay
vot cling da tinh dén diéu nay. Nhung moét khi ban da thiét 1ap dwoc mot hé thong hop ly thi
ché do lwong thudng cho lanh dao khong con 1a mot bién sé quan trong trong viéc dwa cong ty
tlr t6t dén vi dai.

Vi sao lai nhw thé? Pon gidn vi diy la mot cach nhin khac vé nguyén ly “con nguwoi di truwdc”:
Véan dé khong phai la ban trad lwong lanh dao nhw thé nao, ma van dé trwéc tién la nha lanh dao
nao dwoc tra lwong. Néu ban chon ding nguwdi lanh dao trén “chuyén xe kinh doanh” cda ban,
ho sé lam tit cd moi thit trong quyén han dé xay dung mot cong ty vi dai, khong phai vi nhirng
gi ho nhin dwoc, ma chi don gidn 1a vi ho khong thé nghi minh chidp nhin diéu gi kém hon. Cac
gia tri s6ng ctia ho budc ho phai xay dung sw xuit sic, va ban khong thé thay ddi diéu nay bang
mot ché do lwong thwdng, cling nhw ban khong thé budc ho phai thé hay nin thé vay! Cac cong



ty nhay vot hiéu mot sw thit don gidn: Nguwoi dwoc chon ding sé lam nhirng viéc cin thiét va
mang lai k€t qua tét nhit ho co6 thé, bat ké ché do lvong thudng.

Vang, ché dd dong vién va lwong thwdng la quan trong, nhung vi nhirng ly do rat khac doi vaéi
cac cong ty nhay vot. Muc dich cda ché dd lvong thwdng khong phai la dé c6 dwoc cac hanh vi
thich hop tir nhitng ngwoi khong phu hop, ma la dé dwa dwoc nhitng ngwdi thich hop 1én
chuyén xe ngay tir diu, va gitr ho lai trén xe sau dé.

Ching t6i khéng thé xem xét ki hon ché d6 lwong thuwdng ctia cac lanh dao cip trung, vi khéng
c6 dit liéu duwoc hé théng hdéa nhw cac ban bio cdo iy quyén danh cho lanh dao cap cao. Tuy
nhién, cdc dan chirng tir cAc ngudn thong tin, bai bdo déu cho thiy nguyén Iy nay ding véi moi
cap trong cong ty.[s6]

Mot dan chirmng sinh dong 1a Nucor. Nucor xay dung toan bd hé théng dwa trén y twédng rang
ban cé thé day cho nguwdi ndng dan cach san xuit thép, nhung ban khong thé day phong cach
lam viéc ki€u nong din cho nhitng ngwdi ngay tir ddu khong c6 dirc tinh nay. Vi vy, thay vi
thanh 14p cdc nha may tai cdc khu vurc sdn xuit thép truyén thong nhw Pittsburgh hay Gary, ho
xdy dwng nha may tai nhitng noi nhw Crawfordsville, Indiana; Norfolk, Nebraska, Plymouth,
Utah. Nhitng noi ndy c6 nhiéu ndng dan, nhitng ngudi di ngt sém, day tir tinh mo, va bat tay
ngay vao lam viéc, khong chit mau meé. Nhitng ciu néi nhw “Phai vit sita bo thoi”, “Phai cay
xong b&n mwoi mau & phia bic trudc bubi trua” da duwoc chuyén thanh “Phai cudn xong may
tdm thép lai” va “Phai dic xong b6n mwoi tin truwdc bira trwa”. Nucor da loai boé nhitng ai
khong c6 dwoc thai dd lam viéc twong tw, va trong nam dau tién, ti 1é bo viéc 1én dén 50%,
nhung sau doé ti 1€ nay xudng rat thip chi con lai nhitng con nguoi thich hop cong viéc vé lau
dai.[87]

Dé tuyén va gitr chan nhitng ngudi tho giéi nhit, Nucor trd lwong cho cac cong nhan thép cao
hon bt c cong ty thép nao trén thé gi¢i. Nhung ho thiét 14p hé thong tra lwong dua trén co
ché thudng theo nhém mang tinh chit canh tranh cao, trong dé6 50% so6 tién cng nhan lanh
dwoc tuy thudc vao nang suat cia nhém gém khodng 20-40 ngudi.[ss] Cac thanh vién trong
nhom thuwong dén s& lam viéc trwdc 30 phiat dé sap x€p dung cu va sdn sang bat tay vao lam
ngay khi tiéng chudng bao giao ca bat dau.[s9] Mot vi lanh dao trong Nucor cho biét: “Ching toi
c6 mot dodi ngii cong nhan thép siéng ning nhit trén thé gidi. Ching tdi thué 5 ngudi, bat ho
1am viéc bang 10 ngwoi, va tra lwong bang 8 ngwoi.”[90]

Hé thong nay & Nucor khdng c6 y dinh bién nhitng con ngudi lwdi biéng thanh siéng nang, ma
la tao ra mot moi trwong trong dé nhirng ngwdi siéng nang sé song khoe con nhirng nguoi luoi
biéng thi hodc tw dong nghi hoac bi dubi khoi chuyén xe. Trong mot trwong hop qua khich,
c6ng nhan da cAm thanh sit dudi mot thanh vién chiy lwdi chay ra khoi nha may!!!91]

Nucor da thwc hién nguoc lai cAu ngan ngtr thong thwdng rang con ngudi 1a tai sdn quy nhat
cta ban. Trong qua trinh chuyén doi tir tot dén vi dai, con ngwdi khong phai 1a tai sdn quan
trong nhat. Con ngwoi phu hop méi la quan trong, méi chinh la tai sdn quy nhat.



Trwong hop ctia Nucor gidi thich ré6 mét diém vo cung quan trong. Trong viéc danh gia “con
nguwoi phu hgp” cac cong ty nhay vot dit trong tdm 1én cac tinh cdch cd nhin nhiéu hon 1 trinh
dd hoc vin, kj nang thuc dung, kién thirc chuyén mon hay kinh nghiém lam viéc. Piéu nay
khong c6 nghia la kién thirc chuyén mon hay kj niang la khéng quan trong, nhung ho xem
nhirng diéu nay c6 thé tich liiy dwoc, trong khi d6 nhirng yéu té nhw ca tinh, tinh than lam viéc,
kha nang suy luin, quyét tim hoan thanh muc tiéu, va cac gia tri song khac la nhirng yéu t6 da
an siu vao con nguoi. Dave Nassef, pho chu tich phu trach d6i ngoai cty Pitney Bowes da noi:

T6i tirng gia nhip thiy quin luc chién, noi rat dwoc ca ngoi trong viéc boi dwdng gia tri con
nguoi. Nhung d6 khong phai 1a cach ho hoat dong. Thiy quan luc chién chi tuyén nhitng nguoi
chia sé cung nhitng gia tri, sau d6 huin luyén ho dat dwgc sir ménh ctia té chirc. Chiing tbi ap
dung cung mot nguyén ly tai Pitney Bowes. Cong ty chiing téi c6 nhitng ngwoi muon lam diéu
dang hon bt cir cong ty nao khac. Ching t6i khong chi quan tim dén kinh nghiém lam viéc.
Chung t6i mud6n biét: Ho 1a ai? Tai sao ho lai nhw thé&? Chung téi tim hiéu ho 1a ai bang cach hoi
ho vi sao ho c6 nhitng quyét dinh cho riéng ho trong cuéc séng. Ciu tra 1oi cia ho sé cho ching
toi biét gia tri dich thuc cda ho la gi.[92]

Mot vi lanh dao nhay vot di tirng ndi nhitng quyét dinh tuyén ngudi diing dan ctia dng thuong
danh cho nhitrng ngwoi khong cé kinh nghiém gi trong kinh doanh hay trong nganh. Cé6 lan 6ng
da thué mot ngwoi tirng bi bat hai lan trong Chién tranh thé gi¢i thir Il va da tron thoat ca hai
IAn. “T6i nghi mot nguwdi c6 thé 1am diéu nay thi sé khong gip ric réi gi trong kinh doanh
ca.”[93]

KHAC NGHIET NHUNG KHONG TAN NHAN

Nhirng cong ty nhdy vot c6 vé nhw 1a nhitng chd 1am khd, va sw that 1a thé. Néu ban khéng c6
nhitng gi ho doi hdi, ban sé khong tru lai dwoc lau. Nhwng nén van héa ctia ho khong phai la tan
nhan, d6 1a vin héa khac nghiét. Sw phan biét nay rit quan trong.

Nén van héa tan nhan nghia 1a chit chém v6 tdi va, nhit 1a trong nhitng thoi diém khé khin,
hay 1a tu do dudi viéc moi ngwdi ma khong can suy xét thAu ddo. Nén van hoa khic nghiét
nghia 13 luén luén 4p dung nhitng nguyén tic dé ra moi lic moi noi, dic biét 1a ddi véi cip lanh
dao. Nén vin hda khac nghiét, nhung khong tan nhin gitup cho nhitng ngudi giéi nhit khong
phai lo ling vé cong an viéc lam cta ho va cé thé tip trung hoan toan cho cong viéc.

Nam 1986, Wells Fargo mua lai Crocker Bank va dw dinh cat gidm nhirng chi phi thira trong
qua trinh hop nhat. Chuyén nay khong cé gi la, moi vu sat nhip ngin hang trong giai doan
khong con duwgc bao hd luén di kém véi viéc cat gidm chi phi thira thwong thiy trong mot
nganh cong nghiép bao ho. Tuy nhién, chuyén la trong qua trinh hgp nhat Wells Croker la cach
Wells két hop doi ngii lanh dao, hay ndi cho ding hon, cich Wells khong tim cach két hop doi
ngii lanh dao cua Crocker vao van héa ciia minh.

Nhém diéu hanh Wells Fargo da két luin ngay tir diu rang da sé cac gidm doc cia Crocker
khong phai la nguoi thich hgp trén chuyén xe. Nhitng ngwdi lam viéc cho Crocker tir ldu da
ngam nhirng truyén théng va dic quyén ctia van héa ngan hang kiéu cii, dién hinh 1a ho c6 ca
mot nha dn danh cho ldnh dao bang cAm thach, c6 dau bép riéng, va bd chén dia tri gia 500.000
dobla.[94] Diéu nay hoan toan trai ngwoc véi van héa kho hanh tai Wells Fargo, cap lanh dao



cling phai an thirc an do mot dich vu nha an ky tic xa cung cip.[95] Wells Fargo, di néi ro véi
cac giam doc ctia Crocker” “Nghe nay, ddy khong phai la mét vu sat nhip cia hai cong ty ngang
hang, day la mot vu mua lai. Ching téi mua lai chi nhanh va cac khach hang, ching t6i khong
mua lai cdc ban.” Wells Fargo da chdm d&t hop dong véi hau hét moi ngwoi trong nhom diéu
hanh - 1.600 nguwoi da ra di trong ngay dau tién - trong d6 c6 gin hét nhirng thanh vién diéu
hanh cip cao.[?¢]

Nha phé binh c6 thé nhan xét: “Nhw vy la nhirng ngwdi trong Wells chi ¢ gang bdo vé ho ma
thoi.” Nhuwng hiy xem xét ca suw kién sau: Wells Fargo ciing sa thai mot s6 gidm ddc cua chinh
ho khi ma giam ddc ctia Crocker dwoc danh gia c6 nang luwc hon. Boi véi nhitng ngwdi 1anh dao,
cac tiéu chuan ctia Wells Fargo rat tan bao va nhat quan. Giéng nhw trong mét doi bong chuyén
nghiép, chi c6 nhiing ngudi xudt sic mdi dugc goi vao doi tuyén hang ndm, bat ké cip bac hay
thAm nién. Mot nha lanh dao Wells Fargo tong két lai: “Cach duy nhit gitp moi ngwdoi dat két
qua cao la dirng lam ban tay ho véi nhitng con nguwdi khong cé kha nang lam viéc.”[97]

Nhin trén bé mit, cach quan Iy nay rat tan nhan. Nhung dit liéu cho thdy mot nha l1anh dao binh
thwong tai Crocker khéng cé cung tinh chat véi mot nha lanh dao binh thuwong tai Wells va
chac chan khong phu hop véi nén van hdéa hiéu suit cia Wells Fargo. Néu ho khong thé hoa
nhap vé lau dai, tai sao bat ho phai chiu dung liic nay? Mot nha lanh dao cip cao tai Wells
Fargo néi v&i ching tdi: “Ching toi déu cong nhin diy la mét vu mua lai, khong phai la sat
nhap, va chang cé ly do gi d€ phai néi long vong, va khong thang thin véi moi ngudi. Ching toi
nhan thiy t6t nhit 13 néi tir ngay dau tién. Ching t6i phai hét sitc c6 gang dé noi thang tir dau:
‘Xin 16i, nhung chung t6i khéng c6 chd cho ban’ hoic, ‘Vang, toi thdy c6 mdt vi tri cho anh, anh
van c6 viéc 1am, thoi dirng lo nira.” Ching t6i khdng mudn nén van hda ciia minh bi chét vi hang
ngan vét dao cat.”[98]

D€ moi nguwoi mon mai trong sw hoai nghi kéo dai hang ndm, hang thang, 1y di thoi gian quy
b4u clia moi ngudi, thay vi ho c6 thé bit dAu & mdt noi khac, trong khi cudi cung ho ciing
khéng thé hoa nhip & day dwoc, nhw vy mai 1a tan nhan. Gidi quyét ngay tir dau va dé moi
nguwoi tiép tuc cudc sdng madi cia ho, d6 1a khac nghiét.

N6i nhw vay khéng cé nghia la viéc mua lai Crocker 1a chuyén don gian. Pudi viéc hang ngan
nguwoi khong hé 1a chuyén dé chiu, nhung trong giai doan luat 1é méi hang tram ngan nguwoi da
mat viéc. Tuy viy, cling can lwu y hai diém. Thir nhat, Wells Fargo sa thai it hon ngin hang doi
trong cua ho, Bank of America.[99] Thit hai, nhém diéu hanh cap cao trung, bao gom ca nhirng
nha diéu hanh cap cao trung ctia Wells Fargo, néu tinh theo ti 1é phan tram, chiu hdu qua nhiéu
hon nhém nhan vién cip thip trong qua trinh sat nhap.[100] Sw khiac nghiét trong cac cong ty
nhay vot duoc ap dung trudc hét tir cip cao, tp trung vao nhitng ngwdi nam trach nhiém
nhiéu.

Khac nghiét trong cac quyét dinh nhan sw nghia la trwdc hét phai khic nghiét trong cac quyét
dinh nhan sw c4p cao nhit. Thuc t€ tdi ngai la nhiéu nguoi sé dung khai niém “khac nghiét véi
con ngwoi” nhw mot Iy do dé thoai mai sa thai moi ngudi nham nang cao hiéu suit. Toi cé thé
nghe ho bién ho: “Toi biét viéc nay rat kho, nhung ching tdi budc phai khic nghiét.” Toi phai
co nguoi lai. Vi s that khéng chi ¢ nhirng ngwoi tot, siéng nang sé bi dau dén trong qua trinh
nay, ma that ra nhitng chién thuit nay hoan toan di ngwoc lai qué trinh gitr két qua cao va bén



vitng. Cac cong ty nhay vot it khi st dung chién thuit cat gidm nhan sw, va khong bao gi¢ st
dung bién phap nay nhw la chién lwoc chinh. Ngay ca trong trwdng hop cia Wells Fargo, so
nhan vién ho cat gidm trong giai doan chuyén d6i chi bang mdt nira ciia Bank of America.

S4au trong s6 mudi mot cong ty nhdy vot khong hé cit gidm nhan suw trong vong 10 nidm trudéc
thoi diém nhay vot dé€n mai sau nam 1998, va bén cong ty khac chi cit gidm mot dén hai lan.

Nguoc lai, chung tdi nhin thiy cic cong ty doi trong cat gidm nhan sy ndm Iin nhiéu hon cac
cong ty nhay vot. Mot sd cong ty ddi trong mic phai can bénh kinh nién phai cit gidm nhan sy
va tai ciu tric céng ty.[101]

Néu ban nghi cach khéi dong qua trinh chuyén doi tir tot dén vi dai la phai tw do chit chém
trén sO ngwoi lam viéc siéng nang, thi d6 1a mot sai [Am, mot sai lJam khing khiép. Tai ciu tric
cong ty lién tuc hay sa thai vo tdi va khong bao gior nam trong m6 hinh tir tot dén vi dai.

Khic nghiét nhw thé nao?

Chung todi da rat ra dwoc ba nguyén tac ky luat thwe hanh trong qua trinh nghién ctu khac
nghiét va nhan tam.

Nguyén tic ky luat 1: Khi con do du, dirng tuyén voi, hay ct tiép tuc tim kiém.

Mot trong nhitng luit bit bién cta khoa hoc quan tri la “Luit Packard” (Ching t6i dat tén nay
vi chdng t6i phat hién trong cudéc nghién ctru trwéc vé David Packard, nha dong sang lap
Hewlett-Packard). Ludt phat biéu nhw sau: Khong c6ng ty nao cé thé lién tuc ting doanh thu
nhanh hon kha ning tuyén dung ding ngwdi dé thuc hién sw ting trudng nay ma van co thé
phat trién thanh mot cong ty vi dai. Néu ti 1é tang truwdng doanh thu c& lién tuc cao hon ti 1é
tuyén dung nhin su, don gian 1a ban sé khéng thé xy dung dwgc mot cong ty vi dai.

Nhitng ngudi xay dung cong ty vi dai hiéu ré rang rang nut that quan trong trong qud trinh
phat trién céng ty khong phai 1a thi trwong, hay cong nghé, hay sw canh tranh, hay san pham.
C6 mot thir vieot qua tit ca: kha nang tuyén nguoi va gitt dwoc da sé ngwdi thich hop.

Doi ngii 1anh dao tai Circuit City 1a ngwdi hiéu ro luat Packard. Cach diy vai nam, mét ngay sau
18 Giang sinh, khi tdi dang lai xe quanh Santa Barbara, tdi phat hién ra mot diéu khac biét tai
cac ctra hang Circuit City. Cac clra hang khac déu gidng cac bang hiéu hay biéu ngit chao dén
khach hang: “Ludn c6 gia tot nhit” hay 1a “Sale sau 1€”, hay 1a “Co héi mua hang sau Giang sinh
tot nhat”, hay twong tw nhw thé. Nhwng tai Circuit City thi khéng. Bi€u ngit ho giang mang dong
chi: “Luén ludn tim kiém ngwoi gioi nhat.”

T4m bang nay lam to6i nhé lai budi phdng viAn Walter Bruckart, phé Téng gidm do6c trong giai
doan chuyén doi. Khi dwoc héi vé ndm yéu té hang dau déng gbép vao qua trinh chuyén doi tir
tAm thudng sang xuit sic, Bruckart da phat biéu: “Th& nhit 1a nhan sw. Thit hai 13 nhan sw.
Thit ba la nhan sw. Th tw 1a nhan sw. Thi ndm 1a nhan sw. Phén 1én sw chuyén déi thanh cong
la do ching t6i c6 ky luit trong viéc tuyén ding ngwoi.” Bruckart ké lai mét cudc ndi chuyén



véi Tong gidam doc Alan Wurtzel trong giai doan tang trwedng bung no tai Circuit City: “ ‘Alan,
toi thit qua chdn ngan viéc phai tim cho ding nguwoi dé tram vi tri nay hay vi tri kia. Pén lic
nao thi téi phai thoa hiép day?’ Alan tra loi khong chit do du: ‘Anh khong dwoc thoa hiép.
Ching ta sé tim cach khac trong khi ch¢ doi tuyén dwgc ding ngudi.” [102]

Mot trong nhitng diém khac biét gitra Alan Wurtzel tai Circuit City va Sydney cooper tai Silo 1a
Waurtzel danh nhiéu thoi gian trong nhitng nam dau dé tim cho ding nguwdi, con Cooper danh
dén 80% quy thoi gian tim ding clra tiém dé mua lai.[103] Muc tiéu dau tién ctia Wurtzel la x4y
dung mét doi ngi lanh dao gioi nhat, chuyén nghiép nhit trong nganh; muc tiéu dau tién cda
Cooper la tang truedng nhanh dén mirc c6 thé. Circuit City dit trong tAm vao viéc tuyén diang
nguoi tir trén xuéng dwdi, tir ngudi giao hang dén cac phé Tong gidm déc; Silo lai noi tiéng
khong thé lam dwoc nhitng viéc can ban nhw giao hang ma khoéng lam hdéng san pham.[104]
Theo 1o phat biéu cua Dan Rexinger tai Circuit City: “Ching t6i néi véi ho: ‘Cac anh la diém
tiép xdc cuodi cung gitta khach hang va Circuit City. Chdng t6i sé trang bi cho cdc anh dong
phuc. Chiing tdi yéu cdu cac anh phai sach sé, thom tho. Cic anh phai la nhirng nguwdi chuyén
nghiép.” Cach chung téi tiép xdc véi khach hang khi giao hang da thay doéi dén mirc dang kinh
ngac. Ching t6i thwong nhan dwoc nhitng loi cdm on vi nhitng nguwoi giao hang da déi xi lich
sw vOi ho.[105] Nam nam tw khi Alan Wurtzel nhan chirc, Circuit City va Silo cung 4p dung mot
chién lwoc (tic la cing mot ciu tra 1oi cho ciu hoi ‘cai gi’), nhwng Circuit City thi 1én nhw diéu
gap gid, vieot qua thi treong c6 phi€u chung 18,5 Ian trong vong 15 nam tir thoi diém chuyén
doi, trong khi d6 Silo 1én xudng that thuwong va cudi cung bi mot céng ty nwdc ngoai mua lai.
Cung mot chién lwoc, khac nhan su, két qua hoan toan khac biét.[106]

Nguyén tac ky luat 2: Khi ban biét phai thay d6i nhan sw, hay hanh dong ngay.

Ngay lic ban nhin thdy minh can quan ly chat hon mét ngwdi nao dé, tirc la ban da pham mot
sai lJam trong qua trinh tuyén dung. Huéng dan, chi day, dinh huéng 1a nhitng diéu phai lam.
Nhung khong bao gior c6 chuyén quan ly chat ché. Ching ta da tirng trai qua hay tin mat quan
sat nhirng tredng hop sau: Ching ta tuyén IAm mét ngwdi, va biét ro diéu nay. Nhung ching ta
cho doi, chiing ta chin chtr, ching ta thir nhiéu cach, tao co hdi thi ba thi tw, chiing ta hi vong
tinh hinh sé thay doi, ching ta danh thoi gian d€ quan ly ngwoi d6, ching ta 1ap ra nhitng hé
thong dé ho trg cho nhitng diém yé&u cia ngudi dd, va nhiéu hanh dong twong tw. Nhung tinh
hinh khong hé cai thién. Khi chiing ta vé nha, ching ta nhin thiy stc lwc ciia minh bi danh dé
suy nghi (hay chia sé v&i ngwdi than) vé nguoi do. Té hai hon, thoi gian va cong strc ching ta
danh cho ngwoi d6 da 14y di strc luc cda ta thay vi danh cho phét trién va lam viéc véi nhirng
con ngwoi phu hop. Ching ta c bi hanh ha nhw thé cho dén khi ngwoi dé tw dong nghi viéc
(that... may man qua!), hay cudi cling ching ta cling phai hanh dong (ta cling thit ming cho
minh). Trong ldc d6, nhitng ngwdi gioi ctia chdng ta tw héi “Sao 1au thé ma (sép) khong hanh
dong?”

Do du dé ngwdi khéng phi hop van lam viéc 1a khong cong bang véi nhitng ngudi phu hop, vi
rd rang ho phai bu dip cho nhitng thiéu sét cia ngudi kia. Té hon 1a diéu nay c6 thé diy nhirng
nguwoi pht hop ra di. Nhitng nguwoi lam viéc hiéu qua vé ban chit cdm thiy dwoc khich 1é tir
hiéu suit cao, khi ho thdy no lwc ciia minh bi can tré vi phai gadnh thém phan cua nguoi khéc,
dan dan ho sé cam thiy bat man.



Nhung do dw ma khong hanh dong ciing 1a khong cong bang vdi ngwdi phai ra di. Bdi vi cir moi
phut ban cho phép ngudi dé tiép tuc ngdi & chiéc ghé ma ban biét chic 1a khéng phu hop, ban
da danh cap di mot phan cudc sOng cla ho, thoi gian nay ho c6 thé danh dé€ tim mot noi thich
hop ma ho c6 thé phat huy hét minh. That ra, néu ching ta thanh thit véi ban than, ching ta sé
thay viéc minh gitr ngwdi khéng phu hop lai khéng phai vi chiing ta quan tdm téi ho ma chi vi
sw thudn tién cda ching ta. Ho dang lam viéc ciing tam dwoc, va néu phai tim nguwoi thay thé
ho thi sé rat nhiéu khé, nén chiing ta lam ngo. Hodc la ching ta nhan thay gidi quyét van dé nay
qua phirc tap va khong dé chiu chut nao. Va thé 1a d€ tranh cho minh khoi ap luc, thiéu thoai
mai, chung ta ct ch¢ dgi. Cho dgi. Va cho doi. Trong lic do, nhitng ngudi gidi nhat cla ta van
dang tu hoi: “Bao gio thi ho sé giai quyét van dé nay day? Chuyén nay con kéo dai dén bao lau
nira?”

Nh¢ nhitng dir liéu trong Ban bdo cdo thong tin doanh nghiép ctia Moody, ching t6i da c6 thé
xem xét quy luit thay d6i nhan sw & lanh dao cip cao. Ching t6i khéng tim thiy sw khac biét
gitta s6 nguoi ra di gitta nhitng cong ty nhay vot va céng ty ddi trong. Sw khac biét nam & quy
luat ra di.[107]

Nhitng cong ty nhay vot thé hién quy luit trai didu & lanh dao cip cao: hoac la & lai véi chuyén
xe trong su6t thoi gian dai, hoac 1a ra di trong v6i va. No6i cach khac, cdc cong ty nhay vot
khong cé nhiéu ngwoi ra di hon, ma la ra di tot hon.

Cac nha lanh dao cong ty nhay vot khong theo duéi mé hinh quan tri “thtr nhiéu ngudi, chon
mot ngwdi”. Thay vao do, ho 4p dung phong cach sau: “Hay danh thoi gian khic nghiét tuyén
nhitng nguoi A+ ngay tir ddu. Néu chiing ta lam ding, chiing ta sau d6 sé lam moi thi dé gitr ho
& lai. Néu chung ta chon sai, ching ta phai d6i dién thuwc té dé cé thé tiép tuc lam viéc va ho
ciling c6 thé tiép tuc cudc doi ho.”

Tuy vay, cadc nha lanh dao nhay vot khong bao gi¢ voi va dwa ra 1oi nhan xét. Thwong thi ho
danh nhiéu stc lwc dé quyét dinh liéu ho c6 tuyén nguoi sai vi tri khdng trwdc khi két ludn
rang minh tuyén nham nguwoi. Khi Colman Mockler tré thanh T6ng gidm ddc cia Gillette, 6ng
khong hé sa thai ngwoi vo toi va khoi chuyén xe. Thay vao d6, 6ng danh tron 55% thoi gian ctia
minh trong vong hai nim diu tién nhim chic thi nghiém v&i nhém diéu hanh, chuyén déi vi
tri ciia 38 ngwoi trong s6 50 ngudi chitc cao nhit. Mockler nhan xét: “Moi phut danh ra dé dit
ding nguoi dung viéc sé tiét kiém dwoc hang tudn sau nay.”[108] Twong tw, Alan Wurtzel cia
cong ty Circuit City da gtri ching t6i mdét 1a thw sau khi doc xong ban thao chwong nay, trong
do6 6ng nhan xét:

Quan diém cda anh vé “tuyén ding nguoi cho chuyén xe” khac véi nhitng cong ty ddi trong la
hoan toan dung. C6 mdt hé qua ciling rat quan trong. Téi da danh rit nhiéu thoi gian suy nghi
va tranh luan vé ai ngdi chd nao trén chuyén xe. Toi goi qua trinh nay 1a “dat nhitng cai nut
vudng vao 16 vudng, va dit nit tron vao 16 tron”... Thay vi sa thai nhirng ngudi trung thuc va cé
kha nang nhuwng khong dat hiéu suat cao, tot hon nén luin chuyén ho qua nhirng vi tri khac tir
hai dén ba lan dé€ ho c6 co héi thé hién.



Ban cAn c6 thoi gian dé biét chdc mot ngudi bi dit sai chd hay hoan toan khong thich hop va
phai ra di. Du thé nao di nira, khi cac nha lanh dao nhay vot biét ho phai lam cho mot nguoi
nao d6 thay déi, ho sé hanh dong ngay.

Nhwng lam sao ban biét khi nao ban biét? Hai ciu hoi sau sé gitup ban. Thir nhat, néu day la
mot quyét dinh tuyén ngwoi (chi khéng phai la quyét dinh ‘liéu ngwoi nay cé phai ra di hay
khong?), liéu ban c6 tuyén ngwdi nay khong? Thit hai, néu ngudi nay dén gdp ban dé noi rang
ho muodn ra di dé theo du6i mét co hdi maéi tét hon, liéu ban sé cam thay rit thit vong hay
trong long 1y lam ming ré?

Nguyén tac ky luat 3: Giao cho nguwoi gidi nhat co hdi tot nhat, dirng giao ho rac réi lon nhat.

Vao dau nhitng nam 1960, R. J. Reynolds va Philip Morris déu trong chd vao doanh thu tir thi
treorng ndi dia. Quan diém cuia R. J. Reynolds vé kinh doanh qudc té nhw sau: “Néu c6 ai dé trén
thé gi¢i mudn mua Camel, hiay dé ho lién lac véi chdng ta.”[109] Joe Cullman cda Philip Morris
lai c6 cach nghi khac. Ong xac dinh thi trwong quéc té 1a co hoi t6t nhat va duy nhat dé phat
trién lau dai, mac du thuc té lac d6 cong ty chi cé chwa téi 1% doanh thu tir thi tredng qudc té.

Cullman da suy nghi vé mot chién lwoc tot nhat dé phat trién cac cong ty trén thé gidi va cubi
cung da di d&én mot cau tra 1o tuyét voi: Van dé khong phai la ci g, ma 13 ai. Ong dwa vi giam
ddc s6 1 cda minh, George Weissman, lic d6 dang quan ly thi treong ndi dia, sang quan ly thi
treong quoc té. Vao thoi diém nay, thi treong qudc té cta Philip Morris gan nhw bang khong,
tdt cad chi bao gobm mét bé phan xuit khiu nhd, mot cudc dau tw khong thanh cong tai
Venezuela, mot dau tw khac tai Australia, va mot sO co s& kinh doanh nhé tai Canada. Mot
dong nghiép cia Weissman cho biét: “Khi Joe chuyén George sang phu trach thi trweong quoc
té, rat nhiéu nguoi tw héi khong biét George da lam gi sai.”[110] Con Weissman thi néi: “Toi
khong biét minh bi cho ra ria, bi ném xudng dit, hay bi ném qua ctra s6 nita. M&i hém qua toi
dang diéu hanh 99% c6ng ty, hdm nay chi con 1% hay thim chi it hon nira.”[111]

Vay ma, nhu tap chi Forbes nhin xét 20 nam sau, quyét dinh cda Cullman dwa Weissman sang
phin cong viéc nho nhat trong cong ty 1a mot quyét dinh thién tai. Tinh té€ va tao nhj,
Weissman la ngwdi hoan toan thich hop dé phat trién thi trwong chau Au, va dng da dwa thi
trwong quoc té thanh bo phin 1én nhit va phat trién nhanh nhat trong cong ty. Sw that 13, dudi
quyén diéu hanh cia Weissman, Marlboro tré thanh nhan hiéu thudc 14 ban chay nhit trén thé
gi¢i ba nam trwdc khi né tré thanh nhan hiéu sé 1 trén thi treong My.[112]

Truwong hop R. J. Reynolds va Philip Morris thé hién m6t mé hinh chung. Nhitng céng ty nhay
vot thuwdng xuyén dat nhitng ngwoi gidi nhat vao co hoi tot nhat, chi khong giao cho ho ric réi
nghiém trong nhit. Cic cdng ty d6i trong lai thich 1am diéu ngwoc lai, ma khong hiéu rang giai
quyét rac rdi chi giup ban tré nén tot, chi c6 phat trién co hdi maéi gitup ban tién dén vi dai.

Nguyén ly nay dua dén mot hé qua quan trong: Khi ban quyét dinh ban di ric réi cia minh,
dirng ban luén nhitng con nguwdi tuyét voi cia minh. Pay la mot trong nhitng bi mat cua su
thay doi. Néu ban tao dwng mét noi ma nguoi gidi bao gio cling dwgec ddm bao mét vi tri trén
chuyén xe, ho sé dé dang tng ho viéc ban thay d6i hwdng di.



Vi du, khi Kimberly-Clark badn cac nha may, Darwin Smith da néi rat ré: Cong ty dang loai bd
nganh kinh doanh san xuit gidy, nhung chiing t6i van giit nhitng ngudi gidi nhat & lai. Dick
Auchter giai thich: “Rat nhiéu nguwoi trong s6 ching téi dd 1on 1én cung véi nganh san xuat
gidy. Roi bong dung chiéc “vwrong mién” nay bi ban di, va ching tdi tw héi ‘Twong lai minh sé
ra sao? Va Darwin néi: ‘Ching ta can tit ca cac gidm doc tai nang. Ching ta sé gitr ho lai.’[113]
Mic du nhitng vi gidm d6c nay c6 rat it kinh nghiém trong nganh hang tiéu dung, Smith da
chuyén tat cd nhirng ngwoi gioi trong viéc san xuit sang lam viéc trong nganh hang tiéu dung.

Ching t6i da phong van Dick Appert, mot nha diéu hanh cip cao da lam viéc hau hét thoi gian
tai bd phan san xuit gidy ctia Kimberly-Clark, chinh la bd phan bi ban di dé tang von cho cong
ty bwéc vao canh tranh nganh hang tiéu dung. Ong da néi vé qua trinh chuyén doi mot cach
day tw hao va hao hirng; lam sao ho dam ban dt cac nha may gidy; lam sao ho nhin thiy trudc
d€ loai bo nganh kinh doanh gidy va chuyén sang nganh hang tiéu dung; lam thé nao ho qua
mit dwoc Procter & Gamble. Ong cho biét: “T6i chwa heé tranh luin vé quyét dinh giai thé bo
phan san xuit gidy cta cong ty. Ching tdi da ban di cac nha may gidy vao lic do, va téi hoan
toan ung ho diéu nay.”[114] Hay dirng lai va suy nghi vé diéu nay. Nhitng ngwoi phu hop muén
la mot phan cta viéc xay dung mot cai gi d6 vi dai, va Dick Appert nhian thay Kimberly-Clark c6
thé tré nén vi dai bang cach ban di mot phan ctia cong ty ma 6ng da lam viéc & do ca doi.

Trwong hop cta Philip Morris va Kimberly-Clark con minh hoa cho diém cu6i cung trong viéc
tuyén ding ngwdi. Ching to6i nhin thay trong cic cong ty nhay vot, dac biét l1a trong giai doan
chuyén doi, luén c6 mét khong khi Cap do 5 gitra cac nha lanh dao. Diéu nay khong cé nghia la
moi thanh vién trong nhém déu dat dwoc CAp do 5 nhw Darwin Smith hay Colman Mockler, ma
1a nhitng thanh vién chinh trong nhém déu chuyén tham vong ca nhan thanh tham vong cta
cong ty. Piéu nay cho thiy cac thanh vién c6 tiém nang lanh dao Cap do 5, hay it nhat ho cling
c6 nang luc quan ly theo mdt phong thai théng nhit véi phong cach ctia nha lanh dao cip do 5.

C6 thé ban sé tw hoi: “Pau la sw khac biét gitra mot thanh vién nhém lanh dao Cip d6 5 va mot
nguoi linh giéi?” Thanh vién nhém ldnh dao cip dd 5 khong mu quang tuan theo ménh 1énh, va
ban than ho di la mét nha lanh dao uy luwc, c6 tai nang va quyét tim dé dwa linh viec minh quan
Iy thanh t6t nhat trén thé gi¢i. Tuy nhién, mdi thanh vién con phai cé kha nang két hop nhitng
diém manh nay v&i nhau dé thwc hién nhitng gi can thiét dwa cong ty dén vi dai.

Thuc té 1a mét trong nhitng yéu td quan trong dé dwa cong ty tlr tot dén vi dai nay cé vé rat
nghich ly. Ban can nhitng nha diéu hanh, mot mat, phai biét tranh luin va diu tranh, nhiéu khi
dén mirc bao lwc dé tim ra ciu tra 1oi tot nhat, nhwng mat khac phai chip nhan doan két vi mot
quyét dinh chung, bat k€ méi quan tAm riéng.

Mot bai bao da viét vé Philip Morris dwdi thoi Cullman: “Nhirng ngwdi nay khong bao gio dong
y v&i nhau vé bat c diéu gi, ho tranh cii véi nhau vé moi thit, ho san sang ‘giét’ nhau, 16i kéo
tat cA moi nguwoi vao, nhitng nguwoi tai bat ké chirc 1n hay nhd. Nhwng mét khi ho phai dwa ra
quyét dinh, chiac chdn sé dat mot quyét dinh cudi cung. Philip Morris 1a nhw vay day.”[115] Mot
nha diéu hanh tai Philip Morris cho biét: “M3c du ho tranh luan véi nhau rat gay gat, ho déu



luén tim kiém cau tra 1oi tot nhat. Cubi cung, moi ngudi déu ung hd quyét dinh. Nhitng cudc
tranh cai la vi loi ich cong ty, khong phai vi lgi ich ca nhan.”[116]

MOT CONG TY TUYET VO, MOT BOTSONG TUYET VO1

Bat ctt lic nao tdi gidng vé cac két luln tir té6t dén vi dai, thé nao cling c6 ngwdi néu l1én van dé
cai gia phai trd dé chuyén doi tir tot dén vi dai. Hay noi cach khéc, liéu c6 thé xay dung duoc
mot cong ty vi dai va tin huwdng doi séng vi dai cung lic khong?

Co.
Bi mat nam chinh trong chwong nay.

T6i da tirng tham dw mot cudc hoi thdo tai Hong Kong cung véi mot nha lanh dao cap cao ctia
Gillette va v 6ng. Trong ldc néi chuyén, toi héi liéu ho c6 nghi Colman Mockler, vi Téng giam
déc chiu trach nhiém chinh trong qué trinh chuyén doi cua Gillette tir tot dén vi dai, c6 mot doi
s6ng vi dai khong. Ho ké v@i toi rang cudc sdng ciia Colman xoay quanh ba tinh yéu 1én cla
ong: gia dinh, Harvard, va Gillette. Ngay ca trong giai doan kh6 khan va céng thang nhit giita
cac vu mua ban trong nhirng nam 1980, va mac du Gillette cang ngay cang mé& rong kinh doanh
ra thi trudmg qudc té€, Mockler van gitr dwoc sw can bang trong cudc song Ong khong hé glam
di nhiéu thoi gian danh cho gia dinh, hiém khi lam viéc qua tré hay vao cudi tuan. Ong van gur
théi quen cau nguyén mot cach ky luat. Ong van ti€p tuc tham gia tich cuc cac hoat dong cua
hoi dong quan ly trweong Harvard.[117]

Khi t6i hoi 1am sao Mockler cé thé thuc hién dwoc nhitng diéu nay, vi ditu hanh cho biét: “0,
moi chuyén khéng dén mirc qua khé déi véi ong dy dau. Ong dy rat gidi trong viéc tap hop
nhirng ngwdi phu hop quanh minh, va dat ding nguwoi vao dung viéc, va thé 1a 6ng dy khong
can phai c6 mat su6t ngay dém. b6 1a bi quyét ctia Colman dé€ thanh cdng va can bang.” Vi diéu
hanh nay tiép tuc giai thich thém rang dng cling hay gdp MocKler ¢ tiém ban do phu ting. “Ong
ay thich lang xang quanh nha, stra chita cai nay cai kia. Ong 4y dworng nhw liic nao ciing cé thé
thw gian theo kiéu nay.” Ba vg cia vi nay con n6i thém: “Khi Colman mat, ching téi ai cling di
dam tang, t6i nhin quanh va nhin ra cian phong tran ngip tinh thwong. Hau hét thoi gian 6ng
dwoc song véi nhitng nguwdi thwong yéu ong, nhitng nguwoi yéu thich cong viéc ho dang lam,
nhitng ngwdi yéu thwong 1an nhau, & cong ty, & nha, & cac cong viéc tir thién, bat cir noi dau.”

Cau nbi nay nghe quen quen, vi c6 mét diéu gi dé rat riéng vé cac nha lanh dao nhay vot ma téi
khong thé dién ta dwgc. Trudce khi két thic budi phong vidn George Weissman cta Philip
Morris, t6i nhin xét: “Khi 6ng néi vé quiang thoi gian véi cong ty, c nhw 6ng dang ké vé
chuyén tinh cia minh.” Ong 4y cwdi vui va bao: “Pung vay. Ngoai cudc hon nhan cda téi ra thi
day 1a mot m6i tinh ndong tham trong cudc doi toi. T6i khong nghi c¢6 nhiéu ngwdi hiéu dwoc
nhitng gi tdi noéi, nhung chic 1a nhirng dd6ng nghiép cha toi sé hiéu.” Weissman va mot sé dong
nghiép lanh dao khéac van gitr vin phong clia minh tai Philip Morris, va van thwong ghé qua
mac du da vé huwu tir 1au. M6t hanh lanh tai tong hanh dinh cta Philip Morris dwoc dat tén la
“can phong cuda phu thuy qua kh”.[118] Pay la hanh lang noi Weissman, Cullman, Maxwell va
nhiéu nguoi khac thwong dén, don gian chi vi ho muon danh thoi gian véi nhau. Twong tw nhw
vay, Dick Appert tai cong ty Kimberly-Clark cling da néi trong cudc phong van: “Trong suébt 41
nam lam viéc tai Kimberly-Clark, chwa c6 ai néi véi téi diéu gi khong phai. T6i cdm on Chada



trong ngay toi dwgc tuyén vao vi téi dwoc lam viéc véi nhitng ngudi tuyét voi. Nhitng nguoi
gidi va ton trong lan nhau.”[119]

Thanh vién trong nhém lanh dao cong ty nhay vot thwong tré thanh ban cia nhau ldc do6 va ca
vé sau. Nhiéu nguwoi van giir lién lac véi nhau sau nhiéu nim, nhiéu thap ky lam viéc véi nhau.
Nghe ho néi vé giai doan chuyén do6i thit 4n twong, vi cho du d6 la nhitng ngay den tbi hay
cong viéc c6 qua lén thi ho ciling da c6 thoi gian vui vé. Ho thoai mai & bén nhau va mong
muon dwoc gap g& nhau. Rat nhiéu nha lanh dao nhay vot da két ludn quang thoi gian cuing lam
viéc trong nhém chuyén doi la giai doan dang nhé nhit trong doi. M6i lién hé gitra ho da vuot
lén trén sw ton trong danh cho nhau, dat dén tinh déng chi.

Tuan thd theo nguyén tac “con ngwdi di trwdc” c6 thé 1a chiéc cau ndi gitta mot cong ty vi dai
va moét doi séng vi dai. B&i vi cho du chdng ta dat dwoc nhiéu diéu vi dai, nhung ching ta
khong c6 thoi gian danh cho nhitng nguwdi ching ta yéu quy va tén trong, ching ta khong thé
c6 mot doi song vi dai. Nhung néu thoi gian ctia ching ta la & bén nhitng ngwdi chiing ta yéu
quy va ton trong - nhirng ngwdi ma ching ta muén ho di chung chuyén xe va khong bao gio
lam chung ta that vong - nghia la ching ta da c6 mot doi sdng vi dai, bat ké chuyén xe dang di
vé huwdng nao. Nhitng ngwoi dén tir cong ty nhdy vot ma chdng téi cé dip phong vin ro rang
yéu thich nhitng gi ho lam, chti yéu la vi ho yéu thich nhitng ngwdi ho cung lam viéc véi nhau.

Tém tit chuwong
CON NGU'OTPI TRUOC, CONG VIEC THEO SAU
NHO'NG PIEM CHINH

. Cac nha lanh dao nhay vot bit dau qua trinh chuyén ddi bang cach tim ngudi phu
hop moi lén chuyén xe tredc (va moi ngwdi khong phi hgp xudéng xe) roi sau dé méi xem xét
sé di vé hudng nao.

. DPiém chinh ctia chwong nay khéng chi la tim ¥ twéng tim ding ngwdi vao nhom.
DPiém chinh la phai dat ciu héi ‘ai’ I1én trudc cac quyét dinh ‘cai gi’ - trwdc tAm nhin, truwdc
chién lwoc, trwede cau tric doanh nghiép, trwedc chién thuit. Con nguwoi di truede, cong viéc theo
sau tré thanh mot ky ludt khac nghiét, dwoc 4p dung nhat quan.

. Nhitng cong ty doi trong thwong theo mé hinh “thién tai véi hang ngan nguoi gitp
viéc” - m6t lanh dao thién tai 1a nguoi dé ra tim nhin va tuyén mot nhom nhirng ngudoi gitp
viéc c6 nang luc dé thwe hién tAm nhin nay. M6 hinh nay sup dé ngay khi ngwdi 1anh dao roi bd
cong ty.

. Cac nha lanh dao nhay vot khic nghiét, nhung khong nhan tAm trong cac quyét dinh
nhan su. Ho khong 1é thudc vao viéc cat gidm viéc lam va tai ciu tric cong ty nhw 1a chién lwoc
dAu tién dé cai thién hiéu suit. Cic cong ty d6i trong st dung chién lwoc cit gidm nhan vién
thwong xuyén hon.

. Chuing t6i kham pha ba nguyén tac ky luat thwc hién s khic nghiét trong cac quyét
dinh nhan su:



1. Khi do dw, dirng voi tuyén. Hay tiép tuc tim kiém. (Hé qua: Mot cong ty nén gidi han
suw tang trudng dwa trén kha nang tuyén dwoc ding nguoi).

2. Khi ban thiy minh can phai lam thay d6i mo6t ngwdi, hdy hanh dong ngay. (Hé qua:
Truwdc hét phai chic chan rang ban khong dit mot ngwoi nao dé sai vi tri).

3. Giao cho ngudi giodi nhat co hoi t6t nhit. Pirng giao cho ho ric réi lon nhit. (Hé qua:
Néu ban ban di cic rac roi cia minh, dirng ban luén ngudi giéi).

. DP6i ngii lanh dao cong ty nhay vot bao gom nhitng ngwoi luén tranh ludn hang hai
dé tim ra ciu tra 1oi tot nhit, nhung luén dong tim Gng hd quyét dinh, khong ké dén lgi ich ca
nhan.

NH(’NG KHAM PHA BAT NGO

. Chuing t6i khong tim thiy mai lién hé nhat quan gitra ché d6 lwong thuwdng cho lanh
dao va qué trinh chuyén déi tir tot lén vi dai. Muc dich cta lwong thwéng khéng phai la dé
khich 1é hanh vi ding tir nhirng ngwdi khong pht hop, ma la dé€ tuyén dung va gitr chin nhirng
nguwoi pht hop ngay tir dau.

. Cau ngan ngit “Con ngwoi 1a tai san quy gia nhat” khong ding. Tai san quy nhat
khéng phai la con ngwdi ma la con ngwoi phu hop.

. Mot ngwoi dwoc danh gid 1a phu hop phu thudc vao tinh cach ca nhan va cac tiém
nang nhiéu hon la vao kién thirc, hoc van hay ky nang.



CHUONG BON: POI MAT SU THAT PHU PHANG
(NHUNG PUNG MAT NIEM TIN)

Sai IJam 16n nhat trong lanh dao cong la dwa ra nhitng niém tin do dé réi bi cudn di.
Winston S. Churchill
The Hinger of Fate[120]

Trong nhitng nam dau 1950, cong ty Great Atlantic va Pacific Tea, dwoc nhiéu nguoi biét dén
nhw A&P, 1a cong ty ban lé 1é6n nhat trén thé gidi va la mot trong nhirng cong ty 1én nhit tai My,
c6 luc chi dirng sau General Motors vé mat doanh thu hang nam.[121] Kroger, nguoc lai, chi la
mot chudi ctra hang tap hoa khong c6 gi dic biét, nhé chi bang phan nira A&P, va két qua hoat
déng con lau méi dudi Kip thi treong chung.

Thé rdi vao thip nién 1960, A&P bat diu sa sut trong khi Kroger bat dau xay dung nén tang dé
chuyén doi thanh mot cong ty vi dai. Tlr 1959 dén 1973, ca hai cong ty déu di sau thi trwong,
tuy Kroger c6 hon A&P mdt chut. Sau d6, ca hai cong ty phat trién theo hai hwéng, va trong
vong 25 nam Kké tiép, Kroger da tao lgi nhun tich luy gdp 10 Ian thi treogng chung va 80 1an cao
hon A&P.

Lam thé nao tinh hinh lai xoay chuyén dang kinh ngac nhw thé? Va tai sao mét cong ty vi dai
nhw A&P lai sa st dén thé?

A&P c6 mot mo6 hinh hoat dong hoan hao trong nira dau thé ky 20, khi ma hai cudc chién tranh
thé gi&i va cudc khing hoang kinh té da tao mot nwdc My tiét kiém; cac ctra hang d6 dung ban
day nhitng mén hang tap hoa ré tién. Nhung trong ntra sau thé ky 20, ngwoi My tré nén giau cé
va thay d6i. Ho muon nhirng ctra hang dep hon, 1&6n hon, bay nhiéu mat hang dé lwa chon hon.
Ho muén banh mi phai néng mé&i ra 10, hoa phai twoi, thirc an phai tot cho strc khoé, ndong san
phai twoi ngon, thuéc cdm, 45 nhan hiéu ngii c6c khac nhau. Ho muén nhirng sdn pham khéng
giong ai, nhw ndm loai gia (mam diu) mac tién khac nhau, cac loai hon hop protein, hay cac
loai ciy thudéc Trung Hoa. Thim chi ho con muén thwc hién cac giao dich ngan hang va dwoc
tiém ching bénh ciim trong lic di mua sam. N6i tom lai, ho khong muén dén cttra hang tap hoa
nita. Ho mudn di siéu thi, mot siéu thi that hoanh trang, noi phuc vu tat cd moi thit, c6 chd dau
xe, gia ré, 161 di sach sé&, va that nhiéu quay tinh tién.



Ghi chu:

1. Thoi diém chuyén doi cta Kroger xay ra trong nam 1973.
2. Sor @6 thé hién gia tri 1 USD dau tw vao 1-1-1959.

3. Loinhuin tich lily, ¢d tirc tai dau tw, tinh dén 1-1-1973.

C6 thé ban sé& ngay lap tirc nghi rang:" Nhw vy A&P 1a mot cong ty 1au doi véi mot chién lwoc
chi thich hop trong mot thoi khic nhit dinh. Khi thoi thé thay ddi va nhitng cong ty khic méi
thanh 1ap nhanh nhen nim bat s thich khach hang, né khong theo kip nita. Vay thi c6 gi hay?

biéu thu vi la day: Ca hai cong ty Kroger va A&P déu cé truyén thong lau doi (Kroger da 82
tudi, va A&P 111 tudi) khi buwéc vao thip nién 70; ca hai déu cung diu tw gan nhw toan bd vao
cac cra hang tap hoa truyén thong; ca hai déu cé thé manh ngoai nhitng khu vwc dang phat
trién trén nwéc My; cd hai déu biét ro thé gidi bén ngoai dang thay doi nhu thé nao. Nhung chi
c6 mot cong ty chip nhan d6i dau su that phi phang va thay d6i hoan toan hé théng ctia ho dé
thich ng; cong ty con lai chon phwong cach gia lo, "ric dau vao cat" va that bai sau do.

Nam 1958, tap chi Forbes goi A&P 1a "Vwong quéc 4n si" dugc diéu hanh bang quyén théng tri
cia mot hoang tlr gia nua.[122] Ralph Burger, ngwoi k€ nhiém anh em nha Hartford (nha sang
1ap vrong qudc A&P), tim cach bao vé tdi da hai diéu: loi tirc bang tién mit cho quy gia dinh,
va lich st sang chéi ciia anh em nha Hartford. Theo loi mét giam doc tai A&P, Burger tw cho
minh 1a hién thin ctia 6ng John Hartford, d€n mirc con mang trén ve 40 mot bong hoa dwoc
ngat tir nha trong hoa ctia Hartford. Ong c6 ging thuc hién, bit k& sw phan ddi, nhitng gi ong
nghi John (Hartford) sé& bang long."[123] Burger ap dung cach suy nghi "Ong Hartford sé lam gi
trong treorng hop nay" vao cac quyét dinh, séng theo phwong chdm "Ban khong thé tranh cii
v&i mot lich sir hang trdm ndm thanh cong."[124]Sw that 13, nhd vao Burger, 6ng Hartford van
ti€p tuc la mot thé lwc ndm quyén trong Hoi ddng quan tri trong gan 20 nam, néu khong k& dén



viéc Ong da mat tir lau.[125]

Khi cic sw that phii phang vé sw bat hop ly gitta mo hinh trong qua khir va thé gi¢i dang thay
do6i ngay cang hién ro, A&P lai cang c6 chong lai nhitng sw thit nay dén mirc mu quang. Mot lan,
cong ty quyét dinh mé& mot cira hang méi mang tén The Golden Key, mét thwong hiéu doc lap,
noi ho c6 thé thi nghiém cac phwong thitc, m6 hinh m&i va nam bat y thich cia ngudi tiéu
dung.[126] Clvra hang nay khong ban cic sdn phdm mang nhin hiéu A&P, n6 cho phép nguoi
quan ly ctra hang nhiéu quyén hanh hon, thi nghiém dwa ra cic nganh hang méi va sang tao, va
bat diu phat trién theo hwéng clra hang hién dai.

Nhitng cAc nha lanh dao A&P da quyét dinh nhw thé nao vé The Golden Key?
Ho khong thich ciu trd 1oi ma n6 dwa ra, thé 1a ho quyét dinh déng ctra hang.[127]

A&P bat diu di theo mé hinh thay d6i tir chién lwgc ndy dén chién lwoc khac, lic nao ciing
mudn tim mot giai phap don giadn cho cic vin dé cia ho. Ho to chirc cidc budi ning cao tinh
than, tung ra cac chwong trinh, chay theo cac mét nhat thoi, sa thai Téng gidm doc, thué mai
Tong giam déc, roi lai sa thai Tong gidm d6c. Ho gidi thiéu mot chinh sich ma moét nguoi
trong nganh goi 1a "chinh sach dit kho can", mot chién lwoc gidm gia t8i da d€ gianh thi phan,
nhung khéng hé quan tim dén sw that can ban la nguoi tiéu dung khéng quan tim gia ré, ho
mudn mot loai clra hang khéc.[128] Gidm giad kéo theo cit gidm chi phi, dAn dén cac cira hang
cang xudng cip va dich vu cang gidm, va lai cang duéi khach hang ra khoi ctra, tir dé loi nhuin
cang giam, va thé la cac ctra hang cang do ban va dich vu cang kém. Mot giam déc cii cua A&P
phat biéu: "Sau mét thoi gian, moi thir cang chit chéng 1én nhau. Ching t6i khéng chi cé bui,
ching t6i c6 bui ban."[129]

Trong khi dé, Kroger ap dung mé hinh hoan toan khac. Kroger ciing thwc hién cac cudc thi
nghiém trong nhitng nam 1960 dé thir y twéng vé mot clra hang thit 1n.[130] Pén ndm 1970,
nhém diéu hanh Kroger di dén mét quyét dinh khéng thé tranh khoi: Clra hang tap hoa theo
ki€u ci (ldc d6 mang lai 100% doanh thu cho Kroger) roi sé di dén tuyét chung. Khéng nhw
A&P, Kroger chip nhin sy thit nay va hanh dong.

Sw ting trwdng cta Kroger that don gian va dé hiéu, dén véi mirc khong thé tin dwoc. Trong
cac cudc phong van véi ching téi, Lyle Everingham va ngwoi tién nhiém Jim Herring (nhitng vi
Tong gidm doc trong giai doan chuyén doi then chét) té ra rat lich sw va thién chi, nhuwng ciing
hoi bwe minh vi cac cdu hoi ctia ching t6i. Poi véi ho, moi thir qua don gian. Khi chiing toi yéu
ciu Everingham lay 100 diém chia cho 5 yéu t6 hang diu trong qua trinh chuyén déi, 6ng noi:
"T6i thay ciu hdi nay hoi khé hi€u. Can ban la chiing tdi nghién ctru ky lwdng, va dix liéu cho
thay rat ro: Cac cra hang két hop lon 1a dwong dén twong lai. Ching t6i cling nhin thiy rang
minh phai dat vi tri s6 1 hodc s6 2 trong moi thi trwong, néu khong sé& phai pha san*. Di nhién
ban diu chdng t6i cling cAm thiy nghi ngd. Nhuwng mot khi da nhin vao cac sé liéu, chiing toi
khong con nghi ngd gi vé chuyén phai lam. Va thé 1a chiang t6i thwe hién théi."[131]

Kroger quyét dinh loai bd, thay ddi, hodc thay thé mdi ctra hang va rut lui khdi moi viing khong
phu hop véi xu thé méi. Cd mot hé thong sé bi thay doi tir trong ra ngoai, tit cad moi clra hang,



moi khu pho, moi thanh pho, moi ti€u bang. Pén nhitng nam dau 1990, Kroger da xay dung lai
hoan toan hé théng theo mo hinh médi va thang tién dén vi tri s6 1 vé chudi ctra hang tap hoa
trén nwéc My, va ho da dat dén vi tri nay vao nam 1999.132] Trong khi d6 A&P van con gitt hon
nira phin so ctra hang ctia ho theo mo6 hinh thip nién 1950 va ngay cang sa sut, tré thanh tan
dw cia mot thé ché mot thoi vang bong clia ngudi My.[133]

* Nén nhé day la vao dau thip nién 1970, gdn mét thip nién trwée khi khai niém "sé 1, so 2,
hodc rut lui" dwoc chap nhan rong rai. Kroger, cling nhw nhitng cong ty nhay vot khac, da phat
trién y twdng nay thong qua viéc quan sat nhirng cong ty nhay vot khac, da phat biéu y tudng
nay thong qua viéc quan sat nhitng thong tin ngay trwdc mat, chir khong chi di sau cac xu
hwdng, va hién twong di dwoc dwoc nhitng ngwoi khac thiét 1ap. Piéu tha vi 1a hon phan niva
cac cong ty nhay vot déu c6 hiéu biét vé khai niém "s6 1, s6 2" truwdc khi né tré thanh mot
phong trao trong quan tri.

SU THAT TOT HON GIAC MO

Mot trong nhitng chti dé quan trong trong cuéc nghién ctru cda chiing toi la két qua nhay vot
dén tir moOt loat nhitng quyét dinh ding dan, dwoc thuc hién nghiém tic va tao nén tang cho
nhau. Di nhién, khéng phai cong ty nhay vot la luén c6 nhitng quyét dinh hoan hao. Nhitrng nhin
chung, ho dwa ra nhiéu quyét dinh ding hon la quyét dinh sau, va ho dwa ra nhiéu quyét dinh
dang hon so v&i cong ty doi trong. Va diéu quan trong nhit, déi véi nhitng lwa chon mang tinh
quyét dinh, vi du nhw quyét dinh cia Kroger danh toan bd nguén luc chuyén cad mot hé théng
sang hwdng ctra hang 16m, ho chinh xac dén phi thuwong.

Diéu nay khién ching t6i phai dit ciu hoi. Phai chiang ching t6i dang tip trung nghién ciru mot
danh sach cac cong ty duwgc thiAn may man mim cudi khi can dwa ra quyét dinh? Hay 1a c6 mot
diéu gi dé khac thwong trong qua trinh hoat dong gitp ho tiang mot cach dang ké ti 1&é quyét
dinh ding? Cau tra loi 1a ¢6 mot diéu gi d6 khac thwong.

Cac cong ty nhay vot thé hién hai dang dac trung cta tw trwdng ky luit. Diéu thir nhat, cling 1a
tiéu dé ctia chwong chinh la ho dwa ra nhitng sw that phii phang vao toan b qua trinh. (Piéu
thir hai chiing t6i sé néi dén trong chwong sau, dé la ho thiét lap mot co cdu tham khao don
gian nhung hiéu qud, phuc vu viéc ra quyét dinh). Vi du nhw trwedng hop ctia Kroger, khi ban
bat dau v&éi mot quyét tAm danh gia trung thuc tinh hinh, nhitng quyét dinh ding sé thé hién
diéu nay. Di nhién la khéng phai ldc nao ciing thé nhuwng it nhit ciing 1a trong nhiéu truong
hop. Ngay ca khi quyét dinh khéng tw né thé hién quyét tim danh gia trung thwec tinh hinh, thi
c6 mot diéu chac chin: Ban khong thé dé ra mot loat nhirng quyét dinh ding dan ma trudc tién
khong d6i mat thuc té. Cac cong ty nhay vot hoat dong theo nguyén tac nady, con cac cong ty ddi
trong thwong khong.

Lay vi du Pitney va Addressograph. That khé tim dwoc hai cong ty c6 cung tinh canh trong
cung thoi diém lich s, nhung sau d6 lai di hai hwéng khac biét nhau dén thé. Dén tin nim
1973, hai cong ty cé cung doanh thu, lgi nhuin, s6 nhin vién, va lgi nhuin c6 phiéu. Cd hai
cung dat vi thé gan nhw ddc quyén véi cung s6 khdch hang va déu phai doi mat véi thue té ro
rang la sé mat doc quyén.[134] (Pitney Bowes hoat d0ng trong nganh san xuit may in gia tem
thw, Addressograph san xuat may dip dia chi trén thw). Pén nim 2000, Pitney Bowes dd banh



trueéng voi 30.000 nhan vién va doanh thu vuot qua 4.000 ti d6 la, con Addressograph suy tan
chi con 670 nhén vién v&i doanh sé it hon 100 triéu d6.[135] P6i véi nha dau tw, Pitney Bowes
vuot qua Addressograph 3.581 lan (dung vay, gdp ba ngan ndm tram tdm muwoi bon lan).

Nam 1976, mot nha ldnh dao uy tin, c6 tim nhin tén 1a Roy Ash 1én lam To6ng gidm doc
Addressoreph. Tw nhan minh 1a mot "nha tip doan", Ash da tig x4y dung Litton bang cach
thwc hién nhiéu vu sat nhap, nhung thoi gian sau nay Litton cling dang di xudng. Theo loi tap
chi Fortune, Ash muén cung Addressograph nhw mot ban dap dé khéi phuc lai uy tin lanh dao
clia minh trong mat moi ngudi.[136]

Ash dé ra mot tdm nhin chién lwoc sé thong tri nganh thiét bi van phong tw ddong, mot nganh
kinh doanh dang phat trién, giong nhw IBM, Xerox, Kodak. Pay chi 1a m6t ké hoach tao bao doi
véi mot cong ty trwdc diy chi théng tri nganh kinh doanh dip dia chi trén bao thw.[137] SE&
khong c6 gi sai trai khi dwa ra mét tAm nhin qua mao hiém, néu nhw Ash khéng qua tin twéng
vao cudc chinh phuc vién vong dén mirc, theo nhw tap chi Business Week ghi nhan, khong chiu
nhin nhin rang di c6 nhitng bang chwng cu thé cho thiy ké hoach nay sé khong thé thuc hién
dwoc, va né c6 kha ning kéo theo ca cong ty sup dd.[138] Ong van tiép tuc tan thu loi nhuan tir
cac khu vuec sinh 13i, bd roi nganh kinh doanh chinh, va vung tién vao canh bac ma co hdi thang
rat it.[139]

Sau nay, khi 6ng da bi dubi viéc va Addressograph phai nép don xin pha san (nh¢ vy ma né
lai gwong diy), 6ng van khéng chip nhin sw thit va phat biéu: "Chung téi thua mét so tran,
nhung ching t6i van dang thiang cudc chién."[140] Thuc té thi Addressograph con lau méi thing
cudc chién, va nhitng ngwoi trong cong ty ai cling biét diéu nay. Tuy nhién sw that da khong
dwoc quan tAm cho dén khi qua mudn.[141] MOt sO nhin vat chu chét trong Addressograph da
ra di vi cdm thiy chan nan khi khdng thé 1am cho doi ngii lanh dao cip cao hiéu dwoc sw thit.

C6 18 chung ta ciing nén khen ngoi Ash vi da ¢ gang dua cong ty dén mdot tAm cao mai. (Va,
cling nén cong bang, vi hoi dong quan tri Addressograph da budc 6ng thoi viéc khi 6ng chua c6



co héi thwe hién hoan toan cac ké hoach cua minh). Nhung di liéu tir rat nhiéu bai bdo uy tin
lic bay gitr da cho rang Ash c6 nhdm mat lam ngo truwdc bat ky sw that ndo khong phu hop véi
tam nhin ctia 6ng vé thé gidi.

Theo dudi mdt tAm nhin vi dai khéng cé gi 1a sai trai. That ra thi cadc cong ty nhay vot déu dé ra
muc tiéu phai dat su vi dai. Nhung khong nhw cac cong ty doi trong, cdc cong ty nhay vot dwa
sw that phii phang vao trong tirng bwéc di dén vi dai.

“Khi ban 1at nhitng vién da 1én va nhin thay nhitng dong chit nguéch ngoac bén dudi, ban cé
thé hoac dat vién da tré lai, hodc néi véi moi ngwoi: ‘Nhiém vu cua toi la 14t vién da 1én xem
dong chit viét bén dwdi,” mac du nhitng dong chi nguéch ngoac lam ban s¢ phat khiép.” Cau
néi do nha lanh dao Fred Purdue cua Pitney Bowes phat biéu ma ching téi phong van déu co
thé ndi ra cau nay. T4t ca ho déu cd vé kich dong va khong thé khong nhic dén vi thé cia
Pitney Bowes trén thé gi¢i. Mot vi 1anh dao phat bi€u: “Nén van hoa cua ching téi khéng chip
nhan sw tr man” Mot ngwoi khac lai néi: “Ching t6i luén c6 cam giac la nhitng gi ching t6i vira
dat dwoc, cho du la rat vi dai, cling khong thé gitp ching t6i bén vitng dwoc.”

Cudc hop ban lanh dao ddu nam thwong bao gom 15 phut thao ludn vé két qua nam trudc (hau
nhuw ldc nao ciing tuyét voi) va 2 gior ban vé nhirng dong chir nguéch ngoac c6 thé anh huwdng
dén két qua kinh doanh trong twong lai.Cac cuéc hop b6 phin kinh doanh cia Pitney Bowes
khac xa cac hoi thao ra ra kiéu “ching ta 1a s6 1” thwong thay & nhiéu céng ty. O’ Pitney Bowes,
ban lanh dao phai thang than trwdc nhitng ciu hoéi hay vAn dé hdc btia ma doi ngli nhan vién
ban hang, truc tiép giao dich khach hang dit ra. Cong ty c6 truyén théng liu doi tao ra nhirng
dién dan d€ moi ngudi déu cé thé ding 1én va néi thang vao cip lanh dao nhitng gi ho cho 1a
cong ty chwa lam ding, hodc dwa cho cip lanh dao nhirng vién da cé chi nguéch ngoac va bao
thiang vao mat ho: “Nay, cdc 6ng nén dé y dén diéu nay.”

Truwong hop ctia Addressograph, hoan toan trai ngwoc véi Pitney Bowes, cho thiy mot diém
rat quan trong. Nhitng nha lanh dao uy tin, sat da nhw Roy Ash thwong dé tré thanh dong luc
chinh thic diy sw phat trién cia cong ty. Trong sudt cudc nghién ctru, ching t6i nhan ra nhiéu
cong ty doi trong c6 nhitng vi lanh dao uy lwc dén mirc moi nguwoi e s vi ldnh dao nay - 6ng ay
sé noi gi, 6ng iy sé nghi gi, 6ng 4y sé lam gi - con hon la s¢ thuc té bén ngoai va tdm anh
hwéng cta né 1én cong ty. Hiy nhé lai tredrng hop ciia Bank of America, dwoc dé cip dén trong
chwong trudc; cac gidm d6c & day khong dam 1én tiéng binh luin gi cho dén khi ho biét chic
Tong gidm doc da ra ngoai. Cung cach nay khong hé c6 & Wells Fargo hay Pitney Bowes, nguoi
ra lo ldng vé nhirng dong chit nguéch ngoac nhiéu hon la thai do cua ban gidm déc.

Ngay ldc nha lanh dao dé€ ban thin minh, thay vi 1a dé thwec té, tré thanh dong luc chinh khién
moi nguwdi e ngai, ban da c6 mot cong thirc tao ra sw tim thwong, thim chi con té hon thé. Pay
la mot trong nhitng ly do chinh tai sao nhitng nha lanh dao it strc hut thwong mang lai nhitng
két qua tot hon vé 1u dai.

Thuwc vy, doi véi nhirng ai ¢6 mot ca tinh manh mé va uy lwc, cdn phai xem n6 nhw 1a mot tai
san, dong thoi cling 1a mét mén ne. Ca tinh manh ¢ thé 1a nguén gdc ndy sinh nhiéu van de,
nhat 1a khi moi ngwoi che diy sw that phii phang qua mat ban. Ban c6 thé vwot qua dwoc diém
yéu cua uy lwc, nhwng doi hoi ban phai y thirc va cadnh giac.



Winston Churchill hiéu ré diém y&u ctiia mot ca tinh manh, vi vy 6ng da bu dap mot cach hoan
hdo trong thé chién thi II. Nhw cac ban biét, Churchill ludén c6 tim nhin virng vang va tao bao
rang nwdc Anh khong chi séng s6t, ma con phat trién thanh mét cwong qudc, mac du luc d6 ca
thé& gi¢i da bat dau tw hoéi khi nao thi nwéc Anh s& dau hang dé ddi 1dy hoa binh. Trong nhitng
ngay den t8i nhat, khi ma gan nhw toan bd chau Au va Bic Phi da nam trong tay phat xit, nwéc
M§ thi kh6ng mu6n nhdng tay vao cudc chién, va Hitler chi phai doi mat véi mot mat tran duy
nhat (ltc d6 chwa quyét diau véi Nga), Churchill da néi: “Ching ta quyét tdim nghién nat Hitler
va moi vét tich cta ché d6 phat xit. Ttr diy, khong gi ngan cadn dwoc chidng ta. Khong gi ca!
Chuing ta khéng chip nhin hoa dam. Ching ta khéng bao gio thwong thuyét véi Hitler hay
nhitng ngudi theo phe dich. Ching ta sé chién dau véi dich dwdi bién. Ching ta sé chién diu
v&i dich trén khong. Cho dén khi, on Chia, ching ta quét sach bong ho khéi trai dat nay.”

Vitng tin véi tAm nhin nay, nhung Churchill khéng hé quay lung lai véi sw that phil phang. Ong
lo s rang c4 tinh chi huy va uy lwc ciia minh sé ngin cdn moi ngwdi bao cdo tin xau dung nhuw
thuc té. Vi vy, ngay tlr khi bat dau cudc chién, ong da thiét Iap mot doi ngii doc 1ap, tach khoi
hé thong bao cdo thong thwong, goi la Van phong Thong ké (Statistical Office), véi muc dich
chinh 1a cung cip cho 6ng nhitng sw that phii phang nhat, lién tuc cip nhit va hoan toan trung
thuc. Ong dwa vao ddi ngii ndy rat nhidu trong suét cudc chién, lién tuc doi bao cdo su that, va
chi sw that. Khi doi quan thiét giap cda phat xit quét qua chau Au, Churchill van di ngii mot
cach ngon lanh. Ong da viét: “Téi khong can nhitng gidc mo twoi sang. Sw that van tdt hon
nhitng gidc mo”.

MOI TRUONG LANG NGHE SU THAT

Ban c6 thé bat dau tw hodi: “Lam thé& nao d€ dong vién moi ngwdi bang sw thit phii phang?
Chang phai dong lwc dén tir mot tAm nhin thuyét phuc sao?” Ciu tra 1o, ngac nhién thay, 1a
“Khéng”. Khong phai vi tim nhin khéng quan trong, ma la vi danh céng strc dé dong vién moi
nguoi la mot viéc lam vo ich. Mot trong nhitng cha dé xuyén sudt ciia quyén sach nay la mot
khi ban 4p dung thanh c6ng cac két ludn dwa ra, thi ban sé khong mat thoi gian va cong strc dé
déng vién moi nguoi. Néu ban cé duwoc dung nguwoi trén chuyén xe, ho sé rit nang dong. Cau
hoi dat ra l1a: “Ban phai quan Iy nhw thé nao dé moi ngwdi khéng chan ndn?” Va hanh dong giy
nan nhat la cir dwa ra nhirng niém hy vong 4o, dé roi sém tan tanh.

Vang, 1anh dao la phai néi dén tdm nhin. Nhwng ldnh dao dong thoi cling phai tao ra dwgc moi
tredong noi sw that dwoc lang nghe va thuc té dwoc nhin nhan. Giita viéc tao co hdi cho moi
ngudi nghe 1én tiéng va co hdi duoc lang nghe 1a hoan toan khac xa. Nhiing nha linh dao nhay
vot thau hiéu sw khac biét nay, nén ho tao ra mot van hoa cho moi ngwdi dugc quyén lang
nghe, va nhat 1a sy that phai dwoc ling nghe.

Lam thé nao dé€ tao ra mot méi trweong lang nghe sw that? Ching tdi dwa ra bon hanh dong co
ban sau:

1. Lanh dao bang cau hai, khong phai bang cau tra 1oi:

Niam 1973, mdt nam sau khi Alan Wurtzel 1én ndm chic Téng giam d6c ké nhiém nguoi cha,
cong ty da budc dén bo pha san, gin nhu phai vi pham cac thoa wéc vay ng. Thoi diém dé cong
ty con mang tén Wards, 1a mét tip hop cic clra hang ban dung cu va thiét bi hi-fi va khéng c6



mot y twédng nhit quan nao. Trong vong 10 nam sau do6, Alan Wurtzel va doi ngii cua 6ng da
khong chi dao ngwoc tinh thé ma con tao dung nén khai niém Circuit City va tao co sé& cho
nhitng két qua dang kinh ngac vé sau nay, dwa cong ty danh bai thi trwedrng 22 Ian, tinh tir thoi
diém nhay vot nam 1982 dén 1-1-2000.

Khi Alan Wurtzel bit ddu qua trinh dua cong ty tir gin nhuw pha san dén két qua xult sic, ong
bat ddu bang mot cau tra loi rat dang ghi hé cho ciu hoi liéu phai dwa cong ty theo hudng nao:
“T6i khong biét”. Khac véi nhitng nha lanh dao nhw Roy Ash ctia Addressograph, Wurtzel kiém
ché khong muén dwa ra ciu tra 1oi. Thay vao do, sau khi tuyén dwoc nhitng nguwoi thich hop 1én
chuyén xe, 6ng bat ddu khong phai bang ciu tra 11, ma 1a bang ciu hoi. Mot thanh vién Hoi
dong quan tri ké lai: “Alan Ia mét thién tai. Ong c6 kha ning dit nhitng cau hoi tuyét voi. Ching
tdi da tirng tranh ludn rat hao hing trong phong hop. Cac cuéc hop khong bao gio* nham chan,
ban khong chi dén dé nghe roi an trwa.” That sw Alan Wurtzel 1a mot trong so it cAc Tong giam
doc ctia mot tip doan Ién dam dat ra nhiéu cau hoi cho Hoi déng quan tri hon la doi bi héi.

Ong 4p dung cting mdt phwong phap véi doi ngii lanh dao clia minh, lién tuc doc thic, tim hiéu,
khoi goi bang cau hoi. Sau moi cau tra 1¢i, Alan Wurtzel lai tiép tuc dit cAu hdi cho dén khi 6ng
nhin r6 thuc té va tAm anh huwdng ctia né. Alan Wurtzel néi: “Ho goi toi la cong t6 vién, vi toi clk
nham vao mot ciu hoi. Ban biét diy, tdi nhw mot con cho sin, khong bao gi¢ budng tha khi
chwa hiéu ré. Tai sao, tai sao, tai sao?”

Cac nha lanh dao cong ty nhay vot, cling nhw Alan Wurtzel, thwong ap dung phong cach cua
Socrate. Ngoai ra, ho dung ciu héi va mot va chi mot 1y do: tim hi€u that r6. Ho khong st dung
cau hoi dé goi y (“Anh c6 ddng y véi toi rang?..”) hay dé d6 16i va ha thap ngwoi khac (“Sao anh
lai lam moi th& réi tung thé nay?...”). Khi ching t6i héi cac nha lanh dao vé cac cudc hop ban
lanh dao trong qua trinh chuyén ddi, ho cho biét hau hét thoi gian “chi dé€ ¢6 ging hiéu”.

Cac nha lanh dao céng ty nhay vot con biét tin dung cac cudc hop khong chinh thirc véi gidm
d6éc va nhan vién, ma khong cin c6 lich trinh, kich ban, hay danh sich cac diém cin thao luin.
Thay vao d6, ho chi cin khai mac budi hop bang nhitng cAu héi nhw: “Lic nay anh nghi gi?”
“Cac anh c6 thé ké cho t6i nghe dwoc khong?” “Anh hiy lam r6 cho t6i hiéu dwgc khong?” “Tai
sao ching ta phai lo 1dng vé diéu nay?” Nhitng cudc hop khong dung nghi trinh nay tré thanh
mot dién dan cho thuc té co hdi dwoc trinh bay.

Lanh dao mot cOng ty tir tot dén vi dai khéng c6 nghia la lic nao cling phai c6 ciu tra 1oi, roi lai
khuyén khich nhan vién di theo tdm nhin “ctu thé” ctia ban. Linh dao c6 nghia la ban phai
khiém t6n thira nhan rang ban chwa hi€u dt rd dé c6 ciu tra 1oi va sau do biét dit ra cau hoi dé
dwa dén nhitng thong tin quy gia.

2.Tham gia vao cdc cudc doi thoai va tranh luin, dirng ép budc

Vao nam 1965, ban khong thé tim dau ra mét cong ty té hon Nucor. Cong ty chi c6 mot bd phan
mang loi nhuén cho cong ty ma thoi. Nhung phong ban khac chi biét chi tién. Ho khong c6 mét
van hoa dé tw hao. Ho ciing khong c6 mot hwéng di nhat dinh. Ho dang tién dén bo viee pha
san. Vao thoi diém nay, Nucor c6 tén chinh thirc 1a Nuclear Corporation of America (Tap doan
Hat nhan M), phdn 4nh dung dinh hwéng cda ho vao cac san pham nang lwgng hat nhén, trong
d6 c6 may do mirc Ao phong xa. Ho da mua lai mot loat nhitng cong ty khong lién quan gi nhau



trong cac nganh nhw cung cip chit ban dan, khai thac kim loai, sdn xuit may photocopy, va
ram nha. Vao thoi diém nhay vot nam 1965, Nucor khong hé sdn xuit mét gam thép nao. Ho
cling khéng lam ra mot dong loi nhuin nao. Ba mwoi nam sau, Nocor la nha san xuit thép 16n
thir tw trén thé gi¢i va dén nam 1999 loi nhuin hang nidm cta ho cao hon bit ci cong ty thép
nao cua My.

Lam thé nao Nucor chuyén minh tir mét Tap doan Hat nhin My hét sirc té hai thanh cong ty
thép vi dai nhit nuwéc My? Trwdc nhit, Nucor may man ¢ dwoc mdt nha 1anh dao cip do 5,
Ken Iverson, dwoc thang chirc Tong giam doc tir giAm d6c diéu hanh b phin ram nha. Thi hai,
Iverson di tim dugc dung ngwdi cho chuyén xe, thanh 14p mét nhdm xuit sac bao gom nhiing
nguoi nhw Sam Siegel (dwoc cac dong nghiép miéu ta 1a “gidm déc tién té gidi nhat trén thé
gi¢i, m6t nha do thuit”) va David Aycock, mot thién tai trong nganh san xuit.

Varoi sau do thi sao?

Clng nhw Alan Wurtzel, Iverson mong mudn xay dung mot cong ty vi dai, nhung khéng muon
bat ddu bang ciu tra l¢i 1am thé nao dé€ dat dwoc diéu nay. Thay vao dé, dng dong vai tro nguoi
diéu tiét kiéu Socrate trong mot loat cac cudc tranh ludn nay Itra. Iverson binh lun: “Chung t6i
xac lap mot loat cac cudc hop ban giam ddc, trong d6 vai tro cda toéi giong nhw mot nha diéu
tiét. Moi nguwoi déu ndo loan. Ching toi thwong hop suit 3 gio, dwa ra cac van dé, cho dén khi
ching t6i dat dwgc mot diéu gi dé... Nhiéu luc, cudc hop tréd nén ndéng bdng dén mirc moi nguwdri
lao vao nhau... Moi ngwdi déu lén tiéng, huo tay muaa chén, dip ban, mat dé gay va gin c6 noi
1én.

Tro ly ctia Iverson van con nhé mot cadnh tuwong dién ra nhiéu lan trong nhiéu nam lién: cac
dong nghiép kéo nhau vao phong Iverson, la hét vao mat nhau, nhwng roéi lai di ra véi mot két
luin thong nhit. Sau khi thao luin va tranh cii, ho ban di bd phan kinh doanh hat nhin; sau khi
thdo luin va tranh cai, ho tip trung vao cac ram thép; roi thao luin va tranh cii, ho bat dau tw
san xudt thép; thao luin va tranh cii, ho dau tw vao nha may san xuit c& nho thir hai, va cr thé
ti€p tuc. Hau hét cac 1anh dao Nucor ma ching t6i ti€p chuyén déu nhic dén xu huéng tranh
ludn, trong d6 chién lwgce cong ty “dan dan hinh thanh sau nhitng cudc tranh luin va diu tranh
nay Itra.”

Gidng nhuw Nucor, cic cong ty nhay vot ¢ khuynh hwéng trao déi cang thang. Nhitng cum tir
nhu “tranh luin 16m tié€ng”, “trao d6i cang thang”, “ddu hiéu bat dong t6t” thudng xuyén xuit
hién trong cac bai bao va phdng vin. Ho khong loi dung thao ludn nhw mét qué trinh gia tao dé
moi ngwdi cé quyén phat biéu réi sau d6 dong y véi mot quyét dinh da dwoc dwa ra trude. Qua
trinh thao ludn dwoc xem nhw mot cudc tranh luin khoa hoc, trong dé6 moi ngu¢i tham gia dé
tim ra ciu tra 1oi tot nhit.

3. Thuc hién cac cudc phan tich, khong dé 16i

Nam 1978, Philip Morris mua lai cong ty Seven-Up, d€ rdi 8 nim sau phai ban 16. S6 tién thua
16 twong d6i nho so véi toan b tai san cia Philip Morris, nhwng lai 1a mot vét nho rd rang, va
da ton hang ngan gio quy bau cta ban lanh dao.

Trong cac budi phong van véi cac nha lanh dao Philip Morris, ching tdi rat ngac nhién khi thay



ho tw néu 1én that bai nay va thao luin rit c&¢i mé vé né. Thay vi phai gidu di that bai to 16n va
dang x4u hé nay, cé vé nhu 1a ho ¢6 nhu ciu cin phai nhiac dén no. Trong quyén sach Téi La
Ngudi May Min, Joe Cullman danh niam trang dé mo xé that bai 7-UP. Ong khong hé che gidu
sw that dang xau hd rang day la mot quyét dinh sai lAm. P6 1a ndm trang phan tich mot cach chi
tiét sai lam nay, cAc anh huwdng ctia n6, va bai hoc rat ra tir day.

Hang tram, néu khong mudn noi la hang ngan, gio lam viéc da dwoc danh ra dé mé xé truong
hop 7-UP. Tuy ho néi rat nhiéu vé sw that bai rd rang nay, khong ai d6 16i cho ai. Trong s6 nay
chi c6 mdt ngoai 1é: Joe Cullman, dirng trudc gwong, va tw d6 16i cho minh. Ong viét: “Ré rang
day lai 1a mot ké hoach khéng phtt hop khéc clia Joe Cullman.”161 Ong tw trach minh néu nhuw
nghe theo nhitng ngudi da phan déi v twdng ldc dé, thi tai hoa di c6 thé tranh khéi. Ong con
cam on nhitng ngwdi da dwa ra y kién diang, néu ré tén nhirng ngwdi da c6 kha nang tién doan
tot hon 6ng.

Trong mot thoi dai ma cac nha lanh dao thwong c6 gdng bao vé hinh dnh ctia minh - dirng ra tu
nhan minh c6 tAm nhin hon cac ddong nghiép, nhung lai d6 16i cho ngudi khac khi quyét dinh
cia ho khong thanh céng - mot ngwdi nhw Joe Cullman that dang quy. Ong khang dinh: “Téi xin
nhin trach nhiém trong quyét dinh té hai nay. Nhwng tit ca chiing ta c6 trach nhiém phai hoc
tap t6i da tir sd tién hoc phi qua dat ching ta phai tra.”

Khi ban quay lai phan tich vAn dé ma khong d6 16i, ban da tién xa trong viéc tao dung mot moi
treong dé sw that dwoc ch y. Néu ban cé nhitng nguwoi thich hop trén chuyén xe, ban gan nhw
khong bao gi¢ phai d6 10i ma chi cin tim ki€m sw thiu hiéu va hoc tp kinh nghiém.

4. Thiét 1ap ché dd “cor d8”

Chang ta dang song trong thoi dai thong tin, ngwdi nao c6 nhiéu théng tin chinh xac sé cé
duoc loi thé hon. Néu ching ta nhin lai qua trinh phat trién va suy tan cia cac to chirc, ching
ta it gap treong hop cong ty nao vap nga vi thiéu thong tin.

Cac nha lanh dao Bethlehem Steel cling da biét tir lau moi de dao tir cic nha may thép c& nhé
nhu Nucor. Ho da khong chti y cho dén mdot ngay thitc ddy va nhan ra rang mot thi phan 16n da
bi chiém mat.

Upjohm c6 rat nhiéu théng tin cho thdy mot s san phdm sap ra mat cia ho sé khong thé dem
lai két qua nhu mong muén, hay té hon, sé gy ra nhung phan &ng phu. Nhung ho c lam ngo
trwdc nhitng van dé nay. Trweong hop thudc an than halcion chiang han, mot nguoi trong cong
ty da phat bié€u trén t& Newsweek la: “viéc bd qua céc lo ngai vé an toan cua Halcion da tré
thanh chinh sach cida cong ty mét cach khéng chinh thic”. Trong mét sé treong hop khach khi
Upjohn bi chi trich, ho da dong khung cac van dé nhw l1a “théng tin bat lgi”, thay vi d6i mat sw
that vé nhitng di€ém yéu cua né.

Cac nha lanh dao cia Bank of America c6 rat nhiéu théng tin vé viéc xoad bd bao hd, nhung ho
lai khéng d6i mat véi dnh hwdng cta qua trinh xo4 bdo hd: Trong mot thé gi¢i khéng dwoc bao
hd, ngan hang ciling chi 12 mét hang hoa binh thwong, va cic dac quyén hay truyén théng
thuong lau sé chi con 1a qua khir. Nhung chi dén khi ho thua 16 1,8 ti dola thi Bank of America
md&i hiéu ré sw thiat nay. Ngwoc lai, Carl Reichardt ciia Wells Fargo, ngudi dwgc ménh danh 13



theo chu nghia duy thwc, ddi mat truc ti€p véi sw thit cia viéc xod bao hd. Thwa cac ban,
ching t6i 1y l1am tié€c, nhung ching ta khéng thé gitr lai cac diac quyén nira. Ching ta ciing la
nhitng doanh nhin phai quan tim dén chi phi va hiéu qua nhw cdc dd6ng nghiép & McDonald’s.

That sw la ching t6i khéng tim thiy dit liéu cho thiy cac cong ty nhady vot cé théng tin nhiéu
hon hay chinh xac hon cic cong ty déi trong. Khéng hé. Ca hai nhom céng ty déu gan nhw co
trong tay nguon thong tin nhw nhau. V4an dé khong nam & cho thong tin chinh xdc hon, mala &
cho dwa thong tin thanh thong tin khong thé bo qua.

Mot phwong phap dac biét hiéu qua 1a co ché “co d6”. Cho phép tbi dung vi du cia ca nhan dé
minh hoa y twdng nay. Khi téi tham gia gidng day bang phwong phap phan tich thuc té€ tai
Khoa Kinh té trwong Stanford, tdi giao cho moi hoc vién MBA mdt manh gidy do twoi khd A4,
kém theo loi hwéng dan: “Day 13 14 c& d6 chia ban trong khod hoc nay. Néu ban gio 14 c&r do nay
1én, ca 16p sé dirng lai cho ban. Khéng c6 mat giéi han nao vé cac ban dung co do6 lic nao va
nhu thé nao. Ban c6 thé dung dé néu Ién mét nhan xét, chia sé mot kinh nghiém riéng, trinh
bay mot phan tich, phan doi lai gido sw, tranh luin v&i vi Téng giam d6c khach moi, tra lod cau
hoi ctia ban minh, dat cau hoi, dwa ra loi dé nghi, hay bat ctt Iy do nao khac. Ban sé khong bi
phat vi stt dung c& dd. Cor d6 chi dwoc str dung mét Ian duy nhit trong sudt khod hoc. Cor dé cta
ban khong thé dwoc nhwong lai cho ngwoi khac; ban khéng thé cho hodc ban lai cho nguoi
khac trong 16p.”

Vi la co do, toi khong biét chinh xac chuyén gi sé dién ra trong 1op mdi ngay. C6 1an, mot sinh
vién dung c& doé dé nhan xét: “Gido sw Collins, tdi nghi hdm nay gido sw dan dit 16p khong hiéu
qud. Thay da dinh hwéng qua nhiéu bang ciu hoi, ching anh hwdng dén kha ning suy nghi doc
1ap cta ching tbi. Hay dé chung t6i tw nghi ra.” La co d6 da gidp téi nhan ra sw thit phii phang
la cac dat cau héi cta t6i da dnh hwdng dén viéc hoc cia moi nguwoi. Mot cudc tham do y kién
vao cudi khoa hoc c6 Ié cling sé cho t6i biét théng tin nay. Nhwng mot 1a co do, ngay lap tirc va
tredc mat moi ngwdi, da bién théng tin vé diém yéu cua téi thanh moét thong tin tdi khéng thé
bé qua duorc.

T6i hoc dwoc y twdng cor do tir Bruce Woolpert, ngwdi da thi€t k€ mot cong cu hét sirc quyén
uy goi la “tra thiéu” trong cong ty Graniterock ciia minh. Tra thi€u giao cho ngwdi mua hang
toan quyén quyét dinh c6 phai tra tién va trd bao nhiéu trén hoa don tuy thudc vao sw danh gia
cta ban thin vé mic d6 thod man d6i véi san phdm hay dich vu. Tra thiéu khong phai 1a mot
hinh thirc hoan tién. Khach hang khéng phai gii tra lai sdn phdm, ho ciling khong cin sw chip
thuin cta Graniterock. Ho chi cin khoanh tron muc nao trén hoa don, trir tién lai, va chi gui
tién cho nhitng muc con lai. Khi t6i hdi Woolpert tai sao 6ng dwa ra cong cu tra thi€u nay, 6ng
néi: “Anh cé thé thu thip dwoc rat nhiéu théng tin tir cAc cuéc tham do khach hang, nhwng lic
nao ciing c6 cach dé bao chira cho cac dir liéu trong d6. V&i hinh thic tra thi€u, anh budc long
phai cht y dén dix liéu. Thwong thi anh khéng biét khach hang dang buc minh, cho dén khi anh
khong con gitr chan ho dwoc niva. Tra thi€u dong vai tro mot hé théng cadnh bao budc ching toi
phai hanh dong nhanh chdng, trudc khi ching toi lai dé€ mat khach hang do.”

That long ma noi, ching tdi khong thwong thiy mot co ché co dé vira sinh dong vira n twong
nhuw tra thiéu trong cic cong ty nhay vot. Tuy vay, téi van quyét dinh dwa y twdng nay vao day,
theo nhw I yéu ciu cua trg Iy nghién cru Lane Hornung. Hornung la ngwdi gitp toi thu thap



va sap x&p mot cach hé théng cac co ché trong cic cong ty cho mot dw 4n nghién ctru khac.
Hornung dwa ra mot cach thuyét phuc rang néu ban 1a mot nha lanh dao C4p do 5 hoan toan,
c6 thé ban khong cin mot co ché dén dé. Nhwng néu ban chwa dat dén cap do 5, hay néu ban cé
mot ca tinh uy luc, co ché co d6 1a mot cong cu hiru dung va thuc té dé dwa thong tin thanh
thong tin khong thé bé qua va tao ra méi truweomg dé sw thue dwoc chu y.*

* D€ hi€u rd hon vé co ché hoat dong, hiy xem thém bai bao Turning Goals into Results: The
Power of Catalytic Mechanisms dang trén tap chi Havard Business Review, 1999.

NIEM TIN SAT PA GITA NH(YNG SU THAT PHU PHANG

Khi Procter & Gamble tin cdng vao nganh kinh doanh gidy tiéu dung trong cudi thip nién
1960, Scott Paper (lic d6 dang dan dau) chip nhin buéc xuéng hang thir hai ma khong hé dau
tranh va bt dau tim hwéng dé da dang hoa san pham.1®> Mot nha phan tich cho biét: “Cong ty
td chirc mot cudc hop cac nha phan tich nam 1971. Pay la mét trong nhitng cuéc hop chan nan
nhit ma toi tirng tham dw. Ban lanh dao chi viéc gio tay dau hang va néi: ‘Ching ta da bi lira.”
Cong ty mot thoi diy tw hao gior nhin vao do6i thd va ndi: “Tinh hinh cta ching ta la thé nay
day”, va tho dai: “Nhung ma... it ra cling c6 nhirng ngu¢i khac trong nganh con té hon ching
ta.” Thay vi c¢6 gang tim hiéu cich phan cong va gianh chién thing, Scott chi c¢d gang bao vé
nhirng gi ho c6. Sau khi giao cho Procter & Gamble phan khic cao cua thi treong, Scott hy vong
rang néu ho chi chui nhi trong phan khtc B, ké tin cong sé& dé cho ho yén.

Kimberly-Clark, ngwoc lai, xem viéc dwoc canh tranh véi Procter & Gamble la mot tai san chi
khéng phai 12 mdt mdn ng. Darwin Smith va doi ngii ciia dng vui mirng trwdc vién canh duoc
canh tranh v&i ngwoi dan dau, xem day 1a mot co hoi dé Kimberly-Clark ngay cang manh hon
va gioi hon. Ho cling xem day la co hoi gitp moi nhan vién trong Kimberly-Clark ngay cang
canh tranh hon. Trong mo6t cudc hop ndi bo, Darwin Smith da dirng 1én va bat dau bai néi cta
minh: “Bay gi¢ t6i mu6n moi ngwoi hay dirng Ién trong im lang.” Moi ngwoi nhin quanh, tw héi
Darwin Smith dang muén gi. Phai chang cé ai d6 méi vira mat? Va thé 13, sau mét lac boi réi,
tat ca déu dirng diy va trang nghiém nhin xuéng dit va im ling. Sau mot ldc, Smith nhin vao
moi ngudi va ndi bang mot giong budn ba: “D6 1a phit mic niém cho Procter & Gamble.”

Ca hoi trwong v oa. Blair White, mot giam déc da ching kién sw kién nay cho biét: “Ong lam
cho moi nguoi chia sé cing mot suy nghi, moi nguoi tir trén xuéng dwéi trong cong ty, ngay ca
nhirng cong nhin ding may. Chiung t6i dang chién diu chéng lai ngwdi khéng 16.” Sau nay,
Wayne Sanders (nguwoi ké nhiém Smith) da miéu ta cho ching t6i loi ich v6 cung to 16n khi
canh tranh v&i d6i thi gioi nhat: “Liéu ching t6éi c6 tim dau ra mot dbi thu gidi hon Procter &
Gamble? Khong thé nao. Téi ndi thé vi ching tdi rat ton trong ho. Ho to 1é6n hon ching t6i. Ho
gidi hon ching toi. Ho tiép thi that tuyét voi. Ho lam cho moi d6i thi canh tranh phai khiép so,
ngoai trir mot ngwdi duy nhit la Kimberly-Clark. Piéu nay lam ching toi vo cung tw hao.”

Hai thai d6 phan rng cla Scott Paper va Kimberly-Clark truwéc d6i thu Procter & Gamble dwa
ching ta dén mot diém quan trong. Khi d6i mat véi sw that phii phang, cac cong ty nhay vot
cam thay ho cang manh mé va déo dai, chir khong hé yéu di va nan long. Moi ngudi con cam
thdy ha hé khi d6i dau véi thuc té€ khé khan ma van c6 thé tw hao. “Ching ta sé khong bao gid



dau hang. C6 thé ching ta s& mat nhiéu thoi gian, nhung chac chdn ching ta sé tim ra cach dé
danh bai doi thu.”

Robert Aders tai Kroger da tong két diéu nay mot cach gon gang lic két thic cudc phong van,
khi miéu td tAm ly ctia nhom lanh dao tai Kroger khi ho phai déi mat véi nhiém vu su6t 20
nam diy kho khin la thay doi toan bd hé théng Kroger. “Nhirng gi ching t6i lam rit giéng tinh
cach cta Churchill. Ching t6i c6 mot y chi manh mé phai vwon 1én, rang chdng toi 1a Kroger,
Kroger da tirng c6 mat & day va sé con & lai sau khi ching t6i ra di, va thé c6 Chua, ching to6i sé
chién thang. Néu ching tdi phai mat hang trdm niam, thi chiing toi cling s& kién tri trong hang
tram nam, néu can.”

Trong suot qué trinh phdng vin, ching tdi lién tuc nhé dén cac cudc nghién ciru “dan day” do
Uy ban Quéc té (International Comittee) thwc hién cho Cudc nghién ctru vé nan nhan (Study of
Victimization). Cac cudc nghién ctru nay theo doi nhirng ngwdi da tirng gap nghich canh dang
thuwong - cac bénh nhan ung thu, t binh chién tranh, nan nhan tai nan, v.v... - nhung van ding
virng. Ho phat hién con nguwoi thwong roi vao ba nhdm: nhirng nguwoi bi suy sup hoan toan sau
sw c0, nhitng nguoi sé6ng binh thwong sau sw cd, va nhitng nguwdi xem sw ¢c6 nhw mot co hoi
giup ho manh mé hon. Cac cong ty nhay vot cling nhw nhirng ngudi trong nhém thi ba, ho ¢6
‘yéu t6 dan day’.

Khi Fannie Mae bat dau qua trinh chuyén déi trong nhitng nim dau 1980, khong ai tin rang ho
sé thanh cong, ndi chi dén viéc tré thanh vi dai. Fannie Mae ltic d6 dang c6 56 ti dola tién vay
dang thua 16. Ho nhan dugc 9% trén s tai san thé chip, nhung phai trd 15% trén sé no ho vay.
Nhan con s6 chénh léch nay véi 56 ti dola, ban sé dwoc mot con s6 4m to twdng. Thém vao do,
theo cac diéu khoan uy quyén, Fannie Mae khong thé mé rong thém ngoai dich vu kinh doanh
tai san thé chip. Moi nguoi déu cho rang Fannie Mae hoan toan bi 1é thudc vao thay doi lai
suit ngan hang, néu lai suit tang thi Fannie Mae thua 1, néu l3i suit giam thi Fannie Mae c6
loi, va nhiéu nguoi cho rang Fannie Mae chi c6 thé thanh cdng néu chinh phd nhing tay vao
kiém gitr 1di suidt. Mot nha phin tich nhin xét: “P6 la co hdi duy nhat cia ho.”

Nhung day khong phai la cach David Maxwell va ban lanh dao méi thanh lap cua 6ng danh gia
tinh hinh. Ho khong hé mit niém tin, vAn nhit quan khang dinh trong cac cudc phong vin véi
chiing toi rang ho khong chi dit muc tiéu s6ng st ma phai chién thang véi tw cach mot cong ty
vi dai. DT nhién, ldi suit 1én xudng 1a mot sw that ma khong dé gi bién mat duoc. Fannie Mae
khong con chon lwa nao khac 1a phai tré thanh céng ty gioi nhat trong thi trwedng von trén thé
gi¢i vé mat quan ly rdi ro 1ai suat thé chap. Maxwell va doi ngii ctia 6ng dat ra nhiém vu phai
thiét k€ m6t mo hinh kinh doanh it 1é thudc hon vao 13i suit, bao gom viéc phat minh ra cac
cong cu tai chinh thé chip tinh vi. Hiu hét cdc nha phan tich déu ché nhao viéc nay. Mot ngudi
no6i: “Khi ban c6 56 ti dola khip moi noi va khong thu hdi dugc, noéi dén nhitng chwong trinh
khac thit la bubn cwoi. Piéu nay ciing giong nhw Chrysler [lic d6 dang xin bdo ldnh cua lién
bang dé tranh pha san] lai phat trién thém nganh kinh doanh may bay.”

Sau khi két thic buoi phong van, téi héi David Maxwell lam thé ndo 6ng va nhirng nguoi cong
sw ctia minh ddi mit véi nhitng ké wa chi trich trong giai doan den t6i d6. Ong tra 1oi: “Trong
ndi bd, dé khéng phai 1a mot van dé. Di nhién, ching téi phai théi khong lam mét s6 diéu ngu
ngoc, va phai phat minh ra mét loat cac cong cu tai chinh hoan toan méi. Nhwng ching toi



khong bao gi¢ nudéi dwdng kha nang thit bai. Ching t6i sé dung tai hoa nhuw mot co hoi dwa
Fannie Mae thanh mdt cong ty vi dai.”

Trong mot cudc hop nhém nghién ctru, mot thanh vién nhan xét rang Fannie Mae lam cho c6
nhé lai mot chwong trinh truyén hinh ngay xwa, Ngwdi Pan Ong Sau Triéu (The Six Million
Dollar Man) véi Lee Majors. B6i cdnh cda loat chwong trinh nay 1a mét phi hanh gia bi né tung
khi dang thir nghiém ha canh trén mat trang tai mot sa mac vung tdy nam. Thay vi chi c6 gang
cttu sOng nan nhan, cac ba si da tai thiét ké 6ng thanh mdt nguwdi may siéu nhan, bang cach cay
vao ngudi cac thiét bi tw dong dung bang lwong nguyén tir, vi du nhw mdt con mat trai cuc tinh
va tr chi bang may. Twong tw nhw viy, David Maxwell va cdng sw khong chi tranh thu viéc
Fannie Mae dang chay mau dén hip hoi nhw 1a 1y do dé tai ciu tric cong ty. Ho tin dung co hoi
nay dé tao ra mot cai gi d6 manh mé va uy lwc hon. Tirng bwéc tirng budc mot, tirng ngay tirng
ngay, tirng thang tirng thang, ddi ngli cia Fannie Mae da thiét ké lai toan by mo hinh kinh
doanh xoay quanh viéc quan ly rdi ro va hwdng van hoa cdng ty thanh mot cd may hiéu suit
cao c6 thé canh tranh véi bat cir cong ty nao trén Wall Street, va cudi cung da dat dwoc loi
nhuan gap 8 lan thi treong trong vong 15 nam.

NGHICH LY STOCKDALE

Di nhién, khéng phai cong ty nhay vot nao ciing phai d6i mat véi mot cudc khiing hoang sau
sic nhu Fannie Mae. Trén thuc té, chi c6 it hon phin nita sd cdng ty roi vao tinh canh khing
hoang nhu vay. Nhuwng hiu nhw moi cong ty nhdy vot déu phai doi mat véi nhitng nghich canh
dang ghi nhin trong qué trinh tién dén vi dai, khong kiéu nay thi cling ki€u kia - Gillette phai
chéng lai cac loi dé nghi mua lai cong ty, Nucor phai d6i mit véi hang nhip khau, Wells Fargo
va sw x04 bo bao ho, Pitney Bowes mat co hdi ddc quyén, Abbott Labs phai thu lai mét sé 1én
san pham, Kroger va yéu cau phai thay doi 100% s6 ctra hang cia minh, v.v.. Trong moi
treong hop, doi ngii 1anh dao déu phan &ng lai bang mot trang thai tAm ly hai mit manh mé.
Mot mat, ho manh dan déi mat véi thuwe té phii phang. Mat khac, ho gitr niém tin vao két qua
cudi cung, va quyét tAm sé chién thang nhw mot cong ty vi dai bat ké sy that hién tai. Ching toi
dat tén cho sy hai mat nay la nghich ly Stockdale.

Stockdale & day chinh la twéng Jim Stockdale. Tai trai tu chién tranh, mac du bi cAm tu sudt 8
nam, Stockdale van s6ng sot khong can dén quyén tu binh, khong biét trwdc ngay dwoc tra tu
do, khong biét chac minh c6 con séng dé gip lai gia dinh hay khéng. Ong nhan trach nhiém chi
huy, l1am moi viéc c6 thé dé tao ra nhirng diéu kién gitip thém nhiéu tu binh khac ciing dwoc
séng sot.

Truwéce khi dén gdp Stockdale t6i cé doc quyén In Love and War, mdt quyén sach do Stockdale
va vo luin phién nhau viét cdc chwong, ghi lai thit tw nhitng kinh nghiém ho da trai qua trong
tam nam khoé khan. Trong qua trinh doc, tdi cdm thiy rat buén nan. Cudc doi 6ng qua am dam,
su thay do6i cda s6 ménh, sw tra tin,v.v... Va roi, téi chot ngd ra: “Toi dang ngoi dau trong can
phong Am cing, nhin ra san tredng Stanford thit dep, trong mot budi chiéu chi nhit ém dém.
T6i cam thay budn khi doc quyén sadch mic du tbi biét ré két thic cia nd. Toi biét 6ng sé thoat
ra dwoc, sé gap lai dwoc gia dinh, tré thanh mét anh huing dan tdc, va sé trai qua nhitng nam
cubi doi nghién ctru triét hoc cling tai ngoi trueong xinh dep nay. Néu tdi cdm thay buon, thi
lam sao 6ng d6i mat véi thue té khi 6ng dang bi giam va khéng biét dén két cuc sé ra sao?”



Khi t6i dem cau nay hdi 6ng, 6ng da tra loi: “T6i chwa bao gior mat niém tin vao két cuc ciu
chuyén. T6i chwa bao gi¢ nghi ngo rang minh khong chi thoat dwoc, ma toi con chién thing va
bién nhitng trdi nghiém thanh mot sy kién quan trong trong cudc doi, ma néu nhin lai, toi
khong muon danh doéi.”

k%%

Chuang t6i khéng noéi gi nira, chi tiép tu di bd dén cau lac b ctia khoa, Stockdale phai di khap
khiéng vi mdt chan ctia 6ng da cirng lai sau nhiéu nam tu. Sau cung, di khodng 100m trong im
lang, t6i lai héi: “Vay nhitng ngwdi nao da khong thoat dwoc?”

Ong néi: “0, dé biét 1dm. Nhitng nguoi lac quan.”

“Nhitng nguoi lac quan? Téi that khong hiéu.” By gio té6i hoan toan bt ngo, vi né trai nguoc
lai v&i nhirng gi 6ng noi truedc dé 100m.”

“Nhitng nguoi lac quan. Ho 1a nhitng nguwoi sé ndi: ‘Ching ta sé dwoc tha vao Giang Sinh.” R6i
sang sinh dén, giang sinh di. Ho lai ndi: ‘Chdng ta sé dwoc tha vao 1€ Phuc sinh.” R6i Phu sinh
dén, Phuc sinh di. Va r6i sau d6 la Lé ta on, r6i lai dén Giang sinh ntra. Va roi ho chét vi trai tim
tan nat.”

Ching t6i lai tiép tuc di trong im ldng. R6i 6ng quay sang toi va ndi: “Pay la mot bai hoc rat
quan trong. Anh khong dwoc 14n 16n gitra niém tin cudi cing minh sé chién thing - diéu nay
anh khong dwoc dé mat - va ky luit phai d6i dién sw thit hién tai, bt ké né nhw thé nao.”

Cho dén bay gio, toi van mang theo minh hinh anh Stockdale qué mang nhirng ngudi lac quan:
“Chung ta sé khong dwoc tha vao Giang sinh, phai chidp nhin nhw thé!.”

k%%

Cudc néi chuyén véi Stocdale c6 mot anh hwdng rat 1én dén sw hoan thién cda ban than toi.
Cudc song ludn diy nhirng bat cong, cé khi c6 loi cho ta, nhung ciing c6 khi bat loi cho ta.
Ching ta ai cling phai trai nghiém sw thit vong hay nhitng sw kién dén dau trong cudc doi,
nhitng budc lui ma khéng c6 mot ly do hay mot ai d6 dé dé 16i. C6 thé 1a mdt con bénh, mot tai
nan, c6 thé la ching ta mat mét nguoi ta yéu thwong, hay c6 thé ching ta bi cuén phang trong
mot cudc cai cach chinh tri, hay c6 thé ching ta bi bin trong chién tranh va bi bat lam tu binh
sudt 8 nam. Stockdale da day cho tdi rang, con ngudi khac nhau khéng phai vi ho gip hay
khong gap nhirng diéu khé khin, ma 1 cac ho doi mat véi nhitng khé khin khong thé tranh
khéi trong cudc song. Khi phai diu tranh v&i nhitng thir thach trong cudc song, nghich ly
Stockdale (ban giit vitng niém tin rang minh cudi cung sé chién thang, va dong thoi phai doi
dién sw that phii phang cta hién tai) t6 ra rat hitu hiéu giup ban vuot qua kh6 khan va tré nén
manh mé hon chi khong hé yéu di - khéng chi déi véi riéng téi, ma cho tat ca nhitng ai da hoc
dugc bai hoc nay va cd gang 4p dung né.



MNghich ly Stockdale

Gilr vibng niém tin ) Déi mét sy that phii
rang ban s& chien Va déng thdi phang trong hién tai
thang. di khd khén di no la gi di niva
dén may.

T6i chwa bao gio nghi minh sé dem cau chuyén v&i Stockdale vao thanh mot phan cua cudc
nghién ctru cac cong ty nhay vot. T6i nhan dinh day la mot ciu chuyén riéng tw nhiéu hon la vé
cong ty. Nhung khi toi tim hiéu cac dir liéu nghién ctru, toi c* nhé dén ciu chuyén nay maii. Cho
dén mo6t hom to6i chia sé cdu chuyén nay véi cac cong su tai mot cudc hop nhém. Khi toi két
thic, mot khong khi im 13ng bao trum, va tdi nghi: “Chac moi ngudi cho rang toi dang di lac
hwéng.”

Ro6i thi Duane Duffy, mdt thanh vién it néi nghi nhiéu da thwc hién phan tich A&P va Kroger,
1én tiéng: “DAay chinh 1a nhitng gi t6i dang tim kiém trong dau. T6i dang cd gang dwa ra sw khac
biét can ban gitra A&P va Kroger. Pay chinh la ciu tra loi. Kroger cling giong nhu Stockdale, va
A&P giong nhirng nguwoi lac quan luén nghi minh sé dwoc tha vao khodng Giang sinh.”

Thé 1a nhitng thanh vién khac bat dau tham gia, k€ ra nhitng diém khac biét giira cac cip cong
ty — Wells Fargo va Bank of America cung do6i dién viéc xoa bé bdo hd, Kimberly - Clark va
Scott Paper cung phai déi mat véi sttc manh ctia Procter & Gamble, Pitney Bowes va
Addressograph cung phai doi mat véi hang nhip khiu, v.v.... Tt cd ho déu thé hién cung mét
mAau hinh nghich tAm ly nay, va ching tdi goi d6 1a Nghich ly Stockdale.

Nghich ly Stockdale 1a mot diu 4n riéng ctia nhitng ai da dat dén do vi dai, cho du d6 la trong
cudc sdng riéng hay trong viéc lanh dao nguwoi khac. Churchill cling thé hién né trong Thé
chién II. Twéng Stockdale, cling nhw Viktor Frankl trwéc 6ng, cling di s6ng trong trai tu. Va
nhirng vi 1anh dao cac cong ty nhay vot mic du khéng thé tw hao minh da trai qua nhirng kinh
nghiém 16n lao nhu ctru thoat ca thé gi¢i hay sdng trong mot trai tu chién tranh, ho déu thé
hién nghich Iy Stockdale. Cho du tinh huong c6 4m dam, hay sw tim thwong ctia ho c6 16 bich
dén mirc ndo, ho déu gitr virng niém tin rang ho sé khong chi séng s6t, ma con vwot 1én thanh
mot cong ty vi dai. Va, ddong thoi, ho cling gitr ky luit nghiém khac vé viéc d6i mat véi thuc té
phii phang cta hién tai.

Cling nhw hau hét nhitng gi chiing t6i khdm pha qua qué trinh nghién ctu, nhitng yéu t6 chinh
duwa dén diéu vi dai thuwong rat don gian va dé thiy. Cac nha lanh dao vi dai da c6 thé loc bd
dwoc nhitng thir Jam phan tdn xung quanh ma chi tip trung vao mét vai diéu tao nén anh
hwdng 16n nhit. Ho 1am dwoc nhw vy 13 vi ho déu cin bang hai phia ctia nghich ly Stockdale,
khong dé bén nao l1an lwét bén nao. Néu ban ciing c6 thé van dung nghich 1y nay, ban sé ning
cao rat nhiéu co hdi dua ra nhiing quyét dinh ding dan va chic chan sé& phat hién mot khai
niém don gidn nhung twong tin dé thuc hién nhitng chon Iwa méi. Va mot khi ban da c6 khai
niém don gian va théng nhit, ban da tién rat gan dén qua trinh chuyén tiép sang buéc dot pha.

Tém tit chuwong
POIMAT THUC TE PHU PHANG
(NHUNG KHONG BAO GIO' MAT NIEM TIN)



NH{NG PIEM CHINH

o T4t ca nhitng cong ty nhay vot déu bt diu qua trinh di tim con dwong dén vi dai bang cach
d6i dién sy that phii phang cta hién tai.

e Khi ban bit ddu mdt nd lwc trung thuc va cAn man dé xac dinh tinh hinh thuc té cia minh,
quyét dinh ding dan sé tw n6 thé hién diéu nay. Khong thé nao dwa ra dwoc nhitng quyét dinh
ding ma khéng nghién ctru toan bd qué trinh véi mot sw déi mat trung thwe véi thuec tai.

e Mot nhiém vu chinh trong viéc dwa cong ty tir tot dén vi dai la tao ra mot van hoa trong dé
moi ngudi c6 nhiéu co hdi lang nghe, va dinh cao 1a dé€ sw that dwoc ling nghe.

e Tao ra mot moi treong d€ sw that duwoc lang nghe bao gdm b6n hanh dong cin ban:
1.Lanh dao bang cau hoi, khdong phai bang ciu tra 1oi.

2.Tham gia vao cac cudc doi thoai va tranh luin, dirng ép budc.

3.Thuc hién cac cudc phan tich, khong dé 16i.

4. Thiét 14p ché do cor d6 dé dwa thong tin 1én thanh thong tin khéng thé bé qua.

e Nhitng cong ty nhay vot cling phai doi mat véi nhiéu khé khdan nhw nhitng cong ty doi trong,
nhwng ho phan tng lai rat khac nhau. Ho d6i mat truc dién véi tinh hinh. K€t qua 1a ho tré nén
manh mé hon sau doé.

e MOt khai niém tam ly quan trong dwa cong ty tir tot dén vi dai 1a Nghich ly Stockdale: Gitr
virng niém tin rang cudi cung ban sé& chién thing, bit ké khé khin, va dong thoi d6i dién sw
that phi phang cua hién tai, bt ké no la gi di nira.



NHU’NG KHAM PHA BAT NGO’

e Ca tinh uy lwc c6 thé vira la mot tai san vira 1a mét moén ng, bdi vi sitc manh cia phong cach
lanh dao c6 thé ngdn can moi nguwdi chia sé véi ban nhitng sw thit phii phang.

e Lanh dao khong chi bat dau v&i tAm nhin. N6 bat diu véi viéc dwa moi ngudi d6i dién sw that
va hanh dong trén nhitng anh huwdng ctia né.

e Danh thoi gian va cong strc dé ddong vién moi ngwdi 1a phi cong. Cau héi that sw khéng phai la
“Lam thé nao dé déng vién moi ngwdi?” Néu ban cé trong tay nhitng ngwoi thich hop, ho sé tw
nod lwc. Van dé 1a 1am thé nao dé€ khong 1am ho nan long. Mot trong nhitng cach dé lam moi
nguwoi nan long 1a chéi bo sw that hién tai.



CHU'ONG NAM: KHAI NIEM CON NHIM (SU PON GIAN
TRONG BA VONG TRON)

Hay tw biét minh.

- SCRIBES OF DELPH],

Plato

Ban la con nhim hay con cao?

Trong bai viét néi tiéng Con nhim va con cao, Isaiah Berlin chia thé gi¢i thanh hai loai nhim va
cao, dua theo mot truyén c6 Hy Lap: “Loai cio biét nhiéu thit, nhwng loai nhim chi biét mot
th 1én. Cao 1a mét loai khon ngoan cé thé nghi ra rat nhiéu chién lwgc phirc tap dé 1én tin
cong nhim. Ngay qua ngay,

cao lan quan quanh hang nhim, ch¢ doi thoi co thich hgp dé tin cong. Nhanh nhen, dep dé,
khéo 1éo, c6 vé nhw chic chian sé thing. Nhim, nguwoc lai, 1a mot loai thadp kém. N6 lach bach di
lai tim ki€ém thirc an va cham s6c ngbi nha ciia minh moi ngay.

Cao lang Ié cho doi tai mot nga ba duwong. Nhim dang cham chu lo viéc cia minh, di ngay vao
con dudng cdo dang cho. Cdo nghi: “Ta sé bat dwoc may”. N6 nhdy phdc ra, nhanh nhuw chop.
Chd nhim bé nho, cdm thiy nguy hi€ém, nhin 1én va tw nghi: “Lai nita roi. Chang l& han khong
hoc dwoc bai hoc gi sao?” Nhim cudn tron minh lai, tréng nhw mét qua banh gai, cac gai nhon
dam ra tir phia. Cdo dang nhay tdi, gdp sw tw vé ciia nhim, phai ngirng ngay lai. Rt lui vé cho cii
trong khu rirng, cao lai nghi cach tdn cong khac. Mdi ngay, cdo va nhim lai chién d4du v&i nhau
vai Ian, nhung mic du cdo rat khén ngoan, nhim ludn 1a ngwdi thang cudc.

Berlin dwa trén cau chuyén c6 nay dé chia loai ngwdi thanh hai nhém cdn ban: cdo va nhim.
C4o c6 gang theo dudi nhiéu thit ciing lic va nhin thé gi¢i mot cdch phikc tap . Berlin viét: “Suy
nghi ctia ho tdn man, trén nhiéu cap do”, va khong bao gior gan két suy nghi vao mot khai niém
chung hay mét tAim nhin théng nhit. Nhim, ngwoc lai, don gidn héa thé gi¢i phirc tap thanh
mot y twdng to chirc duy nhit, mot nguyén ly c8an ban hay mét khai niém cé thé thong nhat va
dan dat moi viéc. cho du thé gidi c6 phirc tap dén thé ndo, nhim déu dwa tit ca nhitng thi
thach va tinh huéng kho xt thanh nhirng y twdng nhim don gidn, c6 thé dén mic gian di thai
qua. béi v&éi nhim, bat cir viéc gi khéng lién quan dén y twéng nhim déu vo6 nghia.

Gido sw Marvin Bressler thudc dai hoc Princeton da chi ra sitc manh ctia nhim trong moét cudc
noi chuyén véi ching téi: “Anh muon biét diéu gi tao nén sw khac biét gitta nhitng nguoi co
anh hwdng 1é6n va nhitng ngwoi chi la lanh lgi ma théi? Ho la nhitng ocn nhim.” Freud va thé
gi¢i tiém thirc, Darwin va sw chon loc tw nhién, Marx va sw dau tranh giai cap, Einstein va
thuyét twong d6i, Adam Smith va sy phan chia lao dong - ho déu la nhitng con nhim. Ho nhin
thé gi¢i phirc tap va don gian héa né. Eressler néi ti€p: “Nhitng nguwoi dé€ lai ddu an to 16n nhit
1a nhitng ngudi dwoc hang ngan tng hd phia sau lung luén nhic nhé: “Y twéng hay ddy, nhung
anh di qua xa ro6i.”



D& cho rd, phai ndi thang 1a nhim khong ngu ngdc. Nguoc lai niva 13 ding khac. Ho hiéu rd rang
c6t16i clia viéc thau hiéu 13 sy don gidn. Con gi don gidn hon céng thirc e=mc?? Con gi don gian
hon y twdng tiém thirc dwec phin dinh thanh né, toi, va siéu nga? Con gi tao nhd hon nha may
pin cia Adam Smith va ban tay v6 hinh? Khong, nhim khéng hé ngu ngéc, ho dat dwoc hiéu
biét thau dao, cho phép ho nhin xuyén qua sw phirc tap va thiy ré nhirng mo hinh can ban.
Nhim chi thay nhitng gi can thiét, va bé qua nhirng thir khac khong lién quan.

T4t ca nhitng ban ludn vé nhim va cio nay cé lién quan gi dén qué trinh tir té6t dén vi dai? Rat
lién quan day.

Nhitng nguoi da xay dung nén cac cong ty nhdy vot déu la nhim, & moét mirc dd nao dé. Ho
dung ban chit nhim ctia minh dé tién dén mot diéu chdng to6i dat tén 1a “Khai niém con nhim”
(Hedgehog Concept) cho cong ty cda minh. Nhitng nguwoi lanh dao cong ty doi trong thuong la
c4o, khong nam dwoc loi thé rd rang cia Khai niém con nhim, ma lai tdn man, khong nhit
quan.

Hay xem xét trwong hop Walgreens va Eckerd. Hay nhé lai 1a Walgreens c¢6 lgi nhuén co phiéu
tich Iy tir cudi 1975 dén 2000 cao gap 15 thi trwdng chung, veot qua dé dang cac cong ty vi
dai nhw GE, Merck, Coca-cola, Intel. P46 1a mot két qua tuyét voi doi véi mot cong ty vo danh,
nhiéu nguoi con cho day la cong ty rat chan. Khi phong van Cork Walgreen, t6i ctt lién tuc yéu
ciu 6ng hay ndi sdu hon, hiy gitp ching t6i hiéu dwgc cac két qua phi thwong nay. Cudi cung,
rat buc minh, 6ng noi: “Nghe nay, moi chuyén chang c6 gi phirc tap ca! Mot khi ching téi hiéu
dwoc khai niém, chiing toi cr thé ma lam thoi.”

Vay khai niém dé la gi? Pon gian thé nay: nhitng tiém thudc tiy t6t nhit, tién lgi nhat, thu lai
loi nhuan cao nhat trén moi lan khach hang ghé qua. Thé thdi. P6 1a chién lwoc doc ddo ma
Walgreens dung dé danh bai GE, Coca-cola, va Merck. V&i mot phong cach con nhim c6 dién,
Walgreens da theo du6i khai niém nay va 4p dung n6 mot cich nhit quan. Ho bat dau mot
chién dich thay thé tit ca nhitng dia di€ém khong thuin tién bang nhitng noi thich hop hon, wu
tién cho cic géc dworng ma khach hang, cé thé ra vao tir nhiéu huéng. Néu cé6 mot dia diém
tuyét vori ngay goc dwong chi cach noi mét tiém khac cia Walgreens ciing c6 vi tri tot va dang
kinh doanh c6 lai vai tram mét, cong ty sé dong ctra tiém nay (cho du cé phai dén bu 1 triéu
déla vi chAm dit hgp dong thué dia diém trwdc thoi han) d€ mé tiém méi noi vi tri tuyét voi.
Walgreens 1a ngwoi dau tién mé ra cic tiém thubc tiy cho phép nguwoi 1ai xe ngoi trén xe dé
mua thudc, ho nhin thiy khach hang thich y twéng nay, va da nhin rong ra hang tram diém
nhuw thé. Trong nhitng khu vic ndi thanh, cong ty sdp x€p cac ctra tiém rit gin nhau, dua trén y
twdng 13 khong ai phai d bé qua nhiéu con dwong dé dén dwoc véi Walgreens. O trung tim
thanh phé San Francisco chang han, Walgreens cé 9 tiém trong vong ban kinh 2km. 9 tiém!.
Néu dé y, ban sé thiy cac tiém thudc tiy Walgreens day dac & mét s6 thanh pho twong tw nhw
cac tiém ca phé. Starbucks tai qué nha Seattle.

Walgreens sau do6 gan lién khai niém tién lgi va mot y twdng kinh t€ don: lgi nhuin trén moi
lan khach hang ghé qua. Viéc tip trung nhiéu clra tiém (9 tiém trong vong ban kinh 2km) dem
lai loi thé kinh té vé quy mo, nh¢ vy cé thém tién dé dau tw vao cang nhiéu tiém, va lai thu hut
thém nhiéu khach hang. Bang cach kinh doanh thém céc dich vu loi nhuin cao nhw dich vu rita
hinh trong vong mot gi¢r, Walgreens c6 thé tang loi nhuan trén moi IAn khach hang ghé qua.



Cang thuln tién khach hang vao cang dong, nhan v¢i s6 loi nhuan moi 1an khiach hang ghét qua
cang ting, dem lai tién mat cho hé théng dé xay dung thém cang nhiéu tiém tién lgi. Tirng clra
tiém, tirng khu pho, tirng thanh pho, tirng khu v, cir thé Walgreens cang ngay cang nhw mot
con nhim v&i mot y twéng cuc ky don gian.

Trong mot thé gi¢i day rdy nhitng nha 1anh dao dé& hoi, nhitng y twdng hiao huyén, nhirng nha
vi lai huyén hoang, nhitng ké gay hoang mang, nhirng

chuyén vién tinh than va nhitng ngwoi dai loai nhw vay, that 1a dé chiu khi thdy mot cong ty
thanh cong ruc r& chi bang mot khai niém don gian va thuc thi né6 mot cach xult sic va day
sang tao. Tré thanh tiém thud6c tiy tién lgi tot nhit trén thé gidi va lién tuc tang loi nhuin trén
moi IAn khach hang ghé qua - con gi r6 rang va don gidn hon?

Vang, néu nhw no ré rang va don gian, tai sao Eckerd khong nhin ra? Trong khi Walgreens chi
chiam chu vao nhirng thanh phé nao ma ho c6 thé ap dung dwoc khai niém tién lgi va tip trung
nay, chung t6i khéng tim thiy bat cit chirng ci* nao cho thiy Eckerd ciling c6 mét khai niém
xuyén sudt twong tw nhw vay. La nhitng ngwdi hdm loi, cadc nha diéu hanh cta Eckerd bat budc
phai ndm 14y nhitng co hdi mua lai cac chudi ctra hang, 42 cira hang noi nay, 36 clta hang noi
kia, mot cach hon tap, khong theo mot chi dé nhit quan rd rang nao ca.

Trong khi cidc nha diéu hanh Walgreens hiéu rang viéc gia ting lgi nhuan dong nghia véi viéc
cit bo nhirng gi khong thich hop véi Khai niém con nhim, thi cic nha diéu hanh Eckerd theo
dudi tang trudng chi vi phai tang trwedng ma thoi. Trong nhitng nam dau thip nién 198, khi
Walgreens dang quyét tim theo dudéi khai niém tiém thudc tiy tién loi, Eckerd lai nhady vao
kinh doanh dich vu cho thué bang dia véi viéc mua lai American Home Video Corporation.
Tong gidm doc Eckerd da tra 1oi trén tap chi Forbes nam 1981 nhw sau: “Mot s6 nguoi cho
rang ching ta cang chuyén sau cang tot. Nhung t6i mudn ting trudng, va dich vu cho thué
bang dia 1a mot nganh méi, khéng nhw cic chudi cira tiém thudc tay”. Viéc ré sang kinh doanh
dich vu cho thué biang dia da lam cho Eckerd 16 31 triéu ddla truéc khi Eckerd phai ban lai cho
Tandy, cong ty nay da dung ap lwc dé dat mot thoa thuin thap hon gia tri s6 sach 72 triéu déla.




Cling dung trong nam ma Eckerd mua lai American Home Video Corporation, Walgreens va
Eckerd gan nhw cé cung doanh thu (khodng 1.7 ti d6la). Mwoi nam sau, doanh thu cda
Walgreens da gan gap doéi ctia Eckerd, 1di rong tich liiy trong 10 nam nay cao hon cda Erkerd 1
ti dola. Hai mwoi ndm sau, Walgreens van tiép tuc phat trién manh mé, va 1a mot trong nhirng
cudc xoay chuyén bén virng nhit trong toan bé cudc nghién ctru ctia ching téi. Trong khi dé,
Eckerd da khong con la mot cong ty hoat dong doc lap nitra.

BA VONG TRON

Khai niém con nhim xu4t phat tlr nhitng cudc hop nhém nghién ctru khi ching toi ¢d ging ly
gidi loi nhuan tuyét voi cia Walgreens.

Toi hoi: “Chang phai chiing ta dang néi dén chién lwgc sao? Tiém thudc tay tién loi, loi nhuin
trén moi IAn khach hang ghé qua - chang phai diy 1a nhitng diéu co ban thudc vé chién lwgc
sao? Vay co gi la dau?”

Jenni Copper, ngwoi chiu trach nhiém phén tich sw d6i 1ap gitra hai cong ty tra loi: “Nhung
Eckerd ciing c6 chién lwoc. Ching ta khong thé néi d6 1a nho chién lwoc. Ca hai déu cé chién
lwge.” Jenni da ding trong nhan xét nay. Chién lwoc ban tdhn né khéng tao nén sw khac biét
gitra cong ty nhdy vot va cong ty doi trong. Ca hai nhém céng ty déu c6 ké hoach chién lworc, va
hoan toan khéng c6 dir liéu cho thay cac cong ty nhady vot ddu tw nhiéu thoi gian va cong sic
vao viéc xay dung chién lwgc va ké hoach phat trién lau dai.

“Nhuw viy phai chang ching ta dang néi dén chién lwoc tot va chién lwgc t6i?”

Ca nhém ngoi im lang suy nghi mot lic 1au. Sau d6 Leigh Wilbanks 1én tiéng: “Nhung diéu lam
to6i ngac nhién 1a sw don gian dén kinh ngac ctia ho. Y t6i 13, ¢t nhin vao Kroger véi khai niém
ctra hang l6n, hay Kimberly véi quyét dinh chuyén sang san phim hang tiéu dung, hay
Walgreens véi cac tiém thudc tay tién loi. Pay la nhitng y twéng don gian, v cung don gian.”

T4t cd moi ngwdi trong nhom bat dau cung 1én tiéng, dan chirng bang cong ty ho dang phan
tich. Moi viéc tr& nén ro rang rang tit ca cac cong ty nhay vot déu dwa ra mot khai niém rat
don gian va dung né nhw 1a mot diém tham chiéu cho moi quyét dinh, va sw thiu hiéu nay da
mang lai két qua xuit sic. Trong khi d6, nhitng cong ty ddi trong nhw Eckerd bi ngang chan badi
cac chién lwgc phat trién chay theo thoi. Téi phdn bién: “Nhwng liéu sw don gian khéng thoi da
du chwa? Chi vi n6 don gian khong c6 nghia la n6 ding. Thé gi¢i nay day ray nhirng cong ty that
bai vi nhitng y twrdng don gian nhung khong dang.”

Sau d6 ching t6i quyét dinh nhin lai mdt cach hé théng cac y twédng dwa 16i cho cong ty nhay
vot va cong ty déi trong. Sau nhiéu thidng chon loc va phan tich, xem xét cac kha nang c6 thé
x4y ra roi lai loai bd chung, ching tbi cudi cung phat hién ra rang Khai niém con nhim trong
cac cong ty nhdy vot khong phai la mot y twéng don gian bat ky.

Sw khac biét can ban giita cac cong ty nhay vot va cong ty ddi trong nam & hai diém. Thi nhit,
cac cong ty nhdy vot duwa ra chién lwoc dwa trén sy hiéu biét twong tin ba khia canh - ma
ching tdi goi 1a ba vong tron. Thir hai, cAc cong nhay vot bién sw hiéu biét nay thanh mdot khai
niém ro rang va don gian dé dan 16i cho moi nd luc ctia ho - tir d6 c6 khai niém con nhim.



Mot cach chinh xac, Khai niém con nhim la mét khai niém ro rang va don gian dwoc hinh thanh
tlr sw hiéu biét twong tin vé sw giao nhau ctia ba vong tron sau day:

1. Ban c6 thé tré nén gioi nhat thé gidi trong linh vuc nao (va, cling quan trong khong kém,
ban khong thé gidi nhit trong linh viec nao). Tiéu chi nhan thirc nay vwot xa hon thé manh. Chi
vi ban c6 thé manh khong cé nghia l1a ban cé thé gidi nhit trén thé gidi trong linh vuc do.
Nguwoec lai, nhitng gi ban c6 thé lam t6t nhat c6 thé khéng phai la diéu hién ban dang lam.

2. Diéu gi thic diy c6 may kinh té ctia ban. T4t ca cac cong ty nhdy vot déu c6 thé hiéu biét
sdu sdc lam thé nao dé€ thu lai dong tién va loi nhudn bén vitng va hiéu qua nhat. Pic biét, ho
phat hién m6t mau sd chung - lgi nhuin trén trén moi x - ¢6 anh hwéng lén 1én trang thai kinh
té cta ho. (D8i v&i nganh cong tac xa hoi thi do6 1a dong tién trén moi x).

3. Ban dam mé diéu gi nhat. Cic cong ty nhay vot tip trung vao cac hoat dong kich thich sw
dam mé cia ho. Y twédng & diy la khong phai khuyén khich niém dam mé ma la kham pha ra
diéu gi lam ban dam mé.

Ba vong tron cua Khai niém con nhim

Dé€ hiéu ré ba vong tron nay, hiy theo doi sw twong dong sau. Gia st ban c6 thé thiét ké mot
cong viéc dap trng duoc ba cudc trac nghiém sau. Thir nhit, ban dang lam mot cong viéc ma
ban c6 khi€u bam sinh troi cho, va ban c6 thé la mét trong nhirng ngwdi gidi nhat trén thé gidi
néu ban ap dung tai nang nay. (“Toi c6 cdm gidc minh sinh rala dé lam diéu nay”). Thit hai, ban
dwoc tra lwong cao vi nhitng gi ban lam. (“Toi dwoc trd lwong dé 1am viéc nay u? To6i c6 nam
mo khong day?”)Thir ba, ban dang lam cong viéc ban dam mé va hoan toan yéu thich, tan
hwdéng toan bd qua trinh 1am viéc. (“T6i mong mudn dwoc thirc diy va bat tay vao cong viéc
hang ngay, va toi tin vao nhirng gi minh dang lam.”) Néu ban c6 thé hwéng tdi di€m giao nhau
cuia ba vong tron nay va bién n6 thanh mot khai niém roé rang va don gidn dan dit moi lwa chon
cta ban trong cudc song, vay la ban da c6 mot khai niém con nhim cho ban than.



Pé c6 mot Khai niém con nhim hoan chinh, ban cin phdi c6 di ba vong tron. Néu ban kiém
dwoc rat nhiéu tién théng qua nhitng viéc ma ban khéng bao gio c6 thé gidi nhit, ban chi cé
thé xay dung mot cong ty thanh c6ng ma khong phai la mét cong ty vi dai. Néu ban tré nén gioi
nhat trong mot linh virc nao do, thi ciling khong thé gitr dwoc vi tri dinh cao néu ban khong dam
mé nhirng gi minh dang lam. Cu6i cung, néu ban dam mé tit ca nhirng gi ban mudn, nhung ban
khong thé 1a ngudi gioi nhat, cling nhu khéng mang lai hiéu qua kinh té, thi c6 thé ban sé thay
rat vui swéng, nhwng ban khong mang lai két qua vi dai.

HIEU RO NHU'NG GI BAN CO THE (VA KHONG THE) LAM GIOI NHAT

Warren Buffett da viét vé s tién 290 triéu déla diau tw vao Wells Fargo mac du 6ng rat bao thu
vé nganh ngin hang nhw sau: “Ho chi tip trung vao nhitng gi ho hi€u biét va dé€ kha nang, chi
khéng phai cai toi, quyét dinh nhitng nd lwc cia ho.” Trwdc khi dinh ra ré rang Khai niém con
nhim ctia minh, Wells Fargo di c6 ging tréd thanh mot ngidn hang toan ciu, theo kiéu mot
Citigroup thu nhd, va ho chi dat mirc tAm thwong. Sau do, dau tién la dwdi thoi Dick Cooley va
roi dwdi thoi Carl Reichardt, cac nah lanh dao Wells Fargo bat diu tw dit ra nhitng ciu hoi sau
sdc: Chung ta c6 tiém nang lam gi gidi hon nguwoi khic, va cling quan tron khong kém, cé diéu
gi chung ta khéng thé lam gidi hon cdc cong ty khac? Va néu ching ta khéng thé gidi nhat, thi
tai sao ta con thwc hién lam chi?

B6 qua mot bén céi t6éi cia minh, ban lanh dao Wells Fargo di chim dit da s6 cac hoat dong
quéc té cia minh, chidp nhin sw that 1a ho khong thé gidi hon Citigroup trong viéc kinh doanh
ngin hang toan cau. Wells Fargo sau d6 chi tip trung vao linh vuc ho ¢ thé lam t6t nhat trén
thé gidi: diéu hanh ngidn hang nhw mot doanh nghiép, tip trung vao vung phia tiy nwéc My.
Thé thoi. D6 1a trong tdm ctia Khai niém con nhim da dwa Wells Fargo tir mdt ngdn hang tim
thwong, theo dudi Citicorp thanh mét trong nhitng ngan hang hoat dong hiéu qua nhat trén
thé gioi.

Carl Reichardt, Tong gidm d6c Wells Fargo vao thoi diém chuyén doi, chirng té6 minh la mot
con nhim tai giodi. Trong khi cdc dong nghiép tai Bank of America van con trong giai doan rdi
loan cai to dé phan tng lai viéc x6a bd bao hd, vira thué cac chuyén gia vé chuyén doi dé ap
dung cdc mo6 hinh phikc tap va thuwc hién cac buoi thido ludn nhém rat ton kém thoi gian, thi
Richard da phoi bay moi thir dn mirc don gian nhat. Ong néi véi ching tbi trong budi phéng
van: “Diéu nay chang co gi to tat nhw khoa hoc khong gian. Nhitng gi ching toi lam hét strc don
gian, va chung toi giit cho né don gian. Moi thi déu ré rang va dé thiy dén mirc toi cam thiy
bubn cwoi khi phai thao luidn vé né. Mot doanh nhan binh thwong lam viéc trong mot nganh
kinh doanh hét sttc canh tranh va khong c6 luat 1é chic sé nhay lén vi ngac nhién khi nghe noéi
dén diéu nay.

Reichardt budéc moi nguoi chi dwoc chi trong y twdng con nhim don gian ma thoi, lién tuc
nhic nhé& moi nguwoi rang kiém tién & Modesto dé hon & Tokyo rat nhiéu. Nhitng ngudi lam
viéc chung véi Reichardt déu nguwdng mo tai don gidn hda cia 6ng. Mot dong nghiép ctia 6ng
nhin xét: “Néu Carl 1a mo6t vin dong vién nhdy ciu tai Olympic, 6ng sé khong thuc hién dong
tac 16n 5 vong. Ong sé thwc hién dong tac phong ngudi voi hai tay dang rong dep nhat thé gidi
va chi tap di tap lai mét dong tac nay ma thoi.

Wells Fargo tip trung vao Khai niém con nhim cing thang dé€n mic chinh cac nha diéu hanh



tai diy goi d6 1a “ciu thin chd”. Trong sudt cuéc phong van, cac nhin vién ctia Wells Fargo déu
13p di lap lai mot di€m cdn ban - “Chuyén chang c gi 1a phitc tap. Chiing tdi chi nhin lai that ky
nhitng gi minh dang lam va quyét dinh chi tip trung vao mo6t s6 di€m ma ching t6i biét minh
c6 thé lam tot hon bat cit ai khac, va khéng bi phin tan vao nhitng lanh dia chi dé théa cai toi
ctia minh chit minh khong thé giéi bang ngwoi khac.”

Diéu nay duwa tdi dén mot trong nhitng diém quan trong nhat ciia chwong nay. Khai niém con
nhim khong phai la muc tiéu phai gidi nhit, mot chién lwoc phai giéi nhat, hay mot ké hoach la
ngudi gidi nhit. Ngwoec lai, khai niém con nhim la sw thiu hiéu ban thin cé thé gidi nhit trong
linh vic ndo. Sw khac biét y rat quan trong.

Moi cong ty déu mudn minh gioi nhat trong mot linh vuc nao d6, nhwng rat it thau thiéu - mot
cach siu sac va ro rang, khong bi cai tdi chi ph6i - ho c6 tiém niang gidi nhat trong linh vuc
nao, va ciing khong kém phan quan trong, ho khong c6 kha ning trong linh viec nao. Kha ning
phan biét nay la diém doi 1ap chinh gitra cong ty nhay vot va cong ty dbi trong.

Hay xem xét sw doi 1ap gitra Abbott Laboratories va Upjohn. Nam 1964, ca hai cong ty gan nhw
twong tw nhau vé doanh thu, lgi nhuin va dong sdn phdm. Ca hai céng ty déu tp trung phan
16m vao nganh dwoc, chu yéu 1a thuéc khang sinh. Ca hai déu dwgc diéu hanh theo kiéu gia
dinh. Ca hai déu dang bi tut lai phia sau trong nganh dwgc. Nhuwng réi, vao nim 1974, Abbott
da cé budc nhay vot, dem lai lo nhuin c6 phiéu tich liy cao hon thi treéng 4 Ian va cao hon
Upjohn 5.5 Ian trong 15 nam tiép theo. Mot khac biét co ban giita hai cong ty la Abbott phat
trién Khai niém con nhim dwa trén nhirng gi ho c6 thé lam t6t nhat, con Upjohn thi khéng.

Abbott khéi ddu bang cach ddi dién thuc té€ phii phang. Pén ndm 1964, Abbott da mat co hoi
tré thanh cong ty dwoc phdm gidi nhit thé gidi. Trong khi Abbott dang lwdi biéng 1€ 1€t qua
nhitrng nam 1950, 1950, s6ng nho vao con bo sita erythromycin, nhitng cong ty nhw Merck da
xay dung nhirng c6 may nghién ctru cé thé canh tranh véi Dai hoc Harvard va Berkeley. Dén
1964, George Cain va cong suw cua Ong tai Abbott nhan ra rang Merck va cac cong ty khac da
vuot qua xa trong cong cudc nghién ctru nén viéc ¢d gang tré thanh cong ty dwoc gidi nhat thé
gidi cling giéng nhw mot doi banh hoc sinh trung hoc phai diu véi déi bong nha nghé Dallas
Cowboys.

Mic du toan bd lich stta cia Abbott trwdc nay chi gan bo véi nganh dwoc, viéc ¢d gang tré
thanh cong ty dwoc gioi nhat khong con la mét kha ning cé thé thuc hién dwoc. Thé 13, dwédi sw
dan dat ctia mot nha lanh dao Cip do 5 va dwa vao niém tin trong Nghich 1y Stockdale (chic
chan phai c6 moét con dudng dwa ching ta dén vi dai, va ching ta sé tim ra.), ddi ngii lanh dao
tai Abbott cling tim hi€u xem ho c6 thé gidi nhat trong linh vic nao. Pén khoang 1967, mot tia
sang l6e 1én: Ching ta dd ddnh mat co héi tré thanh cong ty dwoc gidi nhit, nhwng chiing ta cé
co hodi gioi nhat trong viéc dwa ra cidc san pham dong gop cho viéc cham sdc sirc khoe mot
cach it ton kém nhat. Abbott da thi nghiém véi cadc san phim dinh duwdng trong bénh vién,
duwoc thiét ké giup cac bénh nhan nhanh chéng 14y lai strc khde sau ca phau thuit, va cac thiét
bi chdn doan (mot trong nhitng cach chu yéu dé gidm chi phi chidm séc strc khoe la nho chan
doan Kip thoi). Abbott cudi cuing tré thanh cong ty hang dau trong hai linh vure nay, dwa ho tién
gan dén cong ty gioi nhat trén thé gidi vé cung cip san phdm cham séc sitrc khde véi chi phi
hop ly hon.



Upjohn khong chiu d6i dién v&i sw that ma van hao huyén rang minh sé vuot qua Merck. Sau
nay, khi ho cang tut lai phia sau so vé&i cac cong ty dwoc hang dau, ho lai phin tan vao cac linh
vic ma chac chin ho khong thé gidi nhit, nhw chat déo va chit héa hoc. Khi Upjohn cang ngay
cang di xuéng, ho bat dau quay lai v&i thudc ban theo toa, nhung ho khéng chiu nhin nhan rang
linh vwc ndy qua nhé dé ho c6 thé chién diu trong cudc choi dwoc phdm qua 1én. Mac du ti 1é
dau tw nghién ctru trén doanh thu ctia Upjohn cao gip déi so v&i Abbott, loi nhuin ctia Upjohn
ngay cang giam chi con dwéi phan niva cia Abbott cho dén khi ho bi mua lai vao nam 1995.

Truwong hop Abbott va Upjohn cho thiy sw viéc khac biét gitra cong viéc kinh doanh cot 16i
(core business) va Khai niém con nhim. Chi vi ban ttr kinh doanh lau doi trong mét linh vuc
nao dé khong cé nghia la ban c6 thé gioi nhat thé gi¢i trong linh vic nay. Va néu ban khong thé
la gioi nhat thé gi¢i trong chinh linh vwe 1au doi cia minh, c6 nghia 1a d6 sé khong thé tré
thanh trong tam cia Khai niém con nhim.

R0 rang, Khai niém con nhim khéng phai la cong viéc hay kha nang kinh doanh cot 16i cia mot
doanh nghiép. Ban c6 thé c6 nang lwc trong mot linh vuc nao dé nhwgn khong nhat thiét ban
phai c6 tiém nang tré nén gioi nhat thé gidi trong linh vuwe nay. Ly vi du mot thanh nién luén
dat diém A trong mon s6 hoc va dat diém cao trong phin toan hoc cda ky thi SAT (ky thi vao
dai hoc), cho thiy anh ta c6 nang lwc trong toan hoc. Nhw vy phai chiang anh ta sé tré thanh
mot nha todn hoc? Khong han. Gia du anh thanh nién nay vao dai hoc, ding ky cdc mon toan
hoc, va van tiép tuc dat diém A, nhung tai dy anh giap nhitng ngudi c6 tai ning bAm sinh vé
toan. Mot sinh vién da dién ta kinh nghiém ctia minh nhu sau: “Pé ra két qua téi mat 3 gio
dong h6. VAy ma c6 nguoi chi cadn 30 phut da ra két qua va dwoc A+. BO 6c¢ ciia ho duoc thiét ké
rat khac biét. T6i cé thé tré thanh mot nha toan hoc, nhuwng t6i nhan ra minh khong bao gio ¢6
thé tré thanh ngudi giéi nhat dwoc.” Anh sinh vién nay van cé thé van bi ap luc tir gia dinh va
ban bé phai tiép tuc hoc toan, vi ho cho rang “Nhung ma anh gidi toan lam ma.” Giéng nhw anh
thanh nién nay, rat nhiéu ngwdi trong ching ta da bi 16i kéo hoac bi ép budc vao nhirng nghé
nghép ma ching ta khong bao gi¢ cé thé tré thanh bac thiy hay cdm thiy théa man. Mac du ¢
nang lwc nhung khéng c6 mot Khai niém con nhim ré rang, rit it ngwoi tré nén vi dai trong
Iinh vuec caa ho.

Khai niém con nhim doi héi phai c6 mot tiéu chudn khic nghiét vé su tuyét hdo. Khai niém nay
khong chi dwoc xay dung dwa trén nang lwc va thé manh, ma né doi héi sw hiéu biét thau dao
vé tiém nang clda cong ty cd thé gidi nhat & dau va chi tip trung vao linh vec d6 ma thoi.
Nhirng cong ty doi trong nhw Upjohn kinh doanh trong nhitng linh vuwc ho c6 thé giéi nhung
khong bao gi¢ 1a gidi nhit, hay té hon, chi chd tAm vao ting trudng va loi nhuidn mot cach dé
dang trong cidc nganh ma ho khoéng c6 chut hy vong nao c6 thé la ngwdi gioi nhat. Ho lam ra
tién, nhwng khong bao gio tré nén vi dai.

bé di tir t6t dén vi dai doi héi phai thoat ra dwoc cai nhin vé nang lwc. N6 doi hoi ky luat dé co
thé noéi: “Chi vi ching ta gidi trong linh vwc nay, chi vi ching ta dang lam ra tién va tao dwoc
tang trudng, khong c6 nghia l1a ching ta cé thé tréd nén gioi nhat.” Cac cong ty nhay vot hiéu
rang néu tiép tuc lam nhitng gi minh tdt thi mai ban van chi dat mic tét; tAp trung vao diéu gi
ban cé tiém nang lam tot hon bat ci t6 chirc nao khac méi la con dwong dwa dén vi dai.

Moi cdng ty nhay vot cudi cung déu hiéu rit ré nguyén tic nay va twong lai cta ho trong cho



vao viéc phan phéi nguén lwc vao nhirng linh vurc ho cé tiém niang tré nén gioi nhit. Cac cong
ty doi trong it khi hi€u ro diéu nay.

CAC CONG TY NHAY VOT VA VONG TRON “GIOI NHAT TREN THE GIOT”
TRONG KHAI NIEM CON NHIM

Bang tom tat sau diy cho thiy tAm hiéu biét ma cac cong ty nhay vot da dat dwoc d€ 1am nén
cho su chuyén do6i tir tot dén vi dai. Lwu y: Danh sach nay khong cho thiy nhirng linh vuc ma
cac cong ty nay da ding dau trén thé gidi khi ho bat dau qua trinh chuyén déi (hdu hét cac
cong ty déu chwa gidi nhit trén thé gidi trong bat cit linh vuwre nao); thay vao dé, danh sach nay
chi ra nhirng gi cac cong ty hiéu la ho cé tiém nang tré nén gidi nhit trén thé gidi.

Abbott Laboratories. Co
thé tré nén gidéi nhit
trong viéc xay dung mot
danh muc sdn pham gidap
giam chi phi cham séc strc
khoe.

Luu y: Abbott d6i dién su that rang ho khong thé tré thanh cong ty
dwoc phAm hang diu trén thé gi¢i mic du cdc san phdm dwoc ldc do
chiém dén 99% doanh thu cda ho.

Circuit City: CO thé tro

nén gidéi nhat trong viéc

ap dung md hinh 4-SLwuy: Circuit City thady ho c6 thé mé thanh “McDonald’s” cia nganh
(Service, selection,ban 1é doanh sé cao, c6 thé diéu hanh mé6t hé thong rai rac vé mait
savings, satisfaction) - dialythong qua viéc diéu khién tir xa. Diém khac biét cia ho khéng
dich vu, chon Ilwa, ti€tphdi la badn thin mo hinh 4-S ma Ia trong cach thirc 4p dung mot
kiém, hai long - ap dungcach nhit quan va hoan hdo mo hinh nay.

cho cac don hang c¢o6

doanh s6 cao

Fannie Mae: C6 thé treruiu Y TPong t1n quan ‘.U:(:)ng la nhan ra rams: ,1) ho }(ho?g the tlio
thinh ngudi choi gi(.,)ithanh mot nguoi choi gioi trong dich vu tai chinh kvhep kin nhu cac
cong ty khac & Wall Street, va 2) ho cé thé phat trién mét kha nang

nhat trong thi truong vén .. S 7 .. -, A . , i x
A & thi HUORE v dac biét dé danh gia do rui ro trong cac chirng khoan lién quan dén
co lién quan dén thé chap thé chip

Luu y: Gillette nhan thdy rang ho c6 mot sw két hop ddc ddo cta hai
loai ki nang khac nhau: 1) kha nang san xuat hang ti san pham gia
ré, do bén cao (vi du nhw lwi dao cao) va 2) kha nang xay dung cac
nhan hiéu tiéu dung toan cau - twong tw nhw Coke trong mat hang
dao cao va ban chai danh rang.

Gillette: C6 thé tre thanh
gidéi nhit trong viéc xay
dung cac nhan hiéu toan
cau

Kimberly-Clark: C6 thé tréLwu y: Kimberly-Clark nhin thiy rang ho c6 mot ky nang bi bé quén



thanh gi6éi nhit trén théla tao ra cic nhan hiéu dai dién cho nganh hang - tén cia mat hang
gidi trong cic san phamtrd thanh tén ctia nganh hang (vi du nhw Kleenex) - trong cac san
gidy tiéu dung pham gidy.

Kroger: Cé thé tré thanhLuwu y: Kroger trudc gior da c6 thé manh trong viéc cich tin cic clra
gidi nhat trong viéc xayhang tap hda. Ho dem ky nang nay ap dung vao ciu hoi lam thé nao
dwc cac ctra tiém Ién vadé tao ra mot td hgp cac clra tiém bao gom nhiéu tiém nho c6 ti
sang tao sudt lgi nhuin cao va rit sang tao dwéi cuing mot mai nha.

Nucor: C6 thé tré thanh
gioi nhat trong viéc thu
phuc van hdéa va cong
nghé dé san xuit thép véi
gia thanh thap.

Lwu y: Nucor nhén ra ho c6 ki nang rat cao trong hai hoat dong: 1)
tao ra mot van héa hiéu suit va 2) dat cwoc vao cong nghé san xuat
>m&i. Nho két hop hai kj nang nay, ho da tré thanh nha san xuat
thép gia thanh thap nhat trén nwéc My.

Phillip Morris: C6 thé tréLwu y: Ngay tir dau giai doan chuyén déi, Phillip Morris di nhan
thanh gidi nhit trén théthay ho c6 thé don gidn la cong ty thudc 14 té6t nhat trén thé gidi. Sau
gidi trong viéc xay dungnay, ho bit dau budc chin vao nhirng linh virc khéng phai 1a thudc 14
sw trung thanh véi nhan(moét buédc chuyén ma moi cong ty thudc 1a déu phai lam, nhw mot
hiéu thudc 14, va sau naybién phap tw vé), nhung ho van trung thanh véi viéc tao ra thé
1a v&i cdc mdt hang tiéumanh vé nhan hiéu trong cac nganh “tdi 16i” (bia, thudc 14, sécdla, ca
dung khéc. phé) va cic san phim thuc pham.

Luwu y: Khi Pitney Bowes danh vat véi cidu hoi lam thé nao dé vuon
Pitney Bowes: CO thé tréra ngoai cac loai cAn buu tin, ho nhin ra minh c6 hai diém manh: 1)
thanh giéi nhdt trén therang ho khong chi la mot cong ty vé buwu tin, ma ho c6 thé mé rong
gioi trong viéc truyénry viéc truyén thong tin, va 2) ho dac biét c6 thé manh trong viéc

théng tin can c6 nhiingcung cip dich vu phan tich bing cac may méc phirc tap.
thiét bi phan tich phirc

tap.

Luwu y: Walgreens nhan ra rang ho khéng chi 1a mot tiém thudc tay
ma con 13 mot cra hang tién loi. Ho bat diu tim ki€m nhitng dia
Walgreens: C6 thé trédi€ém thuidn tién mot cach c6 hé thdong - mdé rat nhiéu cra tiém
thanh gidi nhat trong viéctrong mét ban kinh nho va di tién phong trong viéc cho phép nguoi
kinh doanh cac tiém thudclai xe van ngoi trén xe d€ mua hang. Ho cling dau tw rit nhiéu vao
tay tién loi. cong nghé (bao gobm viéc phat trién trang Web gan diy), lién két cac
ctra tiém Welgreens trén toan thé gi¢i dé hop thanh mot tiém thudc
tay ngay goc dwong khong 16.



Wells Fargo: C6 thé tréLwuy: Wells da nhin ra hai thong tin quan trong. Thir nhat, da s6 cac

thanh gidi nhit trong viécngin hang cho rang ho 1a ngin hang, cw x nhw mot ngan hang, va

diéu hanh mot ngan hangbao vé van héa nganh ngin hang. Wells tw xem minh la m6t doanh

nhw mot doanh nghiép, vanghiép hoat dong trong nganh ngin hang. Khau hiéu cta ho 1a “Piéu

tdp trung vao vung phiahanh né nhw thé ban 1a chd”. Thir hai, Wells nhan ra rang ho khong

tay nwdc My. thé tré thanh gidi nhat trén thé gi¢i nhw la mét ngan hang siéu toan
ciu, nhung ho c6 thé tré nén gioi nhit & viung phia tiy nwéc My.

THAU HIEU O MAY KINH TE CUA BAN -MAU SO CUA BAN LA GI?

Cac cong ty nhay vot thwong xuyén mang lai loi nhuan tuyét voi tir nhitng nganh cong nghiép
khong c6 gi dac biét. Nganh ngan hang dtng trong nhom cudi (vé mat ti suit loi nhuin) trong
cung giai doan Wells Fargo qua mat thi trwong chung gip 4 lan. Cang 4n twong hon nira la
Pitney Bowes va Nucor, ca hai déu hoat dong trong nganh thudéc vé nhém 5% thap nhat, viy
ma ca hai déu vwot qua thi treong chung gdp nam lan. Chi duy nhat moét cong ty nhay vot co
may man hoat dong trong mot nganh cong nghiép vi dai (dwoc dinh nghia la dirng nhém 10%
hang dau); ndam cong ty hoat dong trong cac nganh cong nghiép té hai. (Xem phu luc 5.A tém
tat cac phan tich nganh.

Cudc nghién cru cda chdng tbi cho thiy mét cong ty khong nhat thiét phai hoat ddng trong
mot nganh cong nghiép vi dai thi méi c6 thé tré thanh mot cong ty vi dai. Moi cong ty nhay vot
xay dung mot c6 may kinh té vi dai, ddc 1ap v&i nganh. Ho lam dwoc viéc nay 1a nho ho thiu
hiéu sau sic ciu truc kinh té cda ho.

Pay khong phai 1a mot quyén sach vé kinh té€ vi m6. Mdi cong ty va moi nganh c6 nhiing dic
diém kinh té riéng, va t6i khong di vao chi tiét & day. Diém dang ndi 1a moi cong ty nhay vot
déu thiu hiéu siu sic cac yéu td chi phdi c6 may kinh té ciia ho va xay dung mot hé théng hoat
déng theo ding nhitng hi€u biét nay.

Tuy vay, ching tdi cling nhin thdy c6 mét nhin thirc kinh té dac biét ma moi cong ty nhay vot
déu hiéu rd, d6 1a khai niém mot “mau sé kinh té€” chung duy nhat. Hay nghi vé diéu nay trong
cau héi sau: Néu ban duoc chon mot va chi mét ti 1 - lgi nhuan trén moi x (hay trong trudong
hop nganh xa hoi 1a dong tién trén moi x) - d€ tang theo thoi gian, x ndo sé cé anh hudng 16m
nhat va lau bén nhit 1én c6 may kinh té cia ban? Ching tdi kham pha ra rang chi can duy nhat
cAu hdi nay da mang lai nhitng hiéu biét su sic vé co ché hoat dong bén trong cla trang thai
kinh té mot to chikc.

Hay nhé lai Walgreens da chuyén trong tAm tir loi nhuin trén moi cttra hang sang loi nhuin
trén moi 1an khach ghé qua. Cac dia diém tién loi rat dat, nhung nho ting loi nhuin trén moi
lan khach ghé qua, Walgreens da c6 thé tang thém tiém (9 tiém trong ban kinh 2 km!) va déng
thoi ting loi nhuan cho toan hé thdng. Thwédc do tiéu chuin 1a lgi nhuan trén moi ctra hang cé
1& da di nguwoc lai khai niém tién loi. (Cach nhanh nhit dé ting loi nhuan trén moi ctra hang la
gidm sO clra hang va dat cac cra hang tai cic dia di€ém it ton kém. Nhw viy la khai niém tién loi
hoan toan pha san).

Hay thir xem xét Wells Fargo. Khi ban lanh dao Wells Fargo doi dién sw thit 1a viéc x6a b6 bao



ho sé bién giao dich ngin hang thanh mo6t hang hda binh thudng, ho nhin ra rang cac thwdc do
tiéu chuin cia ngin hang, vi du nhw lgi nhuén trén moi hd so cho vay va loi nhuan trén moi
JAn gtri tién sé khong phai 1a yéu t6 chinh. Thay vao do, ho ti€p nhan mot mau sd chung méi:
Loi nhuan trén moi nhan vién. Theo cach suy nghi nay, Wells Fargo tré thanh mot trong nhitng
ngin hang diu tién thay doi hé théng phin phéi va dwa chi yéu vao cac chi nhanh t6i tan va
cac may ATM.

Mau s6 chung c6 khi rat khé nhan ra, nhung cling c6 khi rat ro rang. Diém thiét y&u la dung cau
héi vé mau s6 chung dé thau hi€u mo hinh kinh té cta ban.

Vi du, Fannie Mae da nim dugc mau sd chung kho nhén biét 1a lgi nhuin trén moi mic do rui
ro trong thé chip, chir khong phai 1a trén moi thé chip (mic du cai sau c6 thé 1a mot lwa chon
dé thay). D6 1a mot hiéu biét tuyét voi. Yéu té quan trong ddi v&i trang thai kinh té ciia Fannie
Mae 1a kha ning nhan biét mirc do rui ro tit yéu trong moi thé chip gidi hon bat cit ai khac.
Sau d6 ho ki€m tién bang cach ban bao hiém va quan ly khong cho rai ro ting 1én. Don gian,
sau sac, khong dé thay - va dang.

Vi du, Nucor da ghi ddu trong nganh thép canh tranh hét sttc gay gat bang mau sé chung la loi
nhuin trén moi tan thép thanh phdm. Thoat nhin, ban c6 thé nghi trén moi nhan vién hay trén
trén moi yéu td chi phi c6 dinh c6 thé 1a mot mau sé thich hop. Nhung nhitng nguoi lam viéc
tai Nucor hiéu rang yéu t6 thic ddy c6 may kinh té ctia ho 1a mot sy két hop gitra van hda lao
dong cat lwc va sw trng dung cong nghé san xuit tién tién. Loi nhuin trén moi nhan vién hay loi
nhuan trén mdi yéu t6 chi phi cd dinh sé khong bao quat dwoc tinh hai mat nay bang loi nhuin
trén moi tAn thép thanh pham.

Liéu ban c6 cin duy nhdt mdt mau sd chung khong? Khong, nhung néu ban c¢6 gang chi c6 duy
nhit mdt mau s6 chung s& mang lai sy hi€u biét twong tan hon 1a cung lic c6 ba dén bdn mau
s6 chung. Cau hoi vé mau s6 chung dwoc dung nhu mot co ché mang dén sw hiéu biét thiu dao
vé yéu td thuc ddy trong c6 may kinh té cta ban. Khi cAu héi vé mau s6 chung xuit hién trong
qua trinh nghién ctru, ching t6i da th& nghiém trén mot s6 nhém ldnh dao. Ching t6i nhin
thiy cAu hoi ndy bao gi¢ cling mang dén sw thdo luin va tranh cai rit gay gat. Ngoai ra, ngay ca
trong nhitng tredng hop ma ma c6 nhom khong thé (hoac khéng muodn) chi ra duy nhat mét
mau sd chung, thir thach tir cAu héi da dan ho dén nhitng hiéu biét sdu hon. Va dau sao, dé
m&i 1a muc dich chinh - tim ra miu s6 khong chi dé d6, ma 1a tim ki€m sw hiéu biét chiac chin
dwa dén mot trang thai kinh t€ manh mé va bén virng hon.

MAU SO KINH TE CHUNG
Bang tom tat sau diy cho thiy nhitng hi€u biét vé mau s6 kinh t€ ma céng ty nhay vot da dat

dwoc trong nhitng nim chuyén doi then chot

Abbot: TrénHiéu biét chinh: Viéc chuyén ddi tir loi nhuin trén moi dong san phidm sang loi
moi  nhdnnhuan trén moi nhan vién la phu hgp véi y twdng dong gép vao viéc cham séc sirc
vién khoe véi chi phi hop ly.

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén ddi tir loi nhuan trén moi clra hang sang loi nhuin



Circuit City:trén moi viing phdn 4nh sw hwdng loi tir s6 lwong 16n. Mic du hiéu suit trén moi
Trén  moiclra hang van rat quan trong, viéc nhém cac ctra hang lai trong mét vung lai 1a mot
vung dialy hiéu biét chinh dwa kinh té cda Circuit vurot qua Silo.

Fannie Mae: = A = N 7 A ~ \ . A A Rs ~ N . A A
n x.Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tw loi nhuan trén moi thé chap sang loi nhuan trén
tren mOI R ’ A ? ~ ~ 2 4 =R =N 2 M 2 ’ ? x ~ ~N
..moi mwc do rui ro thé chap phan anh hiéu biét co ban rang quan ly rui ro lai suat

mlj‘c d6 rul ~ \ =2 " n \ 7 ~ N
~ o~ S€lam giam sw 1€ thudc vao xu hwéng l1ai suat
ro thé chap

. Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tw lgi nhuan trén moi phong ban sang loi nhuan trén
Glllette: R )4 \ 2 7 Vd . ~ 2 A \ A N ’
n x.moi khach hang phan anh sttrc manh kinh té cua viéc mua hang nhiéu lan (vi du
tren mol n A Ly A A X: T ,
. .. _ nhw ludi dao cao) nhan véi logi nhuan cao trén moi lan mua (vi du nhw Match 3
khach hang .., NN . T
khong phai la dao cao dung mot lan)

Kimberley-
Clark: trén
moi  nhin
hang

Hiéu biét chinh: Chuyén tir lgi nhuin trén moi yéu t6 tai san ¢ dinh (cac nha
may) sang loi nhudn trén moi nhan hang, sé it bi anh huwdng béi chu ky va sinh loi
cao hon trong moi ltc.

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuln trén moi clra hang sang loi nhuin trén
dan s6 dia phwong phan dnh sw hiéu biét thi phan dia phwong la yéu to thic day
loi nhuan cho nganh tap hda. Néu ban khong thé nam dworc vi tri s6 1 hay s6 2 trén
thi phan, ban kh6ng nén tham gia.

Kroger: trén
dan s6 dia
phuong

Nucor: trén = A = N ’ = A ~ \ . A A X A A . A A
. _Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tw lgi nhuan trén moi bo phan sang lgi nhuén trén

?}1121 th;ﬁﬁmfii tdn thép thanh phadm phan anh sw két hop d6c ddo cua Nucor gitta van hoa
phé};n hiéu suat cao va cong nghé san xuit thép, thay vi chi tip trung vao san lwong.
Phillip

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuin trén moi khu vuc ban hang sang loi
nhuin trén moi nganh hang phan anh sw hiéu biét rang chia khéa that sy dwa dén
sw vi dai l1a nhan hiéu phai c6 tinh toan cau, nhw Coke

Morris: trén
moi nganh
hang

Pitney
Bowes: trén
moi  khach
hang

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén ddi tir lgi nhudn trén moi khach hang phan anh y
twdng rang Pitney Bowes c6 thé dung cin buu tin cia ho nhw mot diém tua dé
mang lai mot loat sdn pham phirc tap d€ ho trg khach hang

Walgreens: Hjgy biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuln trén mdi clra tiém sang loi nhuan trén



trén moi lAnmoi IAn khach ghé qua phan 4nh m&i quan hé cong sinh gitra dia diém tién loi (va
khach hangdit dd) va trang thai kinh té€ bén virng.
ghé qua

Wells

Fargo: trén
moi  nhan
vién

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhun trén moi ho so cho vay sang loi nhuén
trén moi nhin vién phan anh sw hiéu biét vé viéc x6a b6 bao ho: Dich vu ngin
hang cling chi la mét hang h6a binh thuong.

T4t ca nhitng cong ty nhdy vot déu phat hién ra mot mau s6 chung, trong khi cic cong ty ddi
trong lai thuwong khong. Thuece té 1a ching téi chi tim thiy mot treong hop trong sé cac cong ty
doi trong thé hién sw hi€u biét vé trang thai kinh té cta ho. Hasbro xay dung su tang trudng
dwa trén hiéu biét rang mot danh muc nhitng d6 choi ¢4 dién nhw G.LJoe hay Monopoly (co ti
pht1) mang lai dong tién bén virng hon la nhitng mén d6 choi theo mua. Trén thuc té€, Hasbro la
cbng ty dbi trong duy nhat hi€u dwoc ca ba vong tron cia Khai niém con nhim. Ho di 1a nguoi
gidi nhat trong viéc mua lai ban quyén va lam m&i cac loai d6 choi quen thudc, tai gidi thiéu
va tai st dung ching dung lic dé ting loi nhuan trén moi nhan hang do choi c6 dién. Va nhan
vién ctia ho c6 niém dam mé cho nganh kinh doanh nay. Xay dung mot cach c6 hé théng tir 3
vong tron, Hasbro da tré thanh céng ty doi trong c6 hiéu suit tot nhat trong cuéc nghién ctru
nay, va cang cung c6 thém Khai niém con nhim.

Hasbro tuy nhién khéng thé gitr dwoc két qua nay bén virng mot phan 1a vi ho khong gitr duoc
ky luit chi tip trung trong ba vong tron nay, sau cai chét bat ngd cua Téng gidm doc Stephen
Hassenfeld. Trwong hop Hasbro cing c6 moét bai hoc dang nhé, Néu ban 4p dung thanh céng
nhirng y twdng nay, nhung sau dé lai thoi khong dp dung nira, ban sé thut lui, tir vi dai xuéng
tot, thdm chi xuéng dén to6i té. Cach duy nhit gitr dwoc vi tri vi dai 1a phai ti€p tuc ap dung cac
nguyén tac cin ban da dwa ban dén vi dai.

HIEU NIEM DAM ME CUA BAN

Khi phdng van cac nha diéu hanh Phillip Morris, chung t6i bat gap sw cing thang va dam mé
dén mirc ngac nhién. Hay nh& lai trong chwong 3, George Weissman da miéu ta cong viéc tai
cong ty chinh la méi tinh vi dai cia 6ng, chi sau cuéc hén nhan ciia minh. Mac du ho c6 mot tap
hop sdn phdm tiéu dung day tdi 16i (thudc 14 Marlboro, bia Miller, Velveeta c6 67% chit béo, ca
phé Maxwell House danh cho nguwoi nghién cafein, Toberone danh cho ngwoi nghién sé co la,
v.v...), ching t6i nhan thay ho rat dam mé céng viéc clia minh. Hau hét cic nha diéu hanh cao
cip cua Phillip Morris déu la ngwoi tiéu dung tich cuc cac san phdm cda chinh ho. Nam 1979,
Ross Millhiser, luc dé 1a phé chu tich Phillip Morris va la mot ngwoi nghién thuéc 14, da phat
biéu: “T6i yéu thudc 14. D6 1a mot trong nhitng diéu lam cho cudc song nay dang s6ng.”

Nhitng ngwoi tai Phillip Morris ré rang rat yéu quy cong ty ho va dam mé cong viéc dang lam.
C6 vé nhw ho thay minh la chang cao b6i don doc va doc lap dwoc vé trén cac bang quang cao
Marlboro. Mot thanh vién H6i dong quan tri da ndi véi toi trong mot cudc nghién ctru khac:
“Chung ta cé quyén hiat thudc, va ching tdi sé bao vé quyén loi nay. To6i rat thich dwoc tham
gia vao Hoi dong quan tri Phillip Morris. Diéu nay giong nhw la mot phan cda cai gi d6 thuc sw



quan trong. “ Ba vira néi vira kiéu hanh nha khai.

C6 thé ban sé noi: “Nhung day chi 1a don tw vé ciia nganh cong nghiép thudc l1a. Di nhién ho
phai cadm th4y thé& Né&u khong lam sao ho ngu duwgc moi t8i?” Nhung hdy nhé rang RJ.
Reynolds ciling hoat d0ng trong nganh thudc 14 va ciing bi xa hoi chi trich. Nhung khong khong
giong nhw Phillip Morris, cdc nha lanh dao R.J.Reynolds bat dau phan tan khoi nganh thudc 14
sang bat cir lanh vuwc nao ho cé thé ting truedng, khong cin biét liéu ho c6 dam mé nhirng cudc
sat nhap do, hay liéu cong ty c6 thé tré thanh gidi nhat thé gidi trong linh vuc nay hay khong.
Nhitng ngudi & Phillip Morris gin b6 véi nganh thudc 14 nhiéu hon, mot phan 16n ciing vi ho
yéu thich nganh kinh doanh nay. Ngwoc lai, nhitng nguoi & R.J.Reynolds chi xem thudc 14 nhw
mot cach kiém tién. Nhw dwoc miéu ta sinh dong trong cuén sach Barbarians at the Gate
(Nhitng ké man ro trwéc cong), cac nha diéu hanh RJ.Reynolds cudi cung di mit di niém dam
mé, ngoai trir viéc lam giau nho ban lai cong ty.

Viéc nhic dén mot diéu gi d6 vira nhe nhang va md nhat nhw “dam mé” 1a mot phan khong thé
thiéu cua chién lwoc nghe thit la. Nhung trong cac cong ty nhdy vot, dam mé la mot phan cta
khai niém Con Nhim. Ban khong thé san xuit ra dam mé hay “tao dong lwc” cho nhan vién cam
thdy dam mé. Ban chi c6 thé khdm pha ra diéu gi khoi ddy niém dam mé cia ban va cta nhirng
ngwoi xung quanh ban.

Cac cong ty nhay vot khéng noi: “Pwoc roi cac ban, ching ta hdy dam mé cong viéc minh lam”.
Mot cach hop ly hon, ho chon cach hoan toan ngwoc lai: Ching ta chi nén lam nhitrng viéc ma
ching ta cdm thay dam mé. Cac nha lanh dao Kimberly-Clark chuyén sang cac san pham gidy
tiéu dung phan 1én ciing vi ho thiy dam mé vé ching. Mot nha lanh dao di ndi, cdc sdn pham
gidy truyén théng thi cling tét, “nhwng chiing khong c6 dwoc sirc thu hit ctia mét mot chiéc ta”

Khi cic nha lanh dao Gillette quyét dinh chon nhitng bd dao cao twong d6i phirc tap va dat tién
thay vi canh tranh trong mot cudc chién cac loai dao cao dung mét Ian cé ti suat lgi nhuin
thip, ho lam thé da phan la vi ho khéng thé thiy hao hirng véi cac sdn phdm dao cao dung mot
lan gia ré. Nam 1996, m6t nha bao da viét vé Tong giam d6c cia Gillette nhw sau: “Zeien néi vé
cong nghé cua bo dao cao véi mot sy thich tha ma ta twéng chirng nhw chi c6 & mot ki sw cua
Boeing hay Hughes”. Gillette da lu6n & dinh cao ttr khi ho chon nhitng nganh kinh doanh phu
hop véi khai niém Con nhim. “Nhitng nguoi khong dam mé vé Gillette thi dirng nép don”, mot
phéng vién to Wall Street Journal da viét nhw thé, thi chi anh nay con mié ta Iy do mot nguoi
tot nghiép trwong kinh té néi tiéng da khong dwgc nhin vao vi cé6 khéng thé hién sw dam mé
doi véi cac san pham khir mui.

C6 thé ngay ca ban cling khong cdm thay dam mé san pham khir mui. Cé thé ban cdm thiy khé
hiéu lam sao c6 thé dam mé cac tiém thudc tiy, cic tiém tap hda, thubc 14, hay may in gia tem
tw dong. Ban c6 thé tw hdi loai nguwdi nao lai cé thé hirng thi véi viéc xay dung mot ngan hang
hiéu qua nhuw Mc Donald’s, hay ngudi nao cé thé nhin thiy chiéc ta 16t cé sirc thu hat. That ra,
chang thanh vin dé, diém chinh & diy 1a ho cdm thdy dam mé cong viéc minh dang lam va dam
mé nay sau sac va chan that.

Tuy nhién, diéu nay khéng c6 nghia la ban ciing phai dam mé vé co ché doanh nghiép (mac du
cling c6 thé 1am). Vong tron dam mé c6 thé tip trung vao nhirng gia tri ma cong ty dai dién. Vi
dy, nhin vién Fannie Mai khong dam mé qud trinh khé khan cta viéc dwa thé chiap vao thi



treong c6 phiéu. Nhung ho dic biét dam mé y twdng lam thé nao dé tit cd moi ngwoi My
khong phan biét giai cip, mau da, trinh dd déu thuc hién dwoc gidc mo mua nha. Linda Knight,
nguoi gia nhap Fannie Mae vao 1983, ngay lic céng ty dang d6i mat véi nhitng ngay den toi
nhat, n6i véi ching toi: “Day khong phai 1a mot cong ty gia nua roi vao rac rdi; day 1a mot cong
ty dong vai tro chinh trong viéc bién gidc mo mua nha thanh hién thuc cho hang tram ngan
nguwoi My. Vai tro nay quan trong hon rat nhiéu so véi viéc lam ra tién, va vi vy ching t6i cam
thdy gan b6 chat ché dé bao ton, bdo vé, va nang cao cong ty.” MOt nha lanh dao cia Fannie
Mae di két luin: “T6i nhin thiy ching t6i 1a mét co ché chinh dé ting cwong manh mé soi day
xa hoi cda nwédc My. Bat ki khi nao téi di ngang nhitng khu nha trwéc kia khé khan gio ngay
cang dep 1én vi moi ngwdi da mua dwoc nha, téi lai quay vé véi cong viéc cia minh day hung
phin”

SU THAU HIEU CHIEN THANG SU CAN PAM GIA TAO

Trong nhém nghién ctru, chiing t6i thwong thao ludn véi nhau vé sw khac biét gitra tinh trang
“tién con nhim” va “hdu con nhim”. Trong tinh trang tién con nhim, moi viéc ciing giong nhw
khi ta s& soang trong man swong day dic.Ban dang tién di rit xa, nhwng ban khong thé nhin ra.
Tai moi nga ba dwong, ban chi c6 thé nhin thiy phia trwé¢c mot doan ngan, va phai tién 1én
bang nhitng bué¢c do dAm cham chap nhung dirt khoat. Roi thi, véi Khai niém con nhim, ban
tién vao mot khu vue tréng trdi, man swong mu khdng con nira va ban c6 thé nhin xa ra hang
nhiéu dam. K€ tir d5, moi nga ré khon yéu ciu ban phai quyét tim cao, va ban c6 thé chuyén tir
bo sang di b0, va twr di b0 sang chay. Trong tinh trang hdu con nhim, tirng dam dwong troi qua
dwdi chan ban that nhanh, nhitng nga ba duwdng cling nhanh chéng bi vwot qua khi ban nhanh
chéng dwa ra nhitng quyét dinh.

biéu dang ghi nhin vé cac cong ty doi trong 1a ho hiém khi xuit hién tir trong man swong - bat
ké nhitng gi ho cé 1a chwong trinh thay doi, hoa tay mua chin loan xa, hay nha lanh dao uy luc.
Ho sé cd gang chay, dwa ra nhitng quyét dinh sai IAm tai cac nga ba dwong, roi sau dé phai
quay lai cho cii. Hodc 1a ho di chéch han khéi con dudng, va vao ciy va roi xudng sudi. (Cong
thém viéc ho dang di v&i toc dd cao va thai do huénh hoang)

Doi véi nhitng cong ty doi trong, cling mot thé gidi ma doi véi cong ty nhay vot that don gidn
va ro rang thi ho van thiy phitc tap va bi mdét man swong che phu. Tai sao? Cé 2 ly do. Thit
nhat, cic cong ty dbi trong khong bao gior dat ra cau hoi, nhitng cau hoi xuat phat tir 3 vong
tron. Thir hai, ho dé ra muc tiéu va chién lwgc dwa trén sw can dam gia tao chir khong phai la sw
thiu hiéu tinh hinh.

Diéu nay thé hién ré rang trong viéc theo dudi tang trwdng thiéu suy tinh ctia cac cong ty doi
trong. Hon 2/3 s6 cOng ty ddi trong thé hién mdt ndi &m anh ting tredng ma khong dwoc sw
hé trg ciia khai niém con nhim. Nhiing ciu phat bi€u nhw “Ching t6i 12 mot cong ty tang
truedng khong ké thu doan”, hay “T6i ca la quy md déng nghia véi thanh cong” nhan nhan trong
cac tai liéu cda cong ty doi trong. Nguworc lai, khdng c6 cong ty nhdy vot nao tip trung qua mirc
vao tang trwdng. Vay ma ho lai tao ra dwoc su tang trwedng di kém loi nhuin va bén virng, vi dai
hon nhitng céng ty d6i trong chon tang tredng lam chim ngdn song cia ho.

Hay xem xét treong hop cia Great Western va Fannie Mae. To Wall Street Transcript da viét:
“Great Western hoi bi kénh cang. Ho mu6n ting trwdng bang bt cit cach thic ndo” Cong ty



nay hoat déng trong linh vuc tai chinh, cho thué, bdo hiém, nha tién ché, va lién tuc mua lai
nhitng cong ty khiac nham mé réng linh vuc hoat dong. To hon, nhiéu hon! Nam 1985, Téng
giam ddc Great Western da phat biéu truéc cadc nha phan tich: “Dirng lo 1Ang cac ban phai goi
chiing tdi bang tén ndo - ngin hang, dich vu tiét kiém va cho vay, hay mdt con ngwa van”™

Dai 14p hoan toan 1a Fannie Mae Ho thiu hi€u mot cach roé rang va don gian rang ho c6 thé 1a
mot nhin vit gidi nhat trong thi trwong von lién quan dén thé chip; ho gidi hon ngay ca
Goldman Sachs hay Solomon Brothers trong viéc v& ctra thi treong von cho cac thi tuc thé
chip. Ho xay dung c6 may kinh t& manh mé bang cach déng khung md hinh kinh doanh quanh
viéc quan Iy rui ro, chit khong phai 1a ban thé chip. Va ho lai c6 may nay véi mot niém dam mé
16m. Nhan vién Fannie Mae cdm thiy hung phin véi vai tro chu dao trong viéc dan chi héa viéc
s& hitu nha.

Ghi chu:
1. Thoi diém nhdy vot cia Fannie Mae vao 1984
2. Thé hién gia tri tich liy cia mot dong dau tw tir 31-12-1984 - 1-1-2---

3. Co tirc dworc tai dau tu.

Cho dén ndm 1984, so do gia tri c6 phiéu cua hai cong ty giong nhau nhw hinh dnh phan chiéu
trong gwong. Nim 1984, mot nim sau khi di dinh ré Khai niém con nhim, Fannie Mae bat dau
nhay vot, trong khi Great Western van ctt déu déu nhw truéc cho dén tan lic ho bi mua lai vao
ndm 1997. Bang cach tip trung vao mot khai niém don gian va tao nha - va khong chi tip
trung vao tang trwdng - Fannie Mae da tang doanh thu gan 3 lan trong nhitng nam tir 1984 dén
1996. Great Western, cho du da thu nhin nhiéu hooc mén tang trudng, cling chi ting doanh
thu & mirc 25% trong cung khoang thoi gian, va réi da mat quyén doc lap vao nam 1997.



Trwong hop Fannie Mae va Great Western néu bat mét diém quan trong: “Tang trudng” khong
phai 12 mot Khai niém con nhim. Ngwoc lai, néu ban ¢6 mot Khai niém con nhim ding dan va
dwa ra nhitng quyét dinh nhat quan v&i khai niém nay, ban sé tao dwoc strc da va ldc d6 van dé
chinh cda ban khong phai la lam sao dé tiang trwedng ma lam sao dé dirng tang trudng qua
nhanh.

Khai niém con nhim la diém mau chot trong hanh trinh tir té6t dén vi dai. Trong hdu hét cac
treong hop, thoi diém chuyén déi bat du trong vong vai nam tir khi xac dinh dwoc khai niém
con nhim. Hon thé nira, tit ca nhirng gi dwoc trinh bay tiép theo trong cudén sach nay déu dwa
trén khai niém con nhim. Nhitng chwong sau sé thé hién ré rang, hanh déng ky luit - giai doan
chinh thit ba theo sau con nguoi ky luit va tw twdng ky ludt - chi c6 y nghia trong b6i canh dwa
trén khai niém con nhim.

Mac du Khai niém con nhim gitr vi tri rit quan trong (hay cé 1€ vi vi tri quan trong nay), ban
khong nén c6 gang nhdy ngay vao Khai niém con nhim mdt cach thi€u suy nghia. Ban khong
thé chi can di ra ngoai hai ngay, dem theo m6t mé gidy ghi chép, thwce hién cac cudc thao luin
theo nhom, thé 1a c6 trong tay sw thiu hiéu tin twong. Pung 1a ban c6 thé lam nhw thé, nhung
c6 nhiéu kha nang ban sé khong lam ding. Piéu nay ciing giong nhw Einstein néi: “T6i nghi da
dén ldc phai tré thanh mot nha khoa hoc vi dai, vi viy to6i sé di dén khach san Four Seasons
cubi tudn nay mang theo mot so6 gidy ghi chép, va mé khoda nhitng bi méit cda vii tru.” Sw thiu
hiéu khong dén theo cich nay. Einstein d3 mat mwdi ndm tim kién trong man swong mu dé di
dén thuyét twong d6i, ma 6ng vén la mot ngwdi rat théng minh.

Trung binh cac cong ty nhay vot phdi mit 4 nim dé lam r6 Khai niém con nhim cta ho. Giéng
nhw nhitng kién thirc khoa hoc, Khai niém con nhim don gidn héa mot thé gidi phirc tap va
giup viéc dua ra quyét dinh dé dang hon. Néu nhw khi ban da c6 mo6t Khai niém con nhim thi
moi viéc that don gian va ro rang, nhung dé dén dwoc khai niém nay hét strc kh6 khan vat va
va mit nhiéu thoi gian. Hay nhin nhén viéc di dén Khai niém con nhim 1a mot qua trinh ldp di
lap lai, khong phai la mot sy kién duy nhat.

Trong tdm cda qua trinh 1a phai dwa dwoc nhitng ngwdi phu hop tham gia vao cac cudc doi
thoai thdo luat sdi n6i, trén b6i canh nhitng su that phii phang va hwéng dan béi nhitng cau héi
dwa trén ba vong tron. Liéu chdng ta c6 thit sw hiéu ré nhitng gi ching ta cé thé lam t6t nhit
trén thé gidi, phan biét ro véi nhirng gi ching ta chi ¢6 thé thanh cong ma théi? Liéu ching ta
c6 that sw hiéu rdé dong luc ctia c6 may kinh té, bao gom ca mau sd kinh té€ clia minh? Liéu
ching ta cé thit sy hiéu ro diéu gi sé kich hoat t6t nhat niém dam mé ctia minh?



Mot co ché dac biét hwu hiéu dé giup qué trinh nay 1a mét cong cu ching t6i goi la Hoi dong.
Ho6i dong bao gobm mot nhém nhitng ngwdi phu hop tham gia vao cac cuéc do6i thoai va thao
luin trong ba vong tron, lap di lap lai theo thoi gian, vé nhitng van dé s6ng con va nhitng quyét
dinh céng ty phai d6i mat.

Dé tra loi cho cau héi “Ching toi phai lam gi dé di dén Khai niém con nhim?”, t6i sé chi vao so
d6 bén trén va néi: “thiét 1ap Hoi dong, va dung mé hinh nay. Pat nhitng cau hoi ding, tham gia
vao cac cudc thao luin so6i noi, dwa ra quyét dinh khao sat két qua, va hoc hdi - tit ca nhitng
hoat dong nay phai dwa trén béi canh ba vong tron. Ct ti€p tuc di theo chu ky tim hi€u nay.”

Khi dwgc héi: “Lam thé nao chdng tbi thic ddy nhanh tién trinh di dén Khai niém con nhim?”,
toi sé tra lod: “Gia tang s6 1an ban thuwc hién tron mot chu ky trong mot thoi gian nhat dinh.”
Néu ban thuc hién di so6 chu Ky, bao gi¢ cling tuan theo ba vong tron, nhat dinh ban sé c6 dwoc
sw thiu hiéu su sic d€ dwa ra Khai niém con nhim. Viéc nay khong xay ra trong chép mat,
nhung chic chan sé xay ra.

bac diém cua Hoi déng

1. HOi dong ton tai nhw mot cong cu dé dat dwoc sw thau hiéu vé cac van dé quan trong ma
td chirc dang phai doi mat.

2. Hoi dong dwoc tap hop va van dung béi nha diéu hanh cip cao va thwong bao gobm tir 5-12
nguoi.

3. MObi thanh vién hdi dong c6 kha niang tranh cai va thao luan dé tim hiéu, chit khong phai vi
nhu ciu cai t6i mudén chién thing hay dé bdo vé mot loi ich thién can.

4. MOoi thanh vién Hoi dong dwoc su ton trong clia cac thanh vién khac, khong cé ngoai 1&.

5. Cacthanh vién Hoi dong c6 nhiéu cach nhin nhin khac nhau, mdi thanh vién c6 kién thirc
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sdu sac vé mot vai khia canh cua to chirc hay méi trueong to chirc dang hoat dong.

6. HOi dong bao gom cac thanh vién chinh cta ban lanh dao, nhung khong gi¢i han trong ndi
bd ban lanh dao, cling nhw khong phai nha diéu hanh nao cling tw dong la thanh vién cia Hoi



dong.

7. HOi dongla mot bd phan dai hoi, khong phai la mét hoi dong bat ky dwoc thanh 14p vi mot
dw an cu thé nao doé.

8. Hoi dong hop thudng xuyén, nhiéu khi moi tudn mot Ian, it thi moi ba thang mot lan.

9. HOi dong khong can sw dong thuin, bdi vi cac quyét dinh dwoc dong thuin thuwong khéng
phai 1a nhitng quyét dinh khon ngoan. Trach nhiém dua ra quyét dinh cudi cuing van 1a do nha
diéu hanh cap cao.

10. HOi dong la mot bo phin khéng chinh thirc, khong dwoc dé cip trong co ciu tbé chirc chinh
thirc hay trong bat Ky tai liéu chinh thirc nao.

11. HOi dong c6 thé c6 nhiéu tén, thwong la vo thuwdng vo phat. Trong cic cong ty nhay vot, ho
dat nhirng cai tén budn cwdi nhw Hoi dong Gia tang Loi nhuin Dai han, Hoi dong Sdn pham
Cong ty, Nhom Tuw twdng Chién lwoc, Hoi dong diéu hanh

Phai chang moi t6 chirc déu c6 mot Khai niém con nhim dé ma kham pha? Diéu gi sé xay ra
néu ban thirc diy, nhin quanh mot cach trung thwc nhat, va két luin: “Ching ta khong gidi nhat
trong linh vuc nao c3, va ching ta ciing chwa bao gi¢ giéi nhat.” Pay chinh la mét khia canh
tuyét voi cta toan bd cudc nghién ctru. Trong da s6 cic trwong hop, nhitng cong ty nhay vot
cling khong phai gidi nhit trong bat cir linh virc nao va khong hé cé trién vong sé dat duwoc diéu
nay. ThAm nhuan nghich ly Stockdale (“Phai c6 mét diéu gi d6 ma ching ta gidi nhat, va ta
nhit quyét khong tw lira d6i minh”), moi cong ty nhay vot, cho du lic méi bat dau qua trinh 1a
mot cong ty té hai dé€n thé nao di nita, cudi cung cling chién thang trong hanh trinh di tim Khai
niém con nhim.

Khi ban di tim khai niém cho riéng minh, hiy nhé rang khi cac cong ty nhay vot cudi cing tim
ra Khai niém con nhim, ho khong hé mét méi hay bwc minh va cam dam gia tao nhw thwong
thiy & cic cong ty doi trong. “Ching ta c6 thé gioi nhit trong linh vwc d6” dwoc ndi ra nhw
thong bdo mot sw thit, thi khéng cé gi ddng ngac nhién, cling nhw bau troi thi xanh va cé cling
xanh. Khi ban c6 dwoc mot Khai niém con nhim ding dan, n6 c6 mot Am sac ling 1€ cla sw that,
giéng nhw mot nét nhac ngén 1én ré rang, trong tréo, hoan hao trong khong gian hoan toan im
ang cia mot khan phong diy ap nguwoi vao cudi bubi hoa tdu nhac Mozart véi cy dan piano.
Khéng can phai ndi nhiéu, sw that ldng 1& tw n6 thé hién tit ca.

T6i chot nhé téi mot kinh nghiém ban than trong gia dinh t6i c6 thé minh hoa cho sw khac biét
quan trong gitta can dam gid tao va sw hiéu biét. Vo toi, Joanne, bat dau tham gia thi diu
marathon va ba mon phdi hop tir dau thap nién 1980. Khi cd 4y bat diu c6 kinh nghiém - chay
bd bang dong, boi 10i, va dua dudng trueong - cd 4y bat ddu cam thiy cé da thanh cong. Mot
ngay, c6 dy tham dw cudc dua v&i nhirng vin dong vién hang dau va con phai diy chiéc xe dap
ning né 1én mot déc déo - cd 4y van vé dich trong mudi ngwoi dau tién.

Sau d6 mot vai tuin, khi dang ngdi dn sang, Joanne chot roi mat khoi to bdo va néi mot cach
13ng 18, binh than: “Em nghi minh c6 thé thing cudc thi Ngwoi dan ong thép.”

Ngudi dan ong thép 1a mot giai ddu ba mon phdi hop dang cip thé gidi, bao gdbm boi 3.86km



trén bién, dap xe 180 km, va két thic bang chay bd marathon 42.2 km trén mat dudng nong
chay & Kona, bo bién Hawaii.

“Di nhién, em phai nghi lam, phai tr bé viéc hoc cao hoc (c6 iy vira dwgc nhin vao khoa kinh
té ciia mot sO trwong danh tiéng), va phai luyén tip toan thoi gian. Nhung...”

Nhirng 1o ctia ¢6 4y khong thé hién mot sw can ddm gia tao, khéng cwong diéu, khéng lo Ay,
khong nan ni. C6 ay ciing khéng hé c6 thuyét phuc t6i. C6 4y don gidn chi 1a nhin nhan diéu co6
ay hi€u nhu 1a mot sw thiat, mot sw thiat khéng cé gi dang ngac nhién ciing nhw birc twong thi
dwoc son mau trang vdy. C6 4y c6 niém dam mé. C6 4y c6 tai nang. Va néu c6 4y thang cac cudc
thi, c6 4y c6 kha niang kinh té. Muc tiéu phai thing giai “Nguwoi dan ong thép” dén tir sy hiéu rd
Khai niém con nhim cia minh.

Va thé la c6 ay quyét dinh thi strc. C6 4y nghi lam. C6 4y bé hoc. C6 4y ban nhitng nha may!
(Nhung van giit toi trén chuyén xe). Va ba ndm sau, vao mot ngay niang néng thang 10-1985,
cb6 giy virot qua mirc dén & vi tri diu tién, tré thanh vé dich thé gidi. Khi Joanne dé ra muc tiéu
phai thang gidi Ngwoi dan 6ng thép & Hawaii, c6 4y khong hé biét minh c6 thé tré thanh van
dong vién ba mon phdi hop gidi nhit thé gi¢i. Nhuwng cd 4y hiéu rang minh c6 thé, nam trong
kha n3ng clia minh, va cd 4y khong hé tw huyén hodc minh. Sw phan dinh nay da tao nén su
khéc biét. Pay 1a sw khac biét ma nhitng ai mudn di 1én tir t&t dé€n vi dai phai nim virng, nhung
cling 1a mot diéu ma nhirng ngwdi khong thé tré thanh vi dai thwong bé qua.

Tém tit chuwong
KHAI NIEM CON NHIM (S PON GIAN TRONG BA VONG TRON)
NHNG PIEM CHINH

- DE di tir tot 1én vi dai doi hoi phai c6 sw thiu hi€u siu sic ba vong tron giao nhau, dwoc
dién dich thanh mét khai niém ro6 rang va don gian (Khai niém con nhim):

- Véan dé quan trong la phai thiu hiéu té chirc cda ban c6 thé tré thanh gioi nhat thé gidi
trong linh vuc gi, va cling khong kém quan trong la khong thé giéi nhit trong linh vuce gi - ch&
khong phai la ban “mudn” giéi nhat trong linh vy gi. Khai niém con nhim khong phai 1a mot
muc tiéu, mot chién lwoc, mot dw dinh; d6 1a mot sw thiu hiéu.

- Néu ban khong thé gidi nhat thé gidi trong chinh thé manh cia ban, thi thé manh nay
khong thé 1a nén tang cia Khai niém con nhim.

- Viéc thiu hiéu van dé “gioi nhat thé gi¢i” 1a mot tiéu chuin khit khe hon thé manh. Ban
c6 thé c6 thé manh nhuwng khong nhit thiét ban phai gidi nhit thé gidi trong loi thé dé. Nguoc
lai, c6 nhiéu hoat dong ban c6 thé tré thanh gidi nhat trén thé gidi, nhwng hién tai ban khéng
c6 thé manh.

- D€ hiéu roé dong luc thic ddy c6 may kinh té cia ban, hay tim mo6t mau sé chung (loi
nhuin trén moi x, hay trong cac hoat dong x4 héi, dong tién trén moi x) c6 anh hwdng lén nhat.

- Cac cong ty nhay vot dé ra muc tiéu va chién lwgc dwa trén sw thiu hiéu; cic cong ty doi
trong dé ra muc tiéu va chién lwgc dwa trén sw can dam gia tao.



- Di dén khai niém con nhim 1a m6t qua trinh ldp di lap lai. Ho6i déng cé thé 1a mot cong cu
hitu ich.

NH(’NG KHAM PHA BAT NGO

- Nhitng cong ty nhay vot cling giong nhw nhitng con nhim - loai vat don gian va binh di chi
biét c6 mot “diéu lon lao” va gin bo védi nd. Nhitng cong ty ddi trong cling gidng nhu nhitng
con cao - loai vat lanh lgi, khéo 1éo biét nhiéu thir nhwng thi€u nhat quan.

- CAac cong ty nhay vot can trung binh 4 nim dé tim ra Khai niém con nhim.

- Chién lwoc ban thin né khong phan dinh céng ty nhay vot va céng ty déi trong. Ca hai
nhom déu c6 chién lworc, va khong cé dir liéu cho thiy cic cong ty nhdy vot danh nhiéu thoi
gian d€ 1ap ké hoach chién lwoc hon 1a cac cong ty doi trong.

- Ban hoan toan khéng nhat thiét phai hoat ddng trong mot nganh cong nghiép vi dai thi
moi tao dung dwoc két qua vi dai va bén virng. Cho du nganh c6 té hai dén miy, mot cong ty
nhay vot déu tim ra dwoc cAch mang lai lgi nhuén kinh té that sw phi thwong.



CHU'ONG SAU: VAN HOA KY LUAT

Tw do chi m&i la mét phan ciu chuyén va mot nira sw that... D6 1a ly do tai sao t6i dé nghi
twong Nt than Tw do & bo Pong nuéc My nén dugc thay thé bang mot birc twong Trach nhiém
dit & boy Tay.

-VIKTOR E.FRANKL,
Man’s Search for Meaning

Nam 1980, Geogre Rathmann bat tay dong sang lap cong ty sinh hoc Amgen. Trong vong 20
nam, Amgen di Ién tir mot cong ty méi thanh 1ap véi nhiéu vat va thanh mot cong ty tri gia 3,2
ti do la v&i 6.400 nhan vién, tao ra nhitng sdn pham mau gitp cai thién doi song ctia nhirng
ngwdi phai xa tri hay thdm tach than.?'® Dwéi thoi Rathmannn, Amgen 1d mdt trong s6 it
nhirng céng ty sinh hoc c6 loi nhuén va tang trwdng lién tuc. Ho lién tuc cé loi nhun, dén mic
gia c6 phiéu cta ho ting 150 lan tlr ldc méi ban ra thi treong vao thang 6-1983 dén thang 1-
2000. M6t nha diu tw chi cadn bé ra 7.000 dé la mua c6 phiéu Amgen sé thu lgi hon 1 triéu dé
la, 13 Ian tot hon cing mot khodn dau tw vao thi treong chung.

It c6 cong ty méi thanh 1ap nao tréd thanh cong ty vi dai, da phan 1a vi ho phan tng lai véi ting
truwedng va thanh cong khéng ding cach. Thanh cong cta cac cong ty méi thanh lap thwong la
do strc sang tao, tri twdng twong, nhirng quyét dinh liéu linh vao nhitng ving dit chwa khai pha
cong thém mot nhiét huyét c6 tdm nhin. Khi mét cong ty tang trwdng va tré nén phirc tap, né
bat dau vip nga bai chinh sy thanh céng cia minh - qua nhiéu ngwdi maéi, qua nhiéu khach
hang md&i,qua nhiéu don diat hang md&i, qua nhiéu sdn phAm mai. Nhitng gi ngdy xwa mang
niém vui gi¢ day tré thanh mot qua bong cong kénh cang chira mot mé hon don. Mau thuin
nay sinh ra tir tinh trang thiéu ké hoach, thi€u ké toan, thi€u hé thong, thi€u ngudi... Nhiéu van
dé nay sinh - vé&i khach hang, véi dong tién té, vai cac lich trinh.

Dé gidi quyét, mot ngwdi ndo d6 (thwong la thanh vién Héi dong quan tri) sé ndi: “Pa dén luc
phai trwdng thanh hon. Noi nay cin dwoc quan ly chuyén nghiép.” Cong ty sé bat dau thué
nhitng nguwoi ¢ bang MBA hay nhitng nha diéu hanh c6 kinh nghiém tir cic céng ty tang
trwdng nhanh. Qua trinh, quy trinh, danh sach nhitng viéc can lam, va nhiing thi twong tu bat
dAu xuit hién nhw ndm. M6i trwdng binh diang ngay xwa bi thay thé bang hé théng cip bAc.
Chuodi Iénh bat dau xuit hién IAn d4u tién. M3i quan hé bao cido dan hinh thanh ré rang, va mot
16p diéu hanh véi nhitng dic quyén cling bat du xuat hién. Sw phan biét “ching ta” va “ching
nd” xuat hién - nhw trong mot céng ty thwc thu. Nhitng gidm doc chuyén nghiép cudi cung
cling da giai quyét dwoc mé hon don. Ho tao ra trat tw tir sw hon loan, nhung dong thoi ho cling
14y di mat tinh thin dam nghi dam lam. C4c thanh vién sang 1ap bat dau lau bau: “Thé nay thi
chang con thu vi gi ca. Trudc diy toi chi cAn noi 1a moi thir hoan thanh. Biy gi¢ tdi phai ngoi
day dién vao miy cai bi€u mau nay va phai tuan theo nhirng thi ludt 1é xuin ngdc. Té hon nira
la t6i phai mat thi gio vao nhitng cudc hop v6 bo.” Strc sang tao diéu ky gidm ddm vi mot so
nguoi cé sang kién da roi bé cong ty, chdn nan vi tinh trang quan liéu va cip bac. Cong ty mai
thanh 14p day hidp dan da thay d6i thanh mét cong ty binh thudng, khong c6 gi diac biét dé nhic
dén. Cin bénh ung thw clia sw tAm thudng bat dau phat trién manh mé.



Geogre Rathmann d3 tranh dwoc quf dao giét chét tinh than ddm nghi ddm lam nay. Ong hiéu
rang quan liéu 1a d€ bu dip cho s y&u kém va thiéu ky luat - mot van dé thwong bién mat néu
ban tip hop dwgc nhitng ngwdi phu hop ngay tir ddu. Pa sé cong ty phai thiét ké cac luat 1é
quan liéu dé quan ly mot so it ngwdi khéng phu hop trén chuyén xe, va thé 1a lam mot s6 nguoi
phu hop ra di, thé 1a lai tang thém ti 1é ngwoi khong phu hop, va lai cang cdn nhiéu luit 1é quan
liéu dé€ bu dap cho su y&u kém va thiéu ky luat, va lai cang day nhitng ngudi phut hop xa hon, va
clr thé ti€p tuc mot cdi vong ludn quan. Rathmann ciing hiéu dwgc mot con dwong khac: Tranh
quan liéu va cip bac bang cach xay dung mot van hod ky luat. Khi ban dat hai thé lwc bd sung
canh nhau - mdt van hoa Ky luat véi mot tinh than ddm nghi dam lam - ban cé dwoc cong ty ky
diéu mang lai hiéu suit t6i wu va két qua lau bén.

Ma tran T T6t dén Vi dai ctia Ky luit sang tao

T6 chirc cAp bac To chirc vi dai Cao
T6 chirc quan liéuTé chirc méi thanh lap Van héa ky luat
Thap Tinh thin ddm nghi dam lamCao Thap

Tai sao t6i lai bt ddu chwong nay bang mot cong ty cong nghé sinh hoc m¢i thanh 1ap ma
khong phai la mot trong nhirng cong ty vi dai ciia ching ta? B&i vi Rathmann da ghi nhéan sy
thanh cong cta 6ng la nho vao nhitng gi 6ng hoc dwoc khi con lam viéc tai Abbott Laboratories
truedrc khi thanh 1ap Amgen:

Nhirng gi to6i hoc dwoc tir Abbott 13 y twdng rang khi ban dit ra muc tiéu trong nam, ban phai
ghi lai ching mot cach ro rang. Ban c6 thé thay do6i ké hoach trong nam, nhung ban khong
dwoc thay ddi cdc muc tiéu do lwong két qua cua ban. Ban phai nghiém khac vao thoi diém
cudi nam, tuin thi nhirng gi ban da no6i sé thwc hién. Ban khéng cé co hoi trinh bay y kién cda
minh. Ban khéng c6 co hoi diéu chinh va Iira phinh, va quyét dinh rang ban khong cé y dinh
thwc hién dung ké hoach, va diéu chinh cic muc tiéu lai d€ ban cdm thay té6t hon. ban khong
bao gi® chi tap trung vao nhitng gi da dat dwoc trong nam; ban phai tap trung vao nhirng gi
ban da dat duoc so v&i chinh xac nhitng gi ban hira sé dat dwoc - cho du thwéc do nay c6 kho
khdn dén mdiy. D6 1a tinh thin Ky luit t6i da hoc dwoc tir Abbott, va ching t6éi 4p dung cho
Amgen.

Rat nhiéu ky luit ctia Abbott c6 tir nam 1968, khi ho thué mét gidm déc tai chinh dac biét tén
la Benard H.Semler. Semler khong xem cO6ng viéc cia minh chi géi gon la mot ki€ém soéat vién
tai chinh hay mot ké toan truyén thdng. Thay vao dd, dng bat dau dé ra cac co ché huwdng dén
thay d6i van hoa. Ong da thiét k& mot md khung cho ké toan ma 6ng dit tén 1a K& toan trach
nhiém, trong d6 moi dé muc chi phi, thu nhap, va diu tw déu dwoc dinh rd bang mot ca nhan
chiu trach nhiém cho dé muc dé. Y twdng nay, rat cap tién vao nhitng ndm 1960, nham muc
dich tao ra mot hé thong trong dé moi giam ddc ctia Abbott trong moi bd phin déu phai chiu



trach nhiém cho phan hiéu suit diu tw cia ho, theo cing mot thir ky luAt ma nha dau tw bat
mot chi doanh nghiép phai chiu trach nhiém. Khéng con cho dé€ trén sau cac khoan chi dinh
trong K€ toan truyén théng, khong con chuyén chuyén cac quy qua lai dé che gidu sw quan ly
kém hiéu qua, khong con co hdi dé d6 16i cho nhau.

Nhung céi hay cua hé thong cia Abbott khéng phai chi & sw khat khe, ma 1a cach ho dung su
khat khe va ky luat dé€ tao diéu kién cho sang tao va ddm nghi ddm lam. Geogre Rathmann cho
biét: “Abbott tao ra mot té chirc rat ky luat, nhung khong phai theo ki€u suy nghi cirng nhic.
DAy 1a mau hinh vira c6 ky luat vé tai chinh vira c6 cac suy nghi bat dong trong sang tao. Ching
t6i dung Ky luat tai chinh nhw mot bién phap dé€ cung cap ngudn tai nguyén cho cong viéc sang
tao that sw.” Abbott da cat gidm chi phi hanh chinh tinh trén ti 18 phan trdim doanh s6 dén mikc
th4p nhit trong nganh (cach xa cac d6i tha) va dong thoi tré thanh mot c6 may sang tao twong
tw nhu 3M, khi thu nhip tir sdn phidm méi dwoc tung ra thi trwong trong vong bén nam gan
nhat chiém dén 65% doanh thu.

Sw sang tao hai mat nay xuyén suét trong moi phwong dién cia Abbott trong giai doan chuyén
do6i, dwoc dan xen vao tin van hoa to chirc. M6t mat, Abbott tuyén nhirng nha lanh dao c6 tinh
than ddm nghi dam lam va trao cho ho quyén tw do quyét dinh con dwdng tét nhit dé dat muc
tiéu. Mat khac, moi ca nhin phai tuin tha theo hé théng cia Abbott va phai chiu trach nhiém
vé muc tiéu ctia minh. Ho c6 tw do, nhung tw do trong khudén khé. Abbott c6ng nhin nha kinh
doanh luén mong muén dwogc linh hoat tuy thoi co. (M6t nha diéu hanh & Abbott cho biét:
“Chung t6i nhan thirc rang viéc 14p k& hoach 1a rat can thiét, nhung ban than ban k& hoach chi
v6 dung ma thdi.”) Nhung Abbott van c6 ky luit va n6i khong véi nhitng co hdi thoa duoc bai
trac nghiém ba vong tron. Mic du khuyén khich sang tao t8i da trong tirtng bd phan, Abbott
dong thoi cling gan chit véi Khai niém con nhim 1a déng gop cho viéc chiam sdc sirc khoé véi
chi phi hoply.

Abbott Laboratories thé hién mot két luan chinh ctia cudc nghién ctvu: nén van hoa ky luit. Ban
ch4t van hoa 1a mot chi dé khé ndm bat dé thao lun, it c6 dwoc nhitng md hinh ré rang nhw ba
vong tron. Nhitng di€m chinh ctia chwong nay, that ra, chi tém lai trong mot y kién trung tam:
Xay dung nén van hoa bao gom nhirng con nguwoi thue hién nhitng hanh dong ky luit trong ba
vong tron, hoan toan nhit quan véi Khai niém con nhim.

N6i chinh xac hon, diéu nay c6 nghia nhw sau:
1. Xy dung mot nén van hoa dwa trén y twdng tw do va trach nhiém, trong mot khuén khé.

2. Dat vao trong nén vian hoa nay nhitng con ngudi c6 ky luat, san sang lam bat c diéu gi dé
hoan thanh trach nhiém ctia minh. Ho sé day tiéu chuin 1én cao hon.

3.Dling 1an 10n gitra van hoa ky luat va ky luat chuyén ché.

4. Ton trong triét dé€ Khai niém con nhim, thwc hién mét cach sung tin viéc tip trung vao noi
giao nhau cia ba vong tron. Ciing khong kém phin quan trong, hidy tao ra mot danh sach
nhirng viéc phai ngirng lam va chdm dit moét cach cé hé thong bat cir thi gi khéng lién quan.

TU DO (VA TRACH NHIEM) TRONG KHUON KHO



Hay twdng twong mot vién phi cong. Anh ta budc vao khoang 1ai, chung quanh la hang chuc
cOng tic va can gat phitc tap, ngoi Ién trén mot cai may tri gia 84 triéu do la. Khi hanh khach c6
gang nhoi nhét hanh Iy vao cac khoang trén dau va cac cd tié€p vién hang khong chay téi chay
lui bado ddm ai vao chd nguwoi dd, anh ta bat dau thuc hién tién trinh kiém tra truwdc khi bay.
Tiurng budc tirng bwdc mot, dung theo phwong phap, anh ta kiém soat tit ca cdc dé muc can
thiét.

Sau khi moi thir da sdn sang cho viéc cit cach, anh ta lién lac v&i hé théng kiém soat thong luu,
tuan theo chi din mot cach chinh xac - di ra cdng bang huwdng nao, 14y da theo hwdng nao, st
dung dwdng bang nao, va cit canh theo huwdng nao. Anh ta khong tang toc va dwa chiéc may
bay l1én khong cho dén khi dwoc phép cit canh. Mot khi da bay 1én, anh ta van gitr lién lac lién
tuc v&i trung tam kiém soat khong lwu va gitt cho may bay nam trong gi¢i han dwong bién cia
hé th6ng khong lwu thwong mai.

Tuy nhién khi dén noi, anh ta gip phai mot con bao 1on day sdm sét. Nhitng con gié manh, tat
qua tat lai, khong doan trwéc duwoc hwéng, lam cho canh may bay khi nghiéng sang trai, khi
nghiéng sang phai. Hanh khach nhin ra ngoai cling khong thiy mat dit, ma chi thay nhirng cum
may den khi day khi mong va tiéng mwa dip vao ctra s0. Co ti€p vién hang khong thong bao:
“Kinh thwa quy hanh khach, yéu ciu quy vi ngdi yén tai cho trong sudt thoi gian con lai caa
chuyén bay. Hay dung thang lung ghé, gai diy an toan va dit tit cd hanh ly dudi ghé phia
trwdc. Ching ta sap sira ha canh.”

Nhitng hanh khach thi€u kinh nghiém tw bdo “T6i hy vong la khong qua 1au”, lo ldng khi thiy
gio rit va nhirng tia chdp loé 1én. Nhung nhitng hanh khach giau kinh nghiém thi van tiép tuc
doc sach bao, ndi chuyén véi ngudi bén canh, va chuin bi cho budi hop khi ho ha canh. Ho
nghi: “T6i da tirng gap trwong hop nhw thé nay roi. Anh ta chi ha cdnh néu an toan.”

RO rang la nhw vy, trong lan ti€p dit sau cung, banh xe di dwoc ha xudng khi khoi thép 120
tdn lwdt vai van téec 210km/gior - hanh khach nghe tiéng dong co gdm rir va cam thay bi ném
manh vé phia sau. Chiéc may bay lai tang toc bay 1én troi. N6 lai lwon mét vong va quay lai san
bay. Vién phi c6ng mat it phit méi mé hé théng lién lac ndi bd: “Xin 16i quy vi. Ching ta dang
gap gié chéo. Ching ta sé c6 mot lan nira.” Trong lan tiép theo, gi6 da diu lai vira di va may bay
dap xudéng an toan.

Nao, bay gio hay lui lai mét bwéc nghia vé vi du nay. Vién phi cong hoat ddng trong mot hé
th6ng rat nghiém, va anh ta khong c6 quyén tw do thoat ra khoi hé théng nay. (Chic ban sé
khong thich nghe cac phi cong noi: “Nay, toi vira doc trong mét quyén sach vé quan ly noi vé
gia tri ctia viéc giao quyén - tw do thi nghiém, sdng tao, ddm nghi ddm lam, va c& thir that
nhiéu thi réi gitr lai nhitng gi thich hop!”) Nhwng dong thoi, nhitng quyét dinh quan trong -
khi ndo cat canh, khi nao ha canh, khi nao phai bd, khi nao phai ha cdnh & mét noi khac - déu
tuy vao vién phi cong. Cho du hé thdng cé nghiém dén dau thi mot yéu td trung tAm van vuot
1én trén hét: Phi cong la ngwdi c6 trach nhiém tuyét doéi déi véi chiéc may bay va nhitng hanh
khach trén doé.

DPiém can noi & day khéng phai la cong ty cin c6 mot hé thong ciing nghiém va kém linh hoat
nhu hé thdng khong lwu. Dau sao thi néu mot hé théng trong cong ty khong hoat dong, thi cling
khong c6 chuyén hang tram nguwoi chét chay trong dong thép méo mé. Dich vu khach hang tai



cac hiang hang khong c6 thé rit té, nhung ban biét chac minh sé& dén noi minh mudn dén mot
cach nguyén ven. Su so sanh nay 1a d€ chi ra rang khi ching ta nhin vao cac cdng ty nhay vot,
ching ta nh& dén diém hay nhat cia m6 hinh phi cong may bay: tw do va trach nhiém trong
khu6n kho cia mot hé thong phat trién toan ven.

Cac cong ty nhay vot thiét k€ mot hé thong nhat quan véi nhitng han ché cu thé, nhung ho ciing
cho phép moi nguwoi quyén tw do va trach nhiém trong khudn kho cta hé théng d6. Ho tuyén
dung nhirng nguoi cé ky luat va khong can phai dwoc quan ly, sau d6 ho chi quan Iy hé théng,
chir khong quan ly con nguoi.

Bill Rivas tai Circuit City cho biét: “Pay chinh la bi mit lam thé nao ching t6i c¢6 thé diéu hanh
cac clra hang tir ding xa, chi bang diéu khién tir xa. D4 1a sw két hop giita cac gidm déc ctra
hang tuyét voi chiu trach nhiém hoan toan cac ctra hang ctia ho, hoat dong trong mét hé théng
tuyét voi. Ban phai c6 ddi ngii quan ly va nhitng con ngudi tin twdng vao hé théng va san sang
lam nhitng gi cin thiét dé hé théng hoat dong. Nhung trong khudn kho cia hé théng, cic gidm
ddc ctra hang c6 rat nhiéu chd tréng, phit hop véi trach nhiém cda ho.” O mdt chirng muc nao
do, Circuit City hoat dong trong nganh ban 1é hang dién may gia dung cling nhw McDonald’s
hoat dong trong nganh nha hang, ho khong dem lai trai nghiém tinh té nhit, ma la mot trai
nghiém thdng nhit. Hé théng ngdy cang hoan thién khi Circuit City thit nghiém bang cach cong
thém nhiéu mat hang nhw may tinh va ddu may video (cling nhw McDonald’s thi nghiém v&i
mon trieng McMuffins cho bita sang). Nhung tai bat c théi di€ém nao, moi ngwdi déu hoat
dong trong khuén khé hé thong. Bill Zierden cho biét: “P6 1a mot trong nhitng di€m khac biét
gitra ching t6i va nhitng ngudi trong cung nganh kinh doanh trong nhirng nam dau 1980. Ho
khong thé mé rong hon, nhung ching t6i thi ¢6. Chung t6i cé thé dit clra tiém trén khip dat
nwéc, mot cich nhit quan.” Cau ndi nay thé hién mot trong nhirng ly do chinh dwa Circuit City
di 1én trong diu nhitng nam 1980 va vwot qua thi trwong cd phiéu chung hon 18 lan trong
vong 15 nam tiép theo.

O’ mot mirc d6 nao do, phan 1én quyén sach nay dé cap dén viéc tao dung mot vin hod ky luat.
T4t ca phai dwoc bat ddu bang con ngwdi ky luat. Qua trinh chuyén ddi khong bat dau bang ap
dung ky luit cho nhitng nguwoi khong phtu hop tré thanh phu hop, ma la tuyén nhitng nguoi ¢
ky luit 1én chuyén xe ngay tir ddu. Sau d6 ching ta c6 tw twdng ky luit. Ban can cé ky luat dé
d6i dién vadi su that phil phang, trong khi van giit vitng niém tin rang ban c6 thé tao ra con
dwong di dén vi dai. Quan trong nhit, ban can c6 ky luat dé tiép tuc tim kiém sw hiéu biét cho
dén khi dat dworc Khai niém con nhim. Cu6i cting, ching ta cin hanh dong ky luit, cha dé chinh
cua chwong nay. Thi tw nay rat quan trong. Cac cong ty ddi trong thwong cd gang nhay ngay
vao hanh dong ky luat. Nhung hanh dong ky luat ma khéng c6 nhitng ngwoi c6 ky luat thi khong
thé bén virng, va hanh dong ky ludt ma khong cé tu twdng ky luat chac chan sé mang lai tai hoa.



Thét ra, ky luat ban thin n6 khong mang lai két qua vi dai. Chiing t6i tim thiy rat nhiéu cong ty
trong lich str c6 ky luat chit ché va tién thiang dén tai hoa, chinh xac va theo duwdong thang ngay
ngin. Khong, vin dé phai 1a trwdc hét tim nhitng nguwdi c¢é ky luat, suy nghi khit khe, nhitng
nguwoi nay sau dé sé thwe hién hanh dong ky luit trong khuoén khé mot hé thong nhat quan
dwoc thiét ké dwa trén Khai niém con nhim.

PUA CHUAN MUC LEN TAM CAO MO

Xuyén sudt cudc nghién ctru, chiing t6i rat ngac nhién khi thay mot sé cit lién tuc dwoc lap di
13p lai: c6 ky luat, nghiém khac, kién tri, quyét tdm, cAn man, chinh xac, kho tinh, c6 hé thong,
c6 phwong phép, thiét thuc, doi hoi, nhat quan, tip trung, chiu trach nhiém. Nhirng tir nay lién
tuc xudt hién trén cac bai bao, cac cuéc phong vin, va cac tw liéu ngubén vé cac cong ty nhay
vot, va ddc biét it xuat hién trong cac tai liéu vé cong ty d6i trong. Nhitng nguoi lam viéc trong
cong ty nhay vot cé vé nhuw tré nén thai qua trong viéc hoan thanh trach nhiém ctia minh, mot
s6 trwong hop da budc gan dén mirc cuéng tin.

Ching t6i dat yéu t6 nay la “dwa tiéu chuin 1én tAm cao m&i”. Sw so sdnh nay dwa theo mot van
dong vién dang cap thé gidi c6 ky luat cao tén la Dave Scott. Dave da sdu IAn thang cudc thi ba
mon phdi hop Ngwoi dan 6ng thép tai Hawaii. Moi ngay, trung binh anh sé luyén tap chay xe
dap 75 dam, boi 20.000 mét, va chay bé 17 dam. Dave Scott khong hé bi duw cAn! Nhung anh tin
rang mot ché dd dn udng it chit béo, giau chit bot sé dem lai cho anh lgi thé. Nhw vay 1a Dave
Scott, m6i ngay d6t chay it nhat 5.000 calori thong qua luyén tip, van don gidn mudn dwa tiéu
chuén cao hon d€ gidam bt chit béo duw thira. That ra khéng c6 bang chirmg nao cho thiy anh
phai tip nang nhw vay dé thing giai Ngudi dan 6ng thép; d6 cling khong phai 1a dung y ctia cu
chuyén. Vin dé & day 1a viéc dwa tiéu chuin 1én tAm cao md&i chi don gidn la thém mét budc
nhé ma anh nghi sé gitip anh khoé hon, mot bwéc nhd co6ng thém vao nhirng bwéc nhé khac dé
tao thanh mot siéu ky luit nhat quan. Téi luén nghi vé Dave Scott dang chay b0 trong cudc thi
marathon 42,2km - ¢d ging hét sttc dwdi cai nang 37,7°C trén nhitng cinh dong néng bong
dung nham & b& bién Kona sau khi da boi 3,86 km trén bién va dap xe 180km ngworc gi6 - va
tw nghi: “Néu so sanh v&i qua trinh tip luyén hang ngay, thi thé nay la khong cé gi ghé gém.”

T6i biét ddy la mot sw so sanh ky quic. Nhuwng & mot géc dd nao dé, cac cong ty nhay vot cling
gidng Dave Scott. Hiu hét cAc cAu tra 1oi cho cAu hoi lam sao tir tét 1én vi dai déu ndm trong su
ky ludt nhit quyét lam bat cr diéu gi cin thiét dé tré thanh nguoi gidi nhat trong linh vwe da



dwoc chon lwa ki cang, roi tir dé luén tim cach ning cao. That sw don gian thé théi. Va ciling
that sw chi khé dén thé thoi.

Moi nguwdi ai cling mudén minh giéi nhat, nhung hdu hét cac té chirc khéng da ky luat dé tim
hiéu mot cach ro rang, khong bi cai t6i che khuit, vé diéu gi ho c6 thé gidi nhit, va quyét tim
lam bAat c& diéu gi can thiét d€ bién tiém nang thanh thuc té. Ho thiéu ky luat dé nang tiéu
chuan 1én tAm cao mai.

Hay so sdnh Wells Fargo v&i Bank of America. Carl Reichardt chwa bao gior nghi ngé rang Wells
Fargo sé vuot qua viéc x0d bo bao ho, tré thanh mét cong ty manh hon, chir khéng hé yéu di.
Ong nhan thay chia khod ctda viéc di 1én thanh mdt cong ty vi dai khong phai & cac chién luoc
hoan hdo ma la quyét tim cao d6 virt bé nhitng quan niém truyén théng hang tram nam vé
nganh ngan hang ra khoi hé théng. Reichardt néi: “Trong nganh ngin hang c6 qua nhiéu sw phi
pham. Loai bé chiing doi héi su kién tri, khong can sw16i lac.”

Reichardt dé ra mot thai do ro rang trong ban lianh dao: Ching ta sé khong bat ai khac phai
chiu khé trong khi chiing ta van sung swéng. Ching ta sé bat dau bang viéc chiu vat va ngay tai
day trong phong hop cta ban lanh dao. Ong giit lai lwong ctia cac nha diéu hanh trong hai nim
(mac du Wells Fargo dang trai qua nhitng nim lgi nhuin cao nhat trong lich st hoat déng cua
n6). Ong cho déng cira phong an ctia lanh dao va thay vao dé bang mot dich vu niu dn cho ky
tic xa. Ong cho déng ctra thang may danh riéng cho lanh dao, ban di cAc may bay riéng cia
cong ty, va cdm trong ciy xanh trong phong hgp ban lanh dao vi né tdn qua nhiéu cong cham
séc. Ong cling khéng phuc vu ca phé mién phi trong phong hop. Ong loai bd viéc cung cap cay
Giang sinh cho cac giam ddc. Ong ném tra bao cao lai cho ngudi nép néu né dwoc déng gay dep
dé, kém theo 1o khién trach: “Tai sao anh lai phi tién thé nay? Thém mot cai bia thi dwoc gi?”
Reichardt tham gia cudc hop v&i cic nha diéu hanh khac trén mot cai ghé cii ky, cadc phan ném
bén trong da bong ca ra ngoai. Nhiéu khi 6ng ctt ngdi dé ritt cadc chd ném bi bong ra va lang
nghe cac loi dé nghi chi tién; mot bai bao da viét: “va thé 1a rat nhiéu dw 4n phai lam da bi cho
qua.” Déi dién bén kia dwong 1 Bank of America, noi cac nha diéu hanh ciing phai d6i mat véi
van dé xoa bo bao hd va nhan thiy nhu ciu phai loai bé cac phi pham. Tuy nhién, khong nhw
Wells Fargo, cac nha diéu hanh Bank of America khong cé dwoc Ky luat dé ning cac tiéu chuan.
Ho van giit lai virong quéc cao sang danh cho lanh dao trong toa thap do s tai trung tim
thanh pho San Francisco. Phong tong gidm doc dwoc quyén sach Breaking the Bank miéu t4 la:
“mot phong 1én ngay géc hwdng ddong bac dn théng véi mot phong hodi nghi, trai tham phwong
déng, cac ctra sO cao tir san lén tran cho phép nhin toan canh vinh San Francisco tir ciu Golden
Gate dén ciu Bay Bridge. (Ching toi cling khong thiy dir liéu ndo nhiac dén nhirng chiéc ghé bi
bong ném). Thang may chay thang dén ting lAu cta cic nha diéu hanh, di xuéng nhe nhang dén
tang trét, khong bi lam phién b&i sw xAm nhip cda nhitng ca thé thip kém hon. Khéng gian
rong thénh thang trong phong diéu hanh lam cho cta s6 trong c6 vé cao hon, tao cadm giac
dang bay trén ddm may trong mot thanh phé trén cao danh cho nhitng ké thwong lwu dang
thong tri thé gi¢i bén dwdi. Viéc gi phai tw hanh ha minh khi cuéc song qua tot nhw thé ?

Sau khi thua 16 1,8 ti d6 trong ba ndm lién tuc gitta thap nién 1980, Bank of America budc long
phai thwc hién nhirng thay doi cin thiét dé thich &ng v&i viéc xoa bo bao hd (chi yéu la nho
tuyén dung nhitng nao lanh dao bén Wells Fargo). Nhwng ngay ca trong nhitng ngay den toi
nhat, Bank of America ciing khong thé budc minh tir boé nhitng dac quyén da ngan can cac nha



diéu hanh cta ho roi khoéi thé gi¢i thue. Tai mot cudc hop Hbéi dbng quan tri gitra ldc khing
hoang dang xay ra cho Bank of America, mot thanh vién da dwa ra dé nghi hop ly 1a “Hay ban
chiéc phi co riéng cta cong ty.” Nhitng giAm d6c khac lang nghe 11 dé nghi nay, roi cho qua
luon.

MOT NEN VAN HOA, KHONG PHAI MOT NHA POC TAI

Ching toi da dinh khéng dwa chwong nay vao trong quyén sach. Mot mat, cic cong ty nhay vot
déu c6 ky luat hon cac cong ty so sanh truc ti€p, vi du nhw Wells Fargo doi ngwoc véi Bank of
America. M3t khac, cic cong ty ngan ngay ciing thé hién ho c6 ky luat tét nhw cong ty nhay vot,

Eric Hagen, sau khi hoan thanh mot chd dé phén tich dic biét vé van hoa lanh dao trong cac
cong ty, da phat biéu: “Theo nhw phan tich cta t6i, téi khong nghi ching ta c6 thé dwa ky luit
vao nhw 1a mot kham pha. K&t qua thiy ro rang cac Tong giam ddc cong ty ngan ngay da ap
dung ky luat sat vao cong ty ctia ho nh& vay ho cé duoc nhitng thanh cong budc dau that vi dai.
Nhuw vay, ky luidt khong xirng dang dwoc xem 1a mot bién sé khac biét.”

Vi to mo, ching tdi quyét dinh tim hi€u thém vé chu dé nay, va Eric nhin loi thuc hién mét
cudc phan tich sdu hon. Khi xem xét ky cac dit liéu, ching t6i cang thay ré - mac du thoat nhin
thi khong phai nhw vay - 1a qua that hai nhém cong ty cé cach tiép cin Ky luit khac nhau rat
lom.

Trong khi cic cong ty nhay vot v&i cac nha lanh dao Cip do 5 xdy dung mot van hoa ky luit bén
vitng, cic cdng ty ngdn ngay véi nha lanh dao Cip do 4 4p dung ky luit 1én cong ty bang ky luat
ciia minh.

Hay xem xét treong hop ciia Ray MacDonald, ngwdi nam quyén Burroughs vao ndm 1964. La
mot ngudi gidi nhung thiéu tinh t€, MacDonald ludn nam ap dao trong cac cudc ndi chuyén,
gianh ké chuyén cuoi, va chi trich nhirng ngwdi kém lanh lgi hon 6ng (bao gobm gan nhw hau
hét moi ngudi chung quanh 6ng). Ong ra 1énh cho moi viéc hoan tat, st dung mot dang ap luc
sau nay dwogc goi la “The MacDonald Vise.” MacDonald da tao ra nhitng két qua vi dai trong
giai doan nam quyén. Clr moi do la dau tw trong ndm 1964, khi 6ng nam quyén chu tich, va rat
ra vao nam 1977, khi 6ng vé hwu, mang lai lgi nhuin cao hon thi trwong chung 6,6 lan. Tuy
nhién cong ty khong c6 dwoc van hoa ky luat dé ti€p tuc phat trién khi khéng con 6ng. Khi 6ng
vé huwu, nhirng thudc ha cla 6ng bi té liét vi khong thé quyét dinh, khién cho cong ty, theo nhw
101 t& Business Week, “khong c6 kha nang lam dwoc viée gi cad.” Burroughs bat dau trwot dai,
gia tri cO phiéu tich lu§ roi xudng chi bang 93% thi trwong chung trong giai doan tir lic két
thuc triéu dai cia MacDonald cho dén nam 2000.



Chidng t6i nhan thdy mot tinh trang twong tw tai Rubbermaid dwéi quyén cua Stanley Gault.
Hay nhé lai trong chwong 2 vé cap do 5, Gault da dap tra 1o budc tdi rang 6ng la mot nha doc
tai rang: “Vang, nhung t6i 13 mot nha ddc tai trung thwc.” Gault 4p dung ky luit sit tai
Rubbermaid - 14p ké hoach va phéan tich d6i thu canh tranh mot cach nghiém chinh, nghién
ctru thi tredng moét cach c6 hé thong, phan tich lgi nhuén, ki€m soat chi phi chat ché,v.v... Mot
nha phan tich da viét: “Pay la mét t6 chirc c6 ky luat phi phwong . Quan diém ctia Rubbermaid
doi véi cudc s6ng rat ti mi.” Chinh xac va quy cd, Gault dén van phong lic 6:30 va déu dan lam
viéc mot tudn 80 tiéng, yéu ciu cac gidm ddc dwdi quyén cling phai nhw vay.

La ngwoi tudn thu ky ludt cip cao, ban than Gault di la co ché quan ly chat lwong s6 1 trong
cong ty. Mot 1an dng di bd doc con dwdng & Mahattan, 6ng bat gdp mot ngudi gac ctra dang 1dm
bam va chwri thé khi quét rac vao mot cai ho rac cia Rubbermaid. Richard Gates, nguoi ké cau
chuyén lai cho tap chi Fortune, cho biét: “Stan quay ngoit lai va bat dau tra tdn ngwoi gac ctra
tai sao 6ng nay khong vui.” Gault tin chic rang lwdi cwa ciia cai hot rdc qua day, va nhanh
chong ra lénh cho ki sw thiét ké lai sdn phdm. Gault néi: “Nhic dén chit lwgng, toi 1a mot nguoi
kho chiu.” Téng giam ddc dudi quyén dng dong tinh: “Ong dy c6 thé noi dién.”

Rubbermaid da vwon Ién rat an twong dwdi sw doc tai cua nha lanh dao ky luit doc ton nay
nhung sau d6 cling sut gidm rat an twong khi 6ng ra di. Dwdi thoi Gault, Rubbermaid vwot qua
thi trwong 3,6 1an. Sau khi Gault ra di, Rubbermaid gidm 59% gia tri phan tram so véi thi
truong, tredc khi bi Newell mua lai.

Mot vi du khac cling rat hay vé hoi chirng tudn tha Ky luit 1a Chrysler dwéi quyén Lee lacocca,
nguoi duoc tap chi Business week miéu ta don gian la: “Nguwoi dan 6ng. Nha doc tai. Lee.”
lacocca tré thanh chu tich Chrysler nam 1979 va ap dit ca tinh manh mé cia minh dé dwa
cong ty vao ky luit vao diéu chinh hoat dong kinh doanh. Iacocca da viét vé nhitng ngay dau tai
cOng ty ciia minh nhw sau: “Ngay lap titc toi biét noi nay dang trong tinh trang hon loan va can
mot lidu thudc Ky luat va quy cli, mot cach nhanh chéng.”?*? Trong nidm dau tién, 6ng di dai tu
co ciu lanh dao, dé ra cc tiéu chuidn kiém soat tai chinh chat ché, cai thién bién phap quan ly
chat lwong, hop ly ho4 lich trinh san xuit, va thuc hién nhitng cudc cit gidm nhan vién dé bao
toan tién té. “T6i cdAm thay minh giéng mot bac si quén y... Ching t6i phai thwc hién nhirng
cudc gidi phau toan dién, c6 gang gitr lai nhitng gi c6 thé.” Khi lam c6ng viéc v&i cong doan, 6ng



bao ho: “Néu cac ban khéng giup toi, toi sé lam cho cac ban chét hét. Ngay sang mai toi sé
tuyén b6 pha san, va tit ca cic ban sé mat viéc.” lacocca dd mang lai két qua phi thuong va
Chrysler tré thanh mot trong nhitng tredng hop xoay chuyén tinh thé noi tié€ng nhat trong lich
str nganh cong nghiép.

Tuy nhién, vao khoadng gitra thoi gian ndm quyén cia minh, lacocca c6 vé mat tip trung va
cdng ty lai bat dau di xudng mot lan nita. T bao Wall Street Journal da viét: “Ong lacocca lanh
dao viéc ning cip twong Nit thin Tu do, tham gia uy ban qudc hoi vé viéc cat gidm ngan sach
va viét quyén sach thir hai. Ong tham gia, viét bai thudong xuyén cho bdo, mua mot biét thw & Y
dé bat dau san xuit ruou va diu 6-liu... CAc nha phé binh déu dong y rang nhirng viéc nay da
lam 6ng phan tAm, va la nguyén nhin siu xa cho cac vin dé cua Chrysler... Cho du 6ng cé bi
phan tdm hay khéng, thi r6 rang lam mot ngwoi anh hing ctia nhian dan la mot nghé phu kha
ton céng.”

Tham chi con té hon nghé tay trai la mot anh hung dan tdc, sw thi€u ky luat git cho Chrysler
chi hoat dong trong nhitng linh vwc ho c6 thé 1am gidi nhat trén thé gi¢i da dAn dén mot loat
cac hoat dong dau tw thiéu ky ludt. Nam 1985, 6ng bi cudn vao nganh hang khéng. Trong khi
hau hét cac Tong giam doc khac cé 1é da hai 1ong véi mét chiéc phan luc Gulfstream, lacocca
quyét dinh mua luén ca céng ty Gulfstram, lacocca quyét dinh mua luén ca cong ty Gulfstream!
Cling trong khoang gitta nhirng ndm 1980, 6ng tham gia vao mot lién doanh dit tién va hoan
toan that bai v&i nha san xuat xe hoi thé thao Maserati ctia Y. Mot nha diéu hanh Chrysler da
vé huwu cho biét: “lacocca rdt dam mé nhitng gi ctia Y.” To Business Week da viét: “lacocca da
c6 mot biét thw khiém tén tai Tuscany. Nhitng ngudn tin bén trong cho rang dng quyét tim
tham gia lién minh véi d6i tac ngudi Y dén mirc nhitng thuc té vé tinh hinh thwong mai da bi
bd qua.” Mot s& ngudi wéce tinh sd tién thua 16 trong thwong vu véi Maserati vao khoang 200
triéu d6, ma theo nhw tap chi Forbes thi diy la “m6t khodn tién kéch st bo ra cho mét chiéc xe
kiéu thé thao c6 gia cao va dung lwong thip. Dau sao thi cling khong thé sn xuit hon vai ngan
chiéc.”

Trong nira dau thoi gian ndm quyén, lacocca da mang lai két qua phi thudong, dua cong ty tir by
vurc pha san vuot 1én thi tredmg chung gip 3 [an. Trong nita sau giai doan nim quyén, cong ty
tut doc xuong thap hon thi treong 39% va do6i mat véi kha nang pha san lan niva. Mot nha diéu



hanh Chrysler da viét: “Giéng nhw nhitng bénh nhan tim, ching tdi vwot qua dugc cudc phiu
thuat cach day vai nam, dé roi quay lai véi 16i song thiéu lanh manh truéc day.”

Nhitng treong hop trén diy minh hoa cho mdot ki€u mau cé thé tim thiy & moi cong ty ngin
ngay: mét sw vueot troi dang kinh ngac dudi quyén mot ngwoi cé ky ludt thép, sau dé 1a mot sw
tut doc ciing khong kém phén kinh ngac khi nha doc tai ra di ma khong dé lai mét van hod ky
luat that sy, hoadc khi chinh ban than nha déc tai khong gitr duwoc ky luat va lang thang vo dinh
ngoai ba vong tron. Vang, ky luat l1a can thiét dé€ dwa dén két qua vi dai, nhung hanh déng ky
ludt ma khong c6 sw hi€u biét ky luit vé ba vong tron ciing khong mang lai két qua vi dai va
bén virng.

QUYET TAM GIT VIP'NG KHAI NIEM CON NHiM

Trong gin 40 nam, Pitney Bowes s6ng trong chiéc t6 4m ap va dwoc bao vé bdi doc quyén.
Nh¢ vao méi quan hé chat ché véi BO Bueu chinh My va ban quyén mday in gia tem, Pitney
Bowes nam giit 100% thi trudng thw c6 gia tem in bang may. Pén cudi nhirng nim 1950, gan
phan ntra buwu phim trén nwéc My di qua may in gia tem cua Pitney Bowes. Mirc loi nhuin gop
dat trén 80%, khong c6 ddi thu canh tranh, thi treong rong 16n, mot nganh kinh doanh khong
s suy thodi, Pitney Bowes khéng can phai la mét cong ty vi dai ma chi la mot cong ty duoc
hwéng co ché déc quyén vi dai.

Sau do6, nhw van thwong x4y ra vdi cac cong ty ddoc quyén khi vo boc bao hd khdng con nira,
Pitney Bowes bat dau trwot dai. PAu tién 1a mot sic 1énh dong thuin budc Pitney Bowes phai
nhwong quyén cho ddi thu canh tranh ma khong tinh tién nhwong ban quyén. Trong vong 6
nam, Pitney Bowes da c6 dén 16 déi thi canh tranh. Pitney Bowes roi vao tinh trang phin toan
hon loan theo ki€u “Ga con o1, troi sdp sip”, vung tién vao cac vu mua lai hay lién doanh kém
may man, trong dé c6 mot vu dét nhap vao nganh ban Ié may tinh ton mit mot khoan khdng 16
70 triéu do (bang 54% von rong cta c6 dong). Nam 1973, cong ty thua 16 1An diu tién trong
lich st kinh doanh cta ho. Tinh trang cda ho thé hién mét trwedrng hgp dién hinh ctia mét céng
ty d6c quyén din dan suy yéu khi phai doi mat véi sw that canh tranh khé khan.

May man thay, mot nha lanh dao Cip do 5, Fred Allen, da bwdc vao va dit ra nhitng cAu hoi hdc
buia dé hiéu biét thiu ddo vai tro clia Pitney Bowes trén thé gi¢i. Thay vi tw cho minh c6 thé
tré nén gioi nhat thé gidi trong viéc phuc vu cong viéc hiu treong cé lién quan dén viéc truyén
thong tin ciia cac doanh nghiép. Ho ciing nhan thiy cac sdn phdm hd tro phitc tap, vi du nhuw
may fax va may photocopy chuyén dung, hoan toan thich hop véi ¢6 may kinh té dwa vao loi
nhun trén moi khach hang, nho loi thé mang lwdi kinh doanh va dich vu day dic.

Allen va nguoi ké nhiém, Geogre Harvey, da 4p dung mot mé hinh da dang hoa c6 ky luit.
Pitney Bowes cudi cung da dat dwoc 45% thi phan may fax cong nghé cao danh cho cac cong ty
16m, mo6 c6 may in tién khdng 16. Harvey thuwc hién mot quy trinh diu tw c6 hé théng vao cong
nghé va san pham md&i, nhw may x Iy buu tin Paragon c6 thé dan kin va gii thw di, va dén
nhitng nam cuoi 1980, Pitney Bowes lién tuc dat t&i mirc hon 50% doanh thu dén tir cac san
phdm méi dwoc gidi thiéu trong vong ba ndm trdé lai. Sau nay Pitney Bowes tré thanh nha tién
phong trong viéc két ndi cdc c6 may trong phong xt Iy Internet, tao nén mot co hdi nira dé da
dang hoa c6 ky luit. Piém chinh yéu & diy la moi buéc di trong qua trinh da dang hoa hay déi
m&i déu nam trong ba vong tron.



Sau khi tut xuéng thip hon thi treong 77% trong nhitng ngay den tdi vao ndm 1973 do sic
1énh dong thuln, Pitney Bowes da xoay chuyén tinh thé, va cu6i cung vwot 1én trén thi truedng
15 IAn vao dau nam 1999. Tr 1973 dén 2000, Pitney Bowes di vwot qua Coca-Cola, 3M,
Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Procter & Gamble, Hewlett-Packard, Walt Disney, va ca
General Electric. Ban c6 thé ké tén bat cir cong ty nao khic ciling tir vo boc ddoc quyén di 1én véi
két qua nhw thé nay khong? AT&T khong lam dwoc. Xerox cling khong. Ngay ca IBM ciling
khong.

Pitney Bowes minh hoa cho nhitng gi c6 thé xay ra khi mot céng ty thiéu ky luat dé gi¢i han
trong ba vong tron, va nguoec lai, diéu gi c6 thé xay ra khi ho lai 4p dung ky luit.

Cac cong ty nhay vot déu thwc hién tét cau thin chi don gian: “Bit c diéu gi khong phu hop
v(@i Khai niém con nhim, ching ta sé khong lam. Chung ta sé khong tham gia vao cac hoat dong
kinh doanh khong phu hop. Chung ta sé khong mua lai nhitng cong ty khong phu hop. Chung ta
khong tham gia vao cac lién doanh khong phu hop. Néu né khéng phu hop, ching ta sé khéng
lam. Cham hét.”

Nguwoec lai, ching t6i nhin thay viéc thi€u ky luit dé gi¢i han trong ba vong tron 1a mét yéu to
chinh dan dén sw suy yéu ctia hdu hét cong ty doi twong. Moi cong ty d6i trong hodc 1) thiéu ky
luit dé hiéu duwoc ba vong tron, hodc 2) thiéu ky luit d€ gi¢i han ba vong tron.

RJ.Reynolds la mot treong hop dién hinh. Cho dén thip nién 1960, R.J.Reynolds c6 mot khai
niém don gian va ré rang, xoay quanh viéc 1a cong ty thudc 14 tot nhat nwéc My - vi tri nay ho
da nam git {t nhit 1a 25 ndm. Vao ndm 1964, Vian phong Gidi phidu Trung wong (Surgeon
General’s Office) dwa ra mdét ban bao cido cho thiy thudéc 14 lién quan dén ung thw, va
R.J.Reynolds bat dau da dang ho4a khoi nganh thudc 14 nhw mot bién phap phong tha. Di nhién
la tat cd cac cong tu thubc 14 déu da dang hoa cung mét lic vi cing mot ly do, ké ca Philip
Morris. Nhwng hanh dong di ra ngoai ba vong tron cua R.J.Reynolds virot qua moi suy luan
logic.

RJ.Reynolds danh gan 1/3 tai san tip doan trong nam 1970 d€ mua mot cong ty vin chuyén
container va mot cong ty khai thac diu. (Sea-Land va Aminoil), véi y dinh ki€m tién tir viéc
chuyén ché dau do ho khai thac. Puoc, day 1a y twéng khong dén ndi toi. Nhung y twdng nay thi
c6 lién quan gi dén Khai niém con nhim ctia RJ.Reynolds? Pay la mdt vu mua lai thiéu ky luit
tram trong dwoc ti€n hanh moét phan vi nha sang lap Sea-Land la ban thin cta Chu tich
E.].Reynolds.

Sau khi d6 hon 2 ti d6 vao Sea-Land, tong s6 tién dau tw da gan bang toan bo tai san rong cla
c6 dong. Cudi cung, sau nhiéu nim vat kiét nganh kinh doanh thudc 14 dé dau tw vao nganh
kinh doanh tau ciing dang chim dan, R.J.Reynolds phai thitra nhin thit bai va ban Sea-Land.
Mot ngwoi chau cua Reynolds da than phién: “Nhin xem, day la nhitng nguwoi gidi nhit trén thé
gi¢i vé sdn xuat va kinh doanh san phim thudc 14, nhwng ho biét gi vé tau bién va ddu mé? Toi
khong lo vi ho sé pha san, nhung ho tréong giong may ciu thanh nién cao b6i c6 qua nhiéu tién
trong tui.

Cong bang ma noi, Philip Morris cling khong c6 dwoc mdt qua khir hoan hdo vé da dang hoj,
bang chirng 1a ho sai IAm trong viéc mua lai 7UP. Tuy nhién, khac xa v&i R.J.Reynolds, Philip



Morris cho thay ky ludt cao hon trong viéc phan rng lai truedc badn bao cio cua van phong giai
phau. Thay vi tir bd hoan toan Khai niém con nhim, ho dinh nghia lai Khai niém con nhim nay
lién quan dén viéc xay dwng cac nhan hiéu toan ciu trong cac nganh hang tiéu dung khong tot
cho strc khoé 1a miy (thudc 14, bia, nwéc ngot, ca phé, sdcdla, phd mai v.v..). Ky luit cao cda
Philip Morris gitt gi¢i han trong ba vong tron 1a mét yéu t6 chinh giai thich vi sao két qua hai
cong ty hoan toan khac biét sau ban bdo cao nam 1964, mac du ca hai déu d6i mat cung nhirng
co hoi va de doa nhw nhau. Ttr 1964 dén 1989 (khi RJ.Reynolds bién mat khoi thi trwong
chirng khoan chinh thirc vi bi mua lai), 1 d6 diu tw vao Philip Morris thu lgi hon 4 1an 1 d6 dau
tw vao R.J.Reynolds.

Rat it cong ty c6 Ky luidt dé€ kham pha Khai niém con nhém, cang it ky luit dé xdy dung nhit
quan quanh khai niém nay. Ho khong hi€u dwgc mot nghich ly don gidn: Cong ty cang cé ky
luat cao trong viéc giit gi¢i han trong ba vong tron. ho cang c6 nhiéu co hdi hip dan dé ting
trwdng. That vay, mot cong ty vi dai dé chét vi phai tiéu hoa qua nhiéu co hdi hon Ia chét vi déi
co hoi. Thir thach khong con la viéc tao ra co hdi, ma la viéc chon loc co hoi.

Can phai c6 ky ludt méi tra loi “Khéng, cdm on” doi véi cac co hoi 1én. Mot viéc du la “co hoi
ngan nim mai cé mot Ian” cling khong c6 y nghia gi néu né khong pht hop véi ba vong tron.

Quan niém phai nhat quan t6i da véi Khai niém con nhim khong chi lién quan dén cac hoat
déng chién lwoc sdn pham. Khai niém nay con lién quan dén toan thé cach ban diéu hanh va
xdy dung té chirc. Nucor xay dung thanh céng xung quanh khai niém con nhim la phai thu
phuc duwoc van hoa va cong nghé dé san xuat thép. Pat & trung tim cia Nucor la y twdng phai
hoa hop moi quan tAm cda céng nhan véi cip lanh dao va cac c6 dong thong qua mot ché do
nhan tai cong bang khong phan biét giai cip. Ken Iverson da viét trong quyén Plain Talk vao
nam 1998:

Suw bat cong van con xuat hién rat nhiéu trong cac té chitc kinh doanh. Y t6i mudn néi dén su
bat cong clia hé thdng cip bac duoc hop thitc hoa va thé ché hoa theo nguyén tic “Chung tbi”
va “Ho” ... Nhitng nguwoi dirng dau hé théng cip bic trong t6 chirc tw cho phép minh hét dic
quyén nay dén dac quyén khac, pho trwong nhitng dac quyén nay truedc mat nhitng ngwdi phai
lam viéc that sw, roi sau dé lai tw hoi tai sao nhan vién lai khéng théng cdm véi 1o cAu khan
cta cip quan ly phai gidm chi phi va tang loi nhuin... Khi t6i nghi dén hang triéu d6 do nhirng
nguwoi lanh dao cip cao chi ra d€ ddong vién nhitng ngudi van lién tuc bi chinh hé théng cdp bac
nady lam thit vong, toi chi con biét lac dau.



Khi chiing t6i phdng van Ken Iverson, 6ng cho biét gan nhw 100% thanh cong tai Nucor la nho
vao kha nang dwa khai niém don gidn cia ho thanh nhitng hanh dong ky luat nhat quan véi
khai niém dé. Nucor tré thanh mot cong ty trong danh sach Fortune 500 véi gia tri 3,5 ti do
ma chi cé bon cdp quan ly va b6 may nhan vién tai van phong chinh c6 it hon 25 nguwoi - diéu
hanh, tai chinh, thw ky, toan bo b6 may - chen chic nhau trong mdét can phong thué c6 dién
tich bang mot phong kham ring nhd. Ban ghé ré tién dwoc bay ngoai hanh lang, ban thian hanh
lang cting khong 1én hon mot cai buéng nho. Thay vi phai c6 phong an riéng, cac nha diéu hanh
ti€p dén cac chirc sac viéng thim tai quan an Phil’s Diner, mot tiém ban banh mi tai trung tim
thwong mai déi dién.

Cac nha diéu hanh khéng dwgc nhin ra cidc quyén loi cao hon cong nhan truc ti€p dirng may.
Thét ra, cic nha diéu hanh dwoc con it hon dac quyén hon. Vi du, moi nhan vién (ngoai trir cip
diéu hanh) déu dwoc nhan 2.000 d6 moi ndm cho moi dira con dé chi trd cho 4 ndm sau hoc
ti€p theo sau khi tot nghiép PTTH. Trong mét trueong hop, mot ngwoi dan 6ng dén gap Marvin
Pohlman va néi: “Téi c6 9 dira con. C6 phai 6ng mudn ndi la 6ng sé trd toan bd chi phi 4 nam
hoc - cao dang, trwong nghé, hay bat cit loai treong hoc nao - cho tit ca cac con tdi?” Pohlman
thira nhan diéu nay, vang, do6 1a chuyén chic chin. Pohlman cho biét: “Ngwoi dan 6ng nay ci
ngoi dé va khoc. Toi sé khong bao gior quén dwoc. N6 da tom gon trong khodnh khic tat ca
nhitng gi ching tdi c6 gdng thuc hién.”

Khi Nucor c¢6 dwoc mét ndm lgi nhuén cao, thi moi ngwdi trong cong ty déu cé duwoc mot nim
nhiéu lgi nhudn. Co6ng nhan cta Nucor dwoc tra lwong cao dén mirc mét phu nir da bdo chéng
ba: “Néu 6ng bi dudi khoi Nucor, toi sé ly di 6ng.” Nhwng khi Nucor gip kh6 khan, moi nguoi tir
trén xuong dwédi déu phai chiu dwng. Nhitng nguoi chirc cao chiu khé nhiéu hon. Vi du nhw
trong cudc suy thoai nam 1982, lwong cong nhan giam 25%, lwong quan ly giam 60%, lwong
Tong giam déc gidm 75%.

Nucor thuc hién nhiéu bién phap, virot qua mirc thong thwong dé gilr cho sw phin biét giai cip



khong len vao dwgc nhw cac té chirc khac. Tt ca tén ctia 7000 nhan vién, chit khdng chi c6 cip
quan ly va diéu hanh dwoc xuat hién trong bao cdo hang nam.?”! Moi ngudi, ngoai trir gidm sat
an toan va khach dén tham, déu mang nén bao hd cé cing mot mau. Ciu chuyén mau cia nén
bado ho nghe c6 vé linh tinh, nhung sy thwc né la mot van dé. Mot s6 quan doc da than phién
rang chiéc nén bao hd cia ho ¢ mau dic biét gitup ho dwoc phan biét 1a ngudi cip trén, ddu
hiéu dang cip nay c6 thé dwoc dé trén ké sau xe hoi hay xe tai. Nucor dap lai bang cach td chirc
cac dién dan dé giai thich cho moi ngudi hiéu rang vi thé va quyén nang 1a do niang luc lanh
dao, khong phai do chirc vu. Néu ban cam thay khéng thich, néu ban cam thay minh thit sw can
viéc phan biét giai cap, thi Nucor khong phai la noi thich hop d6i véi ban.

Nguworc lai v&i hinh anh van phong lam viéc nhé nhu phong kham rang cia Nucor, Bethlehem
Steel xdy mot toa van phong cao 21 tang dé cho do6i ngii diéu hanh lam viéc. Ho bé thém chi
phi dé thiét ké van phong hinh khoi chit thap chir khong phai chir nhat - kiéu thiét ké nay giup
dap &ng nhu ciu ctia cdc nha diéu hanh doi hoi phai c6 mét van phong ngay gbc. Mot nha diéu
hanh cda Bethlehem cho biét: “Cac phé chu tich phai c6 ctra s6 tir hai hwéng, dé chiéu theo
diéu ndy, chung tdi di thiét ké ra kiéu chir thap.”?’® Trong quyén sach Khing hoang &
Bethlehem, John Strohmeyer da miéu ta chi tiét mot nén vin hoda khac xa véi Nucor. Ong miéu
ta m6t déi may bay riéng, dwoc dung ngay ca cho viéc dwa con cac sép di hoc dai hoc va dé cac
sé&p cudi tuan di nghi. Ong miéu tad mot san golf 18 16 ding cap qudc t& mot cau lac bd & viung
qué dwoc xay dung bang tién cia Bethlehem, va ngay ca cip bac trong cdng ty quyét dinh thi
tw wu tién nha tim & day.

Chung t6i di dén két ludn rang cac nha lanh dao & Bethlehem xem muc dich ctia cadc hanh dong
nay sw duy tri mét hé théng cap bac di dwa hoc dén cip thwong lwu. Bethlehem da khong suy
thoai trong thip nién 1970 va 1980 vi hang nhip khau hay cong nghé la chid yéu - Bethlehem
suy thodai trwdc hét 1a vi trong nén van hoa cda ho, moi ngwdi danh cong sitrc dé thwong lwong
c4c sdc thai ciia hé thong cip bac x4 hoi, thay vi danh cho khach hang, ddi thd canh tranh, hay
cac thay doi trong thé gi¢i bén ngoai.

Tlr 1966 (ldc ho bat diu khai sac) dén nam 1999, khi Nucor dat lién tuc 34 nim loi nhuln.
Trong khi don cung thoi gian 34 ndm nay, Bethlehem di thua 16 12 IAn va lgi nhun tich luy
cua ho cong lai bang khong. Pén thap ky 1990, loi nhuin cta Nucor hang nim déu qua mit
Bethlehem, va dén cudi thé ky, Nucor da vuot qua Bethlehem trén téng doanh thu, mac du chi
ma&i mot thap ky trudc, quy mo ctia Nucor chi bang 1/3 Bethlehem. Mot diéu dang khAm phuc
hon, loi nhun trung binh trén mdi nhan vién ctia Nucor trong vong 5 nim da vwot qua
Bethlehem 10 1an.?’® P&i véi nha dau tw, 1 d6 dau tw vao Nucor qua mit 1 d6 dau tw vao
Bethlehem hon 200 lan.

Cong bang ma noi, Bethlehem Steel phai d6i mit véi mot van dé 16n ma Nucor khong gip phai:
quan hé lao dong khong thuan loi va cac cong doan thu nghich. Nucor khong c6 cong doan va
ho c6 quan hé rat tét véi cong nhan. Sw that 1a khi cdc nha t6 chirc cong doan dén tham mot
nha may, cidc cong nhan cdm thiy trung thanh tuyét déi véi cong ty dén mirc cip quan ly phai
bao vé cac nha to chirc cOng doan khoi nhirng ngudi cong nhan dang la hét va ném cat vao ho.

Véan dé cong doan dwa dén mot cu hoi: Tai sao Nucor lai c6 dwoc moi quan hé t6t véi cong
nhan? Bé&i vi Ken Iverson va cong sy ciia 6ng c6 mot Khai niém con nhim don gian va ré rang



vé viéc hoa hop lgi ich cia cong nhan véi loi ich ctia cdp quan ly va - quan trong hon la - ho
san sang bo cong strc dé€ xy dung cong ty theo ding khai niém nay. Ban c6 thé goi ho 1a nhiing
nguoi cudng tin, nhung dé tao dwoc két qua vi dai doi hoi ban phai chidp nhin tinh nhat quan
trong Khai niém con nhim.

BAT PAU MOT DANH SACH “NH{YNG VIEC CAN DUNG NGAY”
Ban cé danh sach nhitng viéc “can lam ngay” khéng ?
Vay ban c6 danh sach nhitng viéc “can ngirng ngay” khong ?

Hau hét ching ta c6 cudc s6ng ban ron nhwng thiéu ky luit. Danh sdch cin lam ngay cia ching
ta ngay cang dai ra; chung ta c6 ging tao ra quan tinh bang cich lam viéc, 1am viéc, 1am viéc -
va lam viéc nhiéu hon. Nhwng thit sy khong hiéu qua. Nhirng ngwoi xay dung cong ty nhay vot
lai tin dung “danh sach cin ngirng ngay” ciing nhiéu nhw “danh sach can ngirng ngay”. Ho thé
hién mot ky luat dang khen dé ngirng lai tit ca hoat dong khong lién quan.

Khi Darwin Smith tré thanh Tong gidm ddc Kimberly - Clark, 6ng da van dung rat nhiéu “danh
sach nhitng viéc can ngirng ngay”. Ong nhan thay viéc phai thwc hién cac dw bao hang niam cho
Wall Street lam cho moi ngui tp trung qua nhiéu trong ngan han, vi vy 6ng thoi khong lam
nita. Smith cho biét: “Sau khi cin nhic, toi nhan thiy c6 déng khong dwoc loi gi tir viéc hang
nam ching téi dw bao doanh thu trong twong lai. Ching t6i sé khéng 1am nita.” Ong nhan thay
“swsg hai chirc vu” 1a du hiéu ctia viéc y thirc dén giai cip va cac ting lép quan liéu, vi vy 6ng
dep hét cac chirc vu. Khoéng ai trong cong ty c6 mot chikc danh, trir phi d6 1a mot vi tri can chirc
danh dé giao dich véi bén ngoai. Ong nhan thay cac cap bac 1a hé qua tw nhién ctia viéc muu do
quyén lwc. Vi vy ong dep bo rat nhiéu cip bac trung gian bang mot co ché hét sirc tinh té va
don gidn: Néu ban khéng thé thuyét phuc nhirtng d6ng nghiép ctia minh tai sao cin dén 15
nguwoi bao cdo dé gitip minh hoan thanh trach nhiém, thi ban sé khong cho ai bdo cado cho minh
hét. (Hay nhé 1a 6ng thwe hién viéc nay vao thip nién 1970, rat lau truedc khi viéc nay tré thanh
phong trao.) P€ cling c6 y twdng la Kimberly - Clark can phai suy nghi nhw mdt cong ty gidy
tiéu dung, chit khéng phai la mot cong ty gidy, 6ng rat Kimberly - Clark khoi tat ca cac hiép hoi
thwong mai nganh giy.

Cac cOng ty nhay vot thé ché hod ky luat “ngung lam” thong qua mét co ché ngan sach doc dao.
Hay dirng lai va ngam nghi: Muc dich cua viéc 1én ngan sach 1a gi? Cau tra loi thong thuong 1a
lap ngan sach d€ quyét dinh moi hoat dong sé dwoc phan chia ngan sach nhw thé nao, hoic dé
quan ly chi phi, hodc ca hai. Nhin tir goc d6 t6t dén vi dai ca hai ciu tra loi nay déu sai.

Trong qua trinh chuyén doéi tir tot dén vi dai, 1ap ngin sach la mot hoat dong ky luit dé quyét
dinh linh vuc nao sé dwgc diu tw thich dang va linh vuc nao sé khong dwoc dau tw. Néi cach
khéac, qua trinh 14p ngin siach khong phai dé€ tinh todn xem moi hoat dong dwoc nhin bao
nhiéu tién, ma la dé quyét dinh hoat dong nao thé hién ré nhit Khai niém con nhim va can
phai dwoc Ging ho, va hoat ddng nao can phai loai bo hoan toan.

Kimberly - Clark khong chi phin phéi nguén luc tir nganh cong nghiép gidy sang kinh doanh
hang tiéu dung. Ho loai b6 hoan toan nganh kinh doanh gidy, ban cic nha may va dau tw toan
bd s6 tién vao nganh kinh doanh hang tiéu dung dang phat trién.



T6i c6 mdt cudc néi chuyén thi vi véi mot sé nha diéu hanh mot cong ty gidy. P6 1a mot cong
ty tot, chwa phai la mot cong ty vi dai, va ho da tirng canh tranh truec ti€p véi Kimberly-Clark
truedre khi Kimberly-Clark chuyén thanh mot cong ty vé hang tiéu dung. To mo tbi hoi ho nghi
gi vé Kimberly-Clark. Ho tra 1oi: “Kimberly-Clark lam thé 1a khong cong bang.”

“Kh6ng cong bang?” Toi khong hiéu.

“Dung vay, ho da tré thanh mot cong ty thanh céng hon rat nhiéu. Nhuwng, anh biét diy, néu
ching t6i ban nganh gidy va tré thanh mot cong ty hang tiéu dung thé lwc, ching téi cling cé
thé trd nén vi dai. Nhwng ching t6i da dau tw vao day qua nhiéu, ching t6i khong thé nao ép
minh lam thé duoc.”

Néu ban nhin lai cdc cong ty nhay vot, ho déu thé hién sw can ddm dang né chuyén hwéng cac
ngudn lwc vao mot hay chi vai linh vwc. Mot khi ho hiéu ré ba vong tron,, ho it khi bat c4 hai
tay. Hidy nh¢& lai sw quyét tdm ctia Kroger chuyén doi toan bd hé thong ctia ho dé xay dung
nhitng clra hang cwc dai, trong khi A&P van trung thanh véi cac ctra hiéu cii cho “an toan”. Hay
nhé lai sw quyét tim cta Abbott danh gan nhw toan bd thé luc dé trd thanh sé 1 trong viéc
chdn doan va dinh duéng trong bénh vién, trong khi Upjohn vin c6 bam theo nganh dwoc
phdm (ma khong thé nao tré nén gidi nhat thé gidi). Hiy nhé 1a Walgreens da tir bé nganh
kinh doanh dich vu thwec phdm dang thu loi d€ tip trung toan stirc manh vao mot y twdng: tiém
thudc tiy tién dung nhit va tot nhit. Hiy nhé lai Gillette va Sensor, Nucor va cic nha may thép
c& nho, Kimberly-Clark va viéc ban cac nha may dé chuyén nguén lwc cho nganh kinh doanh
hang tiéu dung. Tat ca ho déu c6 gan thuc hién nhirng cudc dau tw 1on, mét khi ho da hiéu Khai
niém con nhim.

Chién lwoc dau tw hiéu qua nhat bao gom mdot danh muc cac nganh hang it phan tan, nhit la
khi ban di ding hwéng. Piéu nay nghe cé vé khoi hai, nhuwng d6 chinh la phwong phap cac cong
ty nhay vot ap dung. “Pung hwéng” nghia la ban dwa ra dwoc Khai niém con nhim; “it phan tan”
nghi la dau tw toan bd vao nhirng gi phu hop véi ba vong tron va loai bo hét nhirng thir khac.

Di nhién, vAn dé nam 6 mot diém nho: “Khi ban ding hwéng”. Nhung 1am thé nao ban biét
minh dang dung huéng? Khi nghién ciru cac céng ty, chiing tdi nhan ra rang minh biét dwoc
minh dang dung hwéng khéng phai la diéu kh6 néu ban dat dwoc tit ca vao dung vi tri cta nd.
Néu ban c6 nhitng nha lanh dao Cip d6 5 c6 kha nang tim nguoi thich hop cho chuyén xe, néu
ban d6i dién véi thwce té phii phang, néu ban tao duwgc mot mai trudng cho sw that dwoc lang
nghe, néu ban c6 mot Hoi dong va lam viéc cia minh dwa trén mot Khai niém con nhim ro
rang, khi d6 ban c6 nhiéu kha niang dwa ra nhitng quyét dinh quan trong ding dan. Van dé that
s 1a, mot khi ban biét minh ding hwéng liéu ban c6 ky luit dé thwc hién nhitng diéu ding nay
va, cling rat quan trong, ngirng lam nhirng diéu khéng phu hop hay khéng ?

Tém tat chuwong
VAN HOA KY LUAT
NHNG PIEM CHINH

- Két qua vi dai va bén virng tuy thudc vao viéc xay dung mot nén van hoa bao gbm nhirng
con nguoi ky luit, thwe hién nhitng hanh dong ky luat, nhit quan cao do véi ba vong tron.



- Vin hod quan liéu xuit phat tir viéc phai bu dip cho suw thiéu nang luc vao thiéu ky luat;
diéu nay lai xuat phat tir viéc chon sai ngwoi trén chuyén xe ngay tir dau. Néu ban cé duoc
ddng nguwoi trén chuyén xe, va nhitng ngwoi khéng phtt hop xudng xe, ban khéng can sy quan
liéu thiéu doan két.

- Mot nén van hoa ky ludt bao gom hai mat. Mot mat, né doi héi moi ngwoi phai di theo mot
hé th6ng nhat quan; mat khac, n6 mang lai cho moi ngwdi su tw do va trach nhiém trong khu6n
khé.

- MOt nén van hoa ky luat khong chi bao gom hanh dong. N6 con bao gom ca viéc tuyén
nhitng nguwoi ky luat, tham gia vao cac tw twong ky luat, va sau dé thwce hién cac hanh dong ky
luat.

- Cac cong ty nhay vot c6 vé chan ngat va kém thd vi khi nhin tir bén ngoai; nhung néu quan
sat ky, bén trong ho 1a nhitng con ngudi hét sirc cin man va manh liét dén kinh ngac (ho “dwa
chuin muec 1én tAm cao méi”).

- Khong nén 1an 16n gitra vin hoa ky luat va mot nha doc tai ky luat - day 1a hai khai niém
khac nhau, mot mang tinh hitu dung cao, mé6t mang tinh pha hoai cao. Nhitng vi Tong giam doc
ctru tinh ap dung ky luit cd nhan théng qua ca tinh quyén luc thwong khéng gitr dwoc két qua
14u bén.

- Hinh thitc ky ludt quan trong nhit d€ dat két qua bén virng 1 sw gan két cao do vdi Khai
niém con nhim va san sang tir b nhitng co hdi khéng pht hop vé ba vong tron.
NHO’NG KHAM PHA BAT NGO

- Mot to chirc cang c6 ky luat gitr cho hoat dong ciia minh trong gi¢i han ba vong tron, dén
mirc nhit quan cudéng tin, ho cang c6 nhiéu co hdi tang trwdng.

- Nhitng sw kién nhw “co hdi ngan nam c6 moét” that sy khong lién quan, trir phi né phu hop
v&i ba vong tron. Mot cong ty vi dai c6 rat nhiéu “co héi ngan nam c6é mot”.

- Muc dich ctia viéc 14p ngan sach trong cong ty nhay vot khong phai 1a dé€ quyét dinh moi
hoat dong nhin dwgc bao nhiéu, ma la dé quyét dinh linh vuc nao pht hgp nhit véi Khai niém
con nhim va cin dwgc diu tw hoan toan vao linh viec nao khong nén duwoc dau tw niva.

- Danh sach “nhitng viéc cin nglrng ngay” cling quan trong nhw danh sach “nhirng viéc cin
lam ngay”.



CHUONG BAY: BAN PAP CONG NGHE

Pa s6 tha chét hon suy nghi. Nhiéu nguoi da lam nhw thé,
- BERTRAND RUSELL

Vao ngay 28-7-1999, drugsrore.com - mot trong nhirng tiém thudc tiy trén mang Internet dau
tién - ban co phiéu ra thi trwong. Chi trong vong vai gidy khi tiéng chuéng mé man vang 1én, c6
phiéu da ting gia gip ba lan, dat m&c 65 d6 la. Bon tudn sau, c6 phiéu dat 69 d6 la. Pay la mot
sw khéi dau khong té cho mot cong ty chi méi ban hang chwa day 9 thang, c6 khong dén 500
nhén vién, khong hira hen c6 tirc trong nhiéu nam lién (néu khéng mudn noéi 1a nhiéu thip ky
lién), va chi dinh sé thua 16 hang trdm triéu dé la trwdc khi thu duwgc mot do la loi nhuén.

Moi ngudi da dwa vao dau dé chap nhin nhitng con sé dang kinh ngac kia? Theo ly luin cia
moi ngudi thi “Cong nghé mdéi sé thay dbi tat cd”. Cac chuyén gia noi ti€p: “Internet sé cach
mang hoéa hoan toan tit ca doanh nghiép.” Cac doanh nghiép tré phu héa: “Pay la thoi dai
Internet: Phai dén trudc, dén that nhanh, chiém l4y thi phan - bat ké dat ré - va ban sé& chién
thing.”

Ching ta buwéc vao mot thoi diém lich sit ma y twdng xay dung mot cong ty vi dai tré nén ky
quic va 16i thoi. “Xay dung dé bién d6i” tré thanh ciu cach ngdn thudng ngay. Chi cin thong
bao v&i moi nguwoi rang ban dang lam diéu gi d6 - bt ctr diéu gi, c6 ndi mang Internet, va thé
la ban tré nén giau cé nho ban c6 phiéu cho cong chiing, mac du ban kinh doanh chwa hé c6 lgi
nhuan (tham chi ban chwa c6 mdt cong ty that sw). Vay thi tai sao phai cwc nhoc xay dung tuwr
nén tang dén nhay vot, tao ra mo6t md hinh thich hop, trong khi ban chi can la 16n “Céng nghé
m&i!” hay 1a “Kinh té€ méi!” 1a di thuyét phuc moi ngwoi dé vao hang triéu doé 1a?

Mot s6 doanh nghiép tré thim chi chang budn goi y 1a ho sé xay dung mot cong ty that su,
dirng néi chi dé€n mot cong ty vi dai. Mot cong ty da ndp don xin ban c6 phiéu cho c6ng ching
vao thang 3-2000 chi véi mot trang web va mot ké hoach kinh doanh, ngoai ra khong con gi
nita. Nha doanh nghiép nay thira nhan trén to Industry Standard rang ban cd phiéu truwdc khi
thanh 14p céng ty 1a mot diéu khong binh thudng, nhung anh van c6 ging thuyét phuc cac nha
dAu tw mua 1,1 triéu c6 phiéu véi gia tir 7-9 d6 la moi ¢6 phiéu, mic du anh chwa c6 doanh thu,
chwa c6 nhan vién, chwra c6 khach hang, chwa c6 cong ty.?83 Véi cong nghé mai trén Internet, ai
con can dén cac co vat cia nén kinh té cii? Va dé la cach suy nghi ctia nhiéu nguoi.

Tai thoi diém cao trao cla cudc roi ren nay, drugstore.com da dwa ra mot thach thirc cho
Walgreens. Thoat diu, gia c6 phi€u ctia Walgreens da tut gidm trwdc sw tdn cong cla cic cong
ty dot-com, rét 40% trong nhitng thang truéc khi drugstore.com ban c6 phiéu ra cong chung.
Tap tri Forbes di viét vao thang 10-1999: “C4c nha diu tw cho rang cudc chién Internet sé
nghiéng phan thing vé nhitng d6i thu cé thé thing lén ngay tir ddu - nhitng cong ty nhw
drugstore.com hién dang giao dich & mic 398 lan cao hon doanh thu, thay vi Walgreens, hién
dang & mirc 1,4 1an doanh thu.” Cac nha phan tich ha thip gia tri co6 phiéu Walgreens, va ap luc
budc Walgreens phai phan &ng lai mo6i de doa ctia Internet cang tang khi 15 triéu dé la gia tri
thi treong da béc hoi.



Walgreens da phan trng nhu thé ndo trudc cudc hon loan nay?

Dan Jorndt da tra loi tap chi Forbes khi miéu ta cach ti€p cin c6 phwong phap, c¢6 chu dich déi
v&i Internet: “Chung t6i la mot cong ty di 1én tir bo, dén di b, réi méi chay.” Thay vi phan &ng
nhuw 1 ga con so troi sdp, cac nha diéu hanh tai Walgreens da lam mot viéc khéng binh thuwong
doi voi thoi dai. Ho quyét dinh nglrng lai va suy nghi. Ho quyét dinh st dung b 6c cia minh.
Ho quyét dinh suy nghi.

Ban dau con chim chap (dang bo), Walgreens bat dau thir nghiém mot trang web trong khi
van tham gia cac cudc thao ludn va tranh cai ndi bd cing thang vé dnh hwdng cla no, xét trong
moi twong quan Khai niém con nhim cta riéng ho. “Lam thé nao Internet két ndi dwoc véi khai
niém tién loi cdia ching ta? Lam thé ndo ching ta gidn né v&i mau sd chung 1a dong tién trén
moi 1An khach hang ghé qua? Lam thé ndo ching ta dung trang web d€ nang cao nhirng gi
ching ta da lam tot hon cac cong ty khac trén thé gidi va theo mot cach khién ching ta dam
mé?” Xuyén sudt qua trinh nay, cac nha lanh dao Walgreens van ap dung nghich ly Stocdale:
“Chung toi hoan toan tin twdng rang minh sé vwot 1én trong thé gidi Internet nhw 1a moét cong
ty vi dai; tuy nhién, chiing toi cling phai doi mat véi thuwe té phi phang vé Internet.” Mot nha
lanh dao Walgreens da ké cho ching t6i nghe mot miu chuyén vui vé thoi diém dang nhé
trong lich si nay. Mot cong ty hang dau trén Internet da dwa ra mot ciu binh luin vé
Walgreens: “Oi, Walgreens! Ho qua gia va u li d6i véi thé gidi Internet. Ho sé bi bd lai ding
sau”. Walgreens, mac du rit khé chiu trwdc 161 binh phdm qué kiéu ngao cta gi¢i thwong luu
Internet, van khong c6 y dinh 1én tiéng dinh chinh cong khai. Mot nha diéu hanh néi: “Hay ct
lang ling lam nhitng gi minh cAn lam, réi moi thi sé sang té va ho sé thay minh sai.”

Sau d6 nhanh hon mét chut (dang di bd), Walgreens bat diu tim ra phwong thitrc két ndi
Internet v&i moé hinh lwu trit - phin phdi rat phirc tap ctia ho, va - 1€ di nhién - vé&i khai niém
tién lgi. Hay dién vao don thudc trén mang, nhay lén xe va di dén tiém thudc tiy Walgreens (&
bAt ky thanh phd nao), van ngoi trén xe lwét qua 6 clra s6 va chi ngirng lai it gidy dé€ 1dy goi
hang. Hodc ban c6 thé yéu cau duwoc chuyén dén tin nha, néu nhw diéu nay thuin tién hon cho
ban. Khong s¢ hai, khong khoe khoang, khéng té ra can ddm - chi cé suw theo dudi lang 1€ va
quyét tAm, theo sau la nhitng buéc tién lang 1€ va quyét tam.

Va r6i, cudi cung (dang chay), Walgreens dat cwoc lén gi¢i thiéu trang web dwoc thiét ké
khong thua kém vé mat phirc tap va thuin tién so véi bat Ky cong ty chuyén kinh doanh trén
mang nao. Vao thoi di€m ching toi viét chwong nay, thang 10-2000, ching t6i da truy cip thi
vao trang web Walgreens.com. chiing t6i nhan thiy trang web nay rat dé st dung, va hé thdng
giao nhan hang ciling dang tin ciy va day di khong kém Amazon.com (cong ty hang dau vé giao
dich dién t tai thoi diém nay). Chinh xac 1a mot nam sau bai bado dang trén tap chi Forbes,
Walgreens da tim ra bi quyét tin dung Internet dé thic day tang truwdng. Ho dang thong bao
(trén trang web clia minh) tuyén dung hang loat nhan vién dé dap rng nhu ciu phat trién bén
vitng. Tt khi tut xudng mirc thip nhat trong nam 1999 khi bi lan séng dot-com xam chiém, gia
c6 phiéu cia Walgreens da tang tré lai gp déi chi trong vong mdt nam.

Vay drugstore.com hién nay ra sao? Sauk hi lién tuc thua 16, ho da phai cat gidm nhan vién dé
bao toan dong tién. Vao thoi diém cuc thinh cta ho, chi cdch ddy hon mot nam, drugstore.com
giao dich vé&i gia cao gdp 26 lan hién tai. Gia tri ban dau di sut gidm gan hét.?86 Trong khi



Walgreens di tir bo sang di bd r6i méi chay, drugstore.com di tir chay dén di bd va cudi cung la
bo.

C6 thé drugstore.com sé tim ra dwoc mét mo hinh thich hop va tré thanh céng ty vi dai. Nhung
chiac chan ho sé khong tré thanh vi dai nho vao cong nghé, sw don thdi, va mot thi truong
chirng khoan bat hop ly. Ho chi ¢6 thé tré thanh vi dai néu ho biét cach 4p dung cdng nghé vao
mot khai niém nhat quan thé hién ré sw thiu hiéu ba vong tron.

CONG NGHE VA KHAI NIEM CON NHIM

Ban c6 thé dang nghi: “Nhung giai doan hon loan Internet chi 1a mot qua bong bong dau co bi
nd. Vay thi sao? Ai cling biét qua bong bong 4y 1a khong bén vitng, rang né khong thé truong
ton. Piéu nay c6 lién quan gi dén qua trinh tir t6 dén tuyét vori?”

bé cho rd: Cha dé ctia chwong nay khéng néi dén chi tiét cia qua bong bong Internet. Bong
béng hinh thanh va bong bong tan. Chuyén nay ciing tirng xay ra véi nganh dwdng sit. Chuyén
nay tirng xay ra véi nganh dién. Chuyén nay tirng xay ra véi nganh truyén thong radio. Chuyén
nay cling trng xay ra v&éi nganh san xuit may tinh ca nhan. Chuyén nay tirng xay ra voi
Internet. Va n6 con xay ra véi nhitng cong nghé méi chwa dwoc biét dén.

Tuy nhién qua cic bién doi nay, cac cong ty vi dai da thich rng va trwong ton. Sw that 1a hiu hét
cac cong ty vi dai trong 100 nam tré lai day - tir Wal-Mart dén Walgreens, tir Procter and
Gamble dén Kemberly-Clark, tir Merck dén Abbott — déu da trai qua rat nheiefu thé hé thay doi
cong nghé nhuw dién, truyén hinh, hay Internet. Ho da tirng thich &rng va tré nén vi dai. Nhirng
cong ty gidi nhat sé lai ti€p tuc thich &ng v&i thay doi.

Thay doi do cé6ng nghé khéng phai 1a diéu gi méi. Cau hoi thiat sw khéng phai 1a “Vai tro cla
cong nghé la gi?”. Cau hoi that sy 1a “Nhitng cong ty nhay vot nhin c6ng nghé khac moi nguoi
nhw thé nao?”

Ching to6i da tién doan roi thi Walgreens ciling sé biét phai lam gi v&i Internet. Cong ty nay da
c6 truyén thong diu tw rat 1o6n vao cong nghé rat lau trwdc nhitng cong ty khac trong nganh.
Trong dau thip nién 1980, ho di di tién phong trong viéc thiét 13p mot hé thong néi mang
rong khap noi goi la Intercom. Y twdng thi rat don gian: Khi tdt ca cac clra tiém Walgreens
dwoc lién két véi nhau va théng tin vé khach hang dwoc giri vé mot trung tdm dir liéu, hé thong
nay sé bién moi ctra tiém Walgreens thanh mét tiém thuéc tiy quen thudc cia khach hang.
Ban sdng & Florida, nhung ban dang di du lich & Phoenix va can phai mua thém thudc theo mot
toa dang dung. Khéng thanh van dé, tiém thudc & Phoenix dd dwoc lién keekts véi hé thong
trung tAm, nén né chang khac gi tiém thudc Walgreens & gin nha ban. Diéu nay nghe cé vé
binh thudng theo tieieu chudn hién thoi. Nhung khi Walgreens bat ddu diu tw vao cudi thap
nién 1970, chwa cong ty nao trong nganh c6 mét hé thong twong tw. Tong cong, Walgreens da
dau tw 400 triéu do la vao Intercom, trong d6 cé 100 triéu dé la dau tw vao hé thong vé tinh
riéng cua ho. Mot tap chi chuyén nganh da miéu ta viéc di tham quan tru s& cua Intercom -
dwoc ménh danh 1a Tram mat dat Walgreens - “cling giong nhw di tham quan trung tim khéng
gian NASA v&i day riy nhitng may méc dién tir phirc tap dén kinh ngac.” Nhan vién ky thuat
ciia Walgreens tré nén thuin thuc trong viéc bao tri tirng chi tiét may moc, thay vi phai dua
vao chuyén gia bén ngoai. Nhung ho khéng chi dirng lai & d6. Walgreens ciing di dau trong viéc



ap dung may quét, ngwoi may, hé théng quan ly hang ton kho trén may tinh, va hé théng tién
tién truy tim hang trong kho. Internet chi 1a mét buéc ti€p theo trong toan bd tiéng trinh.

Walgreens khong ap dung tit ca nhitng cong nghé nay chi vi cin phai thé hay vi lo sé tut lai
phia sau. Khéng, ho dung c6ng nghé nhw mot cong cu dé dat dwgc téc dd nhanh hon khi da qua
giai doan nhay vot, va gin lién cong nghé véi Khai niém con nhim veé tiém thudc tay tién loi,
lJam tang loi nhan trén moi lan khach hang ghé qua. Mot chuyén bén 1é thu vi, khi cong nghé
ngay cang tré nén phirc tap trong cudi thap nién 1990, thi vi Gidm ddc phu trach thong tin cta
Walgreens 1a mot duoc sy cé ding ky, chit khong phai 1a mot chuyén gia cong nghé.??°
Walgreens van giit virng 1ap trwong: Khai niém con nhim ctia ho quyét dinh viéc 4p dung cong
nghé, chir cong nghé khéng quyét dinh kha niém con nhim dworc.

Truwong hop cia Walgreens thé hién mot hinh mau chung. Trong moi cong ty nhay vot, ching
tdi déu nhin thay c6 c6ng nghé phirc tap. Tuy nhién, ddy khéng phai la c6ng nghé tuy tién, ma
la viéc di tién phong ap dung céng nghé c6 chon loc. Moi c6ng ty nhay vot déu la nha tién
phong vé cong nghé, nhung ban than cong nghé trong moi céng ty rat khac nhau.

Vi du nhw Kroger la mot nha tién phong trong viéc ap dung may quét ma vach, giup ho vuot
qua A&P nho vao viéc lién két giao dich tai quiy v&i hé thong quan ly hang ton. Piéu nay dwoc
xem chirng khong c6 gi hdp dan (quan ly hang ton khong phai 1a mot dé tai thu hut doc giai),
nhwng hay nhin theo hwéng nay: Thu twdng twong ban budc chan vao mét kho hang, nhwng
thay vi nhin thiy hang 1ép 1&p cac thung banh keo hayhoa qud, ban lai nhin thiy hang hang 1ép
16p tién mat - hang tram ngan, hang triéu to dé la méi tinh, con méi cleng dang chit 1ép trén
ké, x8p cao dén tin tran nha. D6 chinh 1A cach ban cin phai nhin nhan vé hang ton. Méi mot
thung ca r6t khong don gidn chi 1a mot thung ca rét; do 1a tién. Va tién ¢t nam doé vo ich, cho
dén khi ban ban dwoc thung ca rét nay.

Hay nhé lai Kroger da Ian lwot dep bé cac ctra tiém tap héa vira nho, vira cii va toi tan, va thay
thé bang nhitng ctra tiém that 1én, that dep, va hdo nhodng. D& hoan thanh cong viéc nay ho
can c6 hon 9 ty do6 la diu tw - sé tién phai dwoc rut ra tir nganh kinh doanh tap héa cé ty suit
loi nhuén thip. D& dé hiéu, Kroger trung binh hang ndm bé ra gip doi s6 loi nhun thu duoc
vao chi phi dau tw, trong suot 30 nam. Cang dn twong hon, mac du da chiu mét khoadn ng 5,5 ty
do la dé€ tra c6 tirc bang tién mit mot 1an 40 doé la/ ¢d phiéu, cong them 8 d6 la gidy no cap thip
dé danh bai nhirng ké rinh rap mua lai cont ty nim 1998, Kroger van tiép tuc cong cudc cai tao
rat ton kém nay trong sudt hay thip nién 1980 va 1990. Kroger hién dai h6éa va cich tan tat ca
cac cra tiém, nang cip sw trai nghiém cho khach hang, mé rong danh muc hang héa cung cap,
va tra dit hang tram triéu dé la tién no. Viéc Kroger str dung c6ng nghé quét ma vach dé dwa
hang tram triéu nhitng t& d6 la méi tinh ra khéi nha kho va dwa vao str dung c6 hiéu qua dworc
xem 12 mot yéu t6 chinh nam trong kha nang 4o thuit ctia ho - bién ra khong chi mot, khong
chi hai, ma la ba chi thé ttr chiéc mii.

Gillette ciling 1a mo6t nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé. Nhung viéc ap dung cong
nghé cta Gillette chid yéu la trong cong nghé san xuat. Hiy nghi dén c6ng nghé can thiét dé san
xult hang triéu - c6 thé dén hang ty - nhitng lwdi dao cao gia ré ma lai bén. Khi ban hay toi
mua mot lwdi dao, chiing ta mong muén lwdi dao nay phai vira hoan hdo vira ré néu tinh trén
s6 1an st dung. Vi du, dé san xuit ra Sensor, Gillette d3 dau tw hon 200 triéu do la vao viéc thiét



ké va phat trién, trong d6 danh phan lén cho céc tién bd trong sdn xuit, va thu lai 29 bang
sang ché. Ho di tién phong trong viéc 4p dung cong nghé han bang tia laser mot cach rong rai
va cac bd dao cao - cong nghé nay thuwong dwoc 4p dung cho cac sdn phdm dit tién va phirc tap
nhuw may diéu hoa nhip tim. Toan bo chia khda ciia b dao cao Gillette ndm trong céng nghé
san xuat doc dao va dwgc dang ky bao hd déc quyeén. Gillette bao vé né nhw Coca-Cola bao vé
cong thirc bi méat cia ho, bao gom ca hé thong bao vé chat ché c6 trang bi vii khi.

VAN DUNG CONG NGHE TRONG CAC CONG TY NHAY VOT

Cong ty

Abbott

Circuit
City

Fannie
Mae

Gillette

Cong nghé gan lién v&i Khai niém con nhim

trong giai doan nhay vot

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé may tinh dé tang mirc loi nhuln trén
moi nhan vién. Khong phai la ngwdi dan dau trong nghién ctvru va phat trién (R&D) -
nhwong lai cho Merck, Pfizer, va nhitng cong ty khac véi khai niém con nhim khac.

Nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé phirc tap theo déi hang héa tai diém
ban va trong kho - gan lién v4i khai niém “McDonald’s” ctia hé thdng ban 1é hang
gia tri cao, c6 khan ning diéu hanh mo6t hé thong nhit quan cac cra hang phan tan
vé mat dia ly.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cac thuit todn phic tap va phan tich bang may
tin d&€ danh gia rai ro thé chdp chinh xac hon, tir d6 1am ting loi nhuin trén moi
mirc rii ro. Hé théng phan tich ridi ro “thong minh hon” gia ting kha nang thé chip
cia nhom nguwoi ¢6 thu nhip thip, gan lién véi dam mé dan cha hda viéc s hitu
hoa.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé san xuat phirc tap dé san xuit vdi gia
ré va dong nhat hang ti sdn pham cé d6 bén cao. Bdo vé bi mit c6ng nghé san xuit
twong tw nhu Coca-Cola bao vé cong thirc cua ho.

Nha tién phong trong viéc ap dung co6ng nghé vé quy trinh san xuit, dic biét doi véi

Kemberly-nguyén liéu khong cin dan so¢i, dé phuc vu cho viéc theo dudi muc dich dwa ra san

Clark

Kroger

phim cao cip. Cé6 nhirng phong thi nghiém nghién ctru phirc tap: “em bé bo quanh
véi hé théng cdm rng dd 4m va nhiét do”.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé théng tin dé lién tuc hién dai héa cac
ctra hang. La ngudi diu tién nghiém tdc thir nghiém may quét ma vach; ho lién két
cong nghé nay véi ca chu ky dong tién té, tir d6 cung cap ngudn vén cho qué trinh
cai tao ctra hang v&i qui mo 1on.



Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé san xuat thép tién tién nhat danh cho
nha may c& nho. “Pi cho thé gi¢i” d€ tim cong nghé tién tién nhit. S&n sang danh

Nucor cwoc rat 1on (dén 50% gia tri rong ctia cong ty) vao cong nghé méi ma nhitng cong
ty khac cho la qua rdi ro, vi du nhw cong nghé dé khu6n tdm léng lién tuc.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé san xuit va déng goi. bat cwoc vao
cong nghé san xuit hop thu6c mé& nap phia trén - sang kién bao bi dau tién trong
nganh thudc 14 trong su6t 20 ndm. La ngwoi dau tién st dung hé théng san xuit dwa
trén may tinh. Pau tw khong 16 vao trung tdm san xuat dé thi nghiém, thr nghiém,
hoan thién c6ng nghé san xuit va chat lwong tién tién.

Philip
Morris

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé vao thw tin. Piu tién, c6ng nghé dwoc
thé hién qua mdy in gia tién bwu tin tw ddng. Sau d6, Pitney dau tw rit 1én vao cong
nghé dién t, phan mém, thong tin lién lac va Internet dung trong cic may xi ly
phtc tap. Pau tw rat Ién vao nghién ctru va phat trién (R&D) dé tai phat minh cong
nghé in gia tem trong thap nién 1980.

Pitney
Bowes

Nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé mang may tinh va théng tin lién lac
qua vé tinh, gan lién vdi khai niém tiém thudc tay tién lgi, dwoc diéu chinh cho phu
hop nhu ciu dac trung cia tirng dia diém va dan cw. Pau tw rat I1én “nghen mot cuc”
vao hé thong vé tinh dé lién két cic clra tiém vé&i nhau, nhw mot mang lwdi rong 1én
cila mot tiém thuoc tiy duy nhit. “Nhw mot chuyén tham quan vao trung tim vii tru
NASA.” Pi trwdc cac cong ty khac trong nganh it nhat 1a mot thip nién.

Walgreens

Nha tién phong trong viéc 4p dung cdng nghé dé€ lam tang loi nhuin trén moi nhan
vién. Nha lanh dao trong viéc giao dich ngan hang 24 gio qua dién thoai, sdm st
dung may ATM, nguwoi dau tién cho phép mua ban c6 phiéu trén ATM, nha tién
phong trong giao dich dién tir qua Internet. Nha tién phong trong viéc ap dung cac
thuat toan phirc tap dé danh gia rui ro chinh xac hon khi cho vay.

Wells
Fargo

Cong nghé la mot chit xic tac, khong phai la nguyén nhan ctia da di toi.

Khi Jim Johnson tré thanh Téng gidm doc ciia Fannie Mae, ké nhiém David Maxwell, 6ng va doi
ngii lanh dao da thué mét cong ty tw van dé danh gid cOng nghé. Nha tw van chinh, Bill Kelvie,
dung mot hé thong x€p hang gdbm bdn bic, trong d6 4 diém nghia la c6ng nghé tién tié€n va 1
diém nghia 1a con & thoi ky d6 da. Fannie Mae chi dwoc 2 diém. Vi vay, theo ding nguyén tic
“con nguwoi di trudc”, Kelvie duwoc thué dé dwa cong ty téi trwdce.?% Khi Kelvie dén Fannie Mae
vao nam 1990, cong ty dang di sau cac cong ty khac trén Wall Street trong linh vuc cong nghé
khoang 10 nam.

Trong vong 5 nam ké tiép, Kelve da lan lwot dwa Fannie Mae tir 2 diém dén 3,8 diém trén thang
diém 4.2°7 Ong va cong su da tao ra hon 300 mg dung may tinh, bao gom ca nhitng chuong



trinh phan tich phirc tap dé theo d6i danh muc thé chip khoang 600 triéu do la, hé théng dix
liéu lién két bao gom 60 triéu tai san, va don gidn héa qua trinh 1am viéc giam tdi da gidy to va
cong viéc hanh chinh. Kelve cho biét: “Chung t6i dwa cong nghé ra khéi vi tri &m tham va dung
cobng nghé dé thay d6i moi b6 phin kinh doanh. Ching t6i tao ra mot hé thong chuyén gia dé
giam thiéu chi phi mua nha. Nhitng ngwdi vay tién sir dung cong nghé cta ching tén sé cat
giam thoi gian dwoc xét duyét tir 30 ngay xudng con 30 phut, tir d6 cat giam chi phi lién quan
hon 1000 d6 la moi lan vay.” Tinh dén nay, hé théng nay da gitip nhitng ngudi mua nha tiét
kiém dwoc gan 4 ti do la. Hay lwu y rang Fannie Mae bat dAu thoi diém chuyén d6i tir 1981, khi
David Maxwell 1én nim quyén, nhung cong ty van di sau trong viéc 4p dung cong nghé cho dén
thip nién 1990. Vang, cdng nghé da tré nén rat quan trong doi véi Fannie Mae, nhung chi sau
khi ho da phat hién dwoc Khai niém con nhim va sau khi da cé bwéc nhay vot. Cong nghé la
mot bé phan chinh cua cai dwoc cac nha lanh dao Fannie Mae goi la “lan gié thit hai” cia qua
trinh chuyén déi dong vai tro mot yéu té thuc day. Cac cong ty Kroger, Gillette, Walgreens, va
toan bd nhirng c6ng ty nhay vot déu c6 cung mot quy trinh - viéc tién phong ap dung cong
nghé chi dién ra & giai doan sau ctia qua trinh nhay vot chit khéng bao gior ngay tir dau.

biéu nay dwa ching ta dén diém chinh cia chwong nay. Khi dwoc ap dung ding, cong nghé tré
thanh mot chat xuc tac thic diy da di téi, nhung khong tao ra da. Nhitng cong ty nhay vot
khong bao gi¢r bat ddu qua trinh chuyén déi bang viéc tién phong trong cong nghé, chi vi Iy do
don gidn la ban khong thé tin dung cong nghé cho dén khi ban biét cong nghé nao hiru ich. Viy
thi cong nghé nao 1a hitu ich? D6 1a nhitng cong nghé gan lién vdi ba vong tron giao nhau cua
khai niém con nhim.

bé ddm bao c6ng nghé hitru ich trong qua trinh chuyén déi tir t6t dén vi dai, can phai dat nhirng
cau hoi sau day. Cong nghé nay cé phu hop véi Khai niém con nhim khong? Néu cd, nghia la
ban phai la nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé nay. Néu khong, ban lai héi, liéu ban
c6 can dén cong nghé nay khong? Néu cd, nghia la tat cd nhitng gi ban can lam la theo kip doi
tha. (Ban khéng nhit thiét phai c6 hé thong dién thoai tién tién nhat trén thé gi¢i dé tré thanh
mot cong ty vi dai). Néu khong, nghia la cong nghé nay khéng can thiét, va ban cé thé bo qua,
khdng quan tam t&i no.

Ching t6i nhin thay viéc cac cong ty nhay vot di tién phong trong viéc ap dung cong nghé chi
la mét cach nira dé ho gitr dwoc ky ludt gidi han trong Khai niém con nhim. Trén ly thuyét, moi
quan hé cda ho v&i cong nghé khong cé gi khac biét véi mdi quan hé cda ho véi cac linh vuc
khac lién quan dén quyét dinh: con nguoi Ky luat, tw twdng ky luat va hanh dong ky luat. Néu
mot cong nghé khong phu hop véi ba vong tron, ho sé bé qua toan bd sw so hdi hay huénh
hoang ma tiép tuc kinh doanh v&i mot thai dé binh than dan né. Tuy nhién, mot khi ho nhin
thiy cong nghé la cin thiét, ho tré nén rit quyét tAm va sang tao trong viéc ap dung nhirng
cong nghé nay.

Trong nhitng cong ty do6i trong, nguoc lai, ching toi thiy chi c6 ba trwong hop la tién phong
trong viéc ap dung céng nghé. Ba trueong hop nay - Chrysler (thiét ké trén may tinh), Harris
(ap dung dién tir vao cong nghé in), va Rubbermaid (c6ng nghé sdn xult tién tié€n) - déu la
nhitng cdng ty ngan ngay. Diéu nay cang chirng to rang cong nghé khong thoi khong thé tao ra
dwoc két qua vi dai va bén vitng. Vi du nhw Chrysler, ho ap dung mot cach tuyét voi cong nghé
thiét ké trén may tién tién cung cic cong nghé lién quan dén thiét két khac, nhung lai khong



lién quan dén nhitng cong nghé nay véi mot Khai niém con nhim nhit quan. Khi Chrysler bat
dau phan tan ra khéi ba vong tron vao gitra thip nién 1980, tir may bay Fulfstream dén xe thé
thao Maserati, khong mot cong nghé nao co6 thé gitp cong ty thoat khoéi qui dao di xuéng. Cong
nghé ma khong c6 mot khai niém con nhim ré rang, va khéng cé ky luit dé gi¢i han ba vong
tron, thi cling khéng dwa cong ty dén vi dai duoc.

BAY CONG NGHE

Cé6 hai sw kién xuat hién trong dau khi t6i dang viét chwong nay. Sw kién dau tién la viéc tap chi
Time ndm 1999 da binh chon Albert Einstein 1a “Nhan vit caa thé ky 20”. Néu ban déng khung
viéc chon lwa nhan vit cda thé ky quanh ciu hoéi: Thé gi¢i nay sé ra sao néu khong c6 nguoi
nay ton tai? thi sw lwa chon Einstein 1a dang ngac nhién, néu so sanh vé&i nhitng nha lanh dao
nhw Churchill, Hitler, Stalin, va Gandhi - nhitng ngwdi that sy thay doéi lich st nhan loai, du
theo hwdng t6t hay x4u. Cac nha vat 1y hoc da chi ra rang néu nhw khong c6 Einstein thi cong
dong khoa hoc cling sé phat hién ra thuyét twong doi, c6 thé la chAm hon nim nam, mwdi nam,
ch khéng dén mirc nam mwoi nam. Bon phat xit sé da khéng phai nhidn bom nguyén ti, va
khéi Dong minh c6 thé da chién thang trong chién tranh Thé gi¢i I ma khong cin dén qua bom
(mac du cé thé kh6i P6ng minh phai mit nhiéu sinh mang hon).

Vay tai sao tap chi Time lai chon Eintein?

bé gidi thich cho sw chon lwa clia minh, cic nha bién tip tap chi Time da viét: “Rat kho dé so
sanh anh hwdng cta cac chinh tri gia va nha khoa hoc. Tuy nhién, ching ta c6 thé nhin thay
mot s6 linh vwec dwoc dinh nghia théng qua chinh tri, m6t s6 théng qua van héa, mot sé khac
lai thong qua ti€én b6 khoa hoc... Vay thi, ngwoi ta nhé gi vé thé ky 20? Vang, sé nhé dén dan
chl. VAng, c6 cd nhan quyén. Nhung thé ky 20 dwoc nhic dén nhiéu nhit vi nhitng tién bo vuot
bic trong khoa hoc va cong nghé, c6 mot nhin vit néi bat nhw 1a mot hinh twong cta thoi dai,
do 1a Albert Einstein.

N6i tom lai, tap chi Time khong chu trong viéc chon nhin vit cta thé ky ma that ra la chon cha
dé cua thé ky - khoa hoc va cong nghé - roi tir d6 gan cho né mot nhan vat noi ti€ng nhit. biéu
tha vi 13, chi vai ngay trwéc khi tap chi Time cong bé lwa chon Einstein, ho ciing cong b6 nhan
vat ciua nam 1999. Ai da dwoc chon? Khong ai khac la dira con nuéi ciia nganh thwong mai dién
tl, Jeff Bezos cia Amazon.com. Diéu ndy mot IAn nira thé hién sy &m anh mang tinh van héa
cta chung ta doi v&i nhirng thay déi do cong nghé mang lai. Hay dé t6i n6i ré hon. Téi khéng
tan thanh cling khong phan déi sw lwa chon cda tap chi Time. T6i don gian chri thiy diéu nay
that tha vi va khai sdng, vi né mé cho ta mét cai nhin vao linh hén hién dai cta ta. R6 rang, mot
yéu td chinh trong cach suy nghi chung cta ching ta la c6ng nghé, va nhitng tng dung cda né.

Piéu nay dan dén su kién thir hai ma té6i mudn nhic dén.

Vé&i mong mudn nghi ngoi va thw gidn trong qua trinh viét quyén sach nay, to6i da dén
Minnesota dé giang day tai Masters Forum. Master Forum 1a noi chuyén t6 chirc cac khéa hoc
MBA danh cho nguoi dang di lam tir hon 19 nam qua, va t6i 1dy lam to mo mudn biét chu dé gi
da duoc lap di lap lai trong suét nhitng nam nay. Jim Ericson va Patty Griffin, giAm déc chwong
trinh cho biét: “M6t trong nhitng chi dé nhit quan la c6ng nghé, thay déi, va moi lién hé gitra
hai yéu to nay.”



“Tai sao cac ban lai thiét k€ nhw vay?” T6i hoi.

Ho tra loi: “Nguoi ta khéng biét nhitng gi ta khong biét. Va moi ngwdi ludn lo so 1a mét loai
cong nghé méi nao d6 sé 1én vao tir phia sau va lam moi nguwoi guc nga. Ho khong hiéu vé cong
nghé, va nhiéu nguwoi con e ngai cong nghé. Tat ca nhitng gi ho biét 1a cong nghé 1a mét nhanat
0 thay d6i quan trong, va té6t hon hét ho nén dé y dén cong nghé.”

B&i vi van hoa cua ching ta bi am anh béi cong nghé, va baéi vi cac cong ty nhay vot thwong la
nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé, c6 thé ban nghi la cong nghé sé chiém mot phan
lén trong cac cudc thao luan gitra ching téi véi cac nha lanh dao cong ty nha vot,

Chung t6i da rat ngac nhién thiy rang hon 80% cac nha lanh dao cdng ty nhdy vot ma ching
tdi phdng van khong dé cip dén cong nghé nhw la mot trong nam yéu t6 hang diu trong qua
trinh chuyén déi. Hon nita, trong nhitng trudng hop ho c6 nhac dén céng nghé, thi trung binh
né chi x€p hang 4, va chi cé hai trong s6 82 nguwoi dwgc phong van x€p cong nghé & vi tri so 1.

Né&u céng nghé 1a dic biét quan trong, tai sao cac nha diéu hanh cong ty nhay vot lai it nhac
dén né nhu viy? R6 rang khong phai vi ho bé qua céng nghé. Cac cong ty nay déu phat trién
phtrc tap vé mat cong nghé va vuwot xa cac cong ty doi trong. Ngoai ra, kha nhiéu cong ty nhay
vot da dwgc dé cao rat nhiéu trén bao chi va dwoc trao thwdng vi da tién phong trong viéc ap
dung cong nghé. VAy ma cac nha diéu hanh rit it khi nhic dén cong nghé. Lam nhw thé cac bai
bao va cidc nha diéu hanh dang néi vé hai nhém cong ty khac nhau vay!

Vi du nhuw Nucor dwoc nhiéu ngwoi biét dén nhw 1a mot trong nhirng nha tién phong st sdng
ap dung cong nghé san xuit thép bang nha may c& nho, duoc hang chuc bai bdo va hai quyén
sach ca ngoi sw dau tw tdo bao cia ho vao cong nghé dé khudén tAm madng lién tuc va cac 10 niu
bang dién. Nucor tré thanh mot trweong hop dién hinh dwoc gidi thiéu trong cac chwong trinh
hoc vé kinh doanh nhw 1a mét vi du vé viéc thay doi trat tw nganh thong qua viéc ap dung céng
nghé moi.

Nhung khi ching t6i hoéi Ken Iverson, Tong gidm doc Nucor trong giai doan chuyén doéi, néu
xét trong ndm yéu t6 hang dau trong viéc chuyén tir t6 dén vi dai, thi 6ng dat cong nghé & vi tri
nao. Thit nhat? Khong. Thir hai? Khong. Thit ba? Khong. Thit tw? Cling khéng. Thir nAm? Xin 16i,
nhung cling khong. Ken Inverson cho biét: “Nhitng yéu tot chinh bao gbm sw nhit quan cta
cong ty, va kha ning cia ching tbi truyén dat cic triét ly ciia cong ty xudng toan thé bd nhin
vién, do ching t6i khong cé nhiéu tang 1¢p va hé théng quan lieu.”3

Hay ngirng lai va suy nghi vé diéu nay mot chit. O day chiing ta c6 mot trwong hop tuyét voi
vé su thay d6i trat tu thong qua ing dung cong nghé, va vi Téng giam ddc da dan dat diéu nay
lai khéng dwa c6ng nghé vao nam yéu t6 hang dau trong qua trinh chuyén doi tir t6t dén vi dai.

Cung mét cach nhin nay dwoc thé hién qua cac cudc phdng van khac véi Nucor. Trong s6 bay
nha diéu hanh quan trong va thanh vién Hoi dong quan tri ma ching toi tro chuyén, chi c6 mot
nguoi duy nhit chon cong nghé la yéu td quan trong hang dau, nhirng nguoi con lai déu tap
trung vao nhitng yét td khac. Mot vai nha diéu hanh c6 nhic dén viéc Nucor dit cwoc rat 16n
vao céng nghé trong cudc ndi chuyén, nhung da s6 ho nhiac dén nhirn yét td khac nhiéu hon -
tuyén dung cé6ng nhin mang thai d6 lam viéc cia mot nha ndng thwc thy, tuyén ding nguoi



vao cac vi tri quan ly, cdu trdc t6 chirc thit don gidn va khéng quan lieu, nén van héa hiéu suat
gitp tang lgi nhuln trén moi tdn thép thanh phim. Cong nghé 1a mot phian trong phwong trinh
cia Nucor, nhung chi la thx yéu. Mot nha diéu hanh Nucor két luin: “20% thanh céng cia
ching t6i 1a tir cOng nghé m&i ma ching tdi theo dudi... nhwng 80% la do van hdéa cong ty.”

Théat ra, néu ban trao cho mdt cong ty nao khac cung mét cong nghé tai cung mét thoi diém,
cbng v&i cung mot ngudn tai nguyén nhuw Nucor, thi ho ciing khéng thé lam dwoc nhw Nucor.
Giong nhuwu cudc thi Daytona 500, 4n s6 chinh dé chién thang khong phai 1a chiéc xe, ma 1a
nguoi tai x€ va doi ngii phuc vu. Khong phai la chiéc xe khéng quan trong, nhung né chi xép
thi hai.

Sw tim thuwong trwde hét 1a hé qua cua quan ly yéu kém, khong phai la do cong nghé yéu kém.
Nhitng khé khan ctia Bethlehem Steel khong lién quan nhiéu dén céng nghé san xuat thép
trong nha may c& nho, ma l1a do lich st quan hé lao ddong d6i nghich cta ho, da moc ré tir su
quan ly kém hiéu qua va thiéu khuyén khich. Bethlehem d3 bat dau trwot dai ngay ca trudc khi
Nucor va cac nha may c& nhé khac gianh 1y thi phan.3%> That vay, khi Nucor bt dau vuot 1én
véi cong nghé do khudén tAm mong lién tuc vao nam 1986, gia tri Bethlehem da gidm 80% so
véi thi treong. Piéu nay khong c6 nghia la cong nghé khong c6 vai tro gi trong sw suy tan cia
Bethlehem; cong nghé ro rang dong mot vai tro, nhwng khong phai la vai tro quan trong. Vai
tro ctia cong nghé chi la chat xic tac thic diy nhanh hon sw sup do cia Bethlehem, chir cong
nghé khong phai 1a nguyén nhan. Mot Ian nita, nguyén ly cho rang cong nghé chi 1a chat xc tac
chir khéng phai la nguyén nhan lai ding, mac du trweong hop nay la mot trwedong hop di nguorc.

That vay, khi ching t6i nghién ctru cac cong ty dé6i trong, ching t6i khéng tim ra mot trwdong
hop nao ma mot trai “thuy 16i”cong nghé né tung khién cong ty chim nghim. R. ]. Reynolds
danh mat vi tri cong ty thu6c 1a sé 1 khéng phai vi cong nghé, ma 1a do ban ldnh dao R. J.
Reynolds da tan pha cong ty bang cach da dang hda thiéu ky luit, va sau nay di theo con duwdng
“hay dung cong ty dé lam giau cho ban lanh dao”. A&P rét khoi vi tri cong ty 1on thir ha caa My
bién thanh vé danh khéng phai vi ho di sau Kroger tron Ky thuit quét ma vach, ma vi ho thiéu
ky ludt dé doi dién thwc té phi phang vé ban chat thay dbi cia clra hang tap hoa.

Cac dir liéu tir cudc nghién ctru cuia chung tdi khéng chirng minh dwgc rang cong nghé dong vai
trd quan trong trong sw suy tan ctia nhirng cong ty mot thoi vi dai (hay sw tAm thwong kinh
nién ctia mot s6 khac). Di nhién cong nghé rit quan trong, ban khong thé 1a ké tut hiu vé céng
nghé va hy vong no cé thé trd nén vi dai. Nhung cong nghé ban thian né khéng phai 1a nguyén
nhan chinh cua su vi dai hay suy tan.

Trong sudt lich st qua trinh kinh doanh, nhitng nha tién phong trong cong nghé it khi thing loi
vé sau. Vi du nhu, VisiCalc 1a chwong trinh tinh toan chd yéu dau tién trén mang may tinh ca
nhan. Ngay nay VisiCalc dang & dau? Ban cé biét str dung chwong trinh nay khong? Con cong ty
da di dau sang tao ra no thi sao? Tiéu roi; ho chang con ton tai nita. VisiCalc da chiu thua Lotus
1-2-3, va dén lwot chwong trinh nay phai thua Excel. Lotus sau dé da trwot dai, va chi vét vat
khi dwgc ban cho IBM. Twong tw nhw vay, nhitng chiéc may tinh ca nhin diu tién la do nhirng
cong ty hién nay da tan ra san xudt, vi du nhw Osborne.3%? Ngay nay, ching ta stt dung may tinh
chi yéu la cua Dell hay Sony.



Hién twong cac cong ty thé hé thi hai (hodc ba hodc bdn) sé& chién thang so v&i nhitng nha tién
hong xuit hién xuyén sudt toan bd lich st thay do6i kinh té va cong nghé. IBM khong phai 1a
cong ty tién phong trong nganh may tinh. Ho tut lai phia sau kha xa so v&i Remington Rand
(chi nhin ctia UNIVAC, chiéc may tinh c& 16n dau tién thanh cong vé mat thwong mai) dén
mirc chiéc may tinh dau tién ctia IBM dwoc goi 1a “UNIVAC ctia IBM”.310 Boeing khong phai la
nha tién phong trong nganh san xuit may bay dian dung. De Havilland mé&i chinh 1 tién phong
véi Comet, nhwng da sup déi khi mot trong nhitng chiéc may bay dau tién cia ho bi n6 tung
trén khoéng, qua thit khong phai la mot sw kién tot cho thwong hiéu. Boeing gia nhip thi
treong cham hon, dau tw nhiéu hon dé€ san xuit ra nhitng chi€c may bay an toan hon, dang tin
cay hon, va tir d6 thong tri bau troi trong sudt ba thap ky.3! Téi c6 thé ké thém nhiéu vi du
nita. GE khong phai la tién phong vé hé thong diéu hoa, ma la Westinghouse. Palm Computing
khong phai 1a nha tién phong vé thiét bi hd tro ¢4 nhan ky thuat s8, ma 1a Apple, véi sdn pham
Newton dwoc nhiéu ngwdi biét dén. AOL khong phai la nha tién phong vé cOng dong nguoi tiéu
dung trén Internet, ma la CompuServe va Prodigy.

Ching tbi c6 thé liét ké mot danh sich dai nhitng cong ty hang dau vé cong nghé nhung lai
khong vuot 1én thanh nhirng cong ty vi dai. Py c6 thé 1a mét danh sach rat tha vi, nhung rot
cudc nhitng vi du nay ciing chi phan 4nh mot sw that can ban: C6ng nghé khong thé dwa mot
doanh nghiép t6t thanh vi dai, hay ctru cong ty khoi tham hoa.

Thét ra, viéc 1é thudc vao cong nghé mot cach thiéu suy nghi la mot mén no, khong phai la mot
tai san. Pung vay, khi str dung ding - khi gan lién cong nghé véi mot khai niém don gian, ro
rang, nhit quan duva trén sy thiu hiéu - cong nghé la mét yéu té thic diy cin thiét dé tao da.
Nhuwng khi dung sai - khi chon 1y mot giai phap dé dang, khong thiu hiéu né gin lién véi khai
niém ro rang va nhit quan nhu thé nao - cong nghé sé dy nhanh qua trinh ta ra do chinh ban
gay nén.

CONG NGHE VA NOI LO TUT HAU

Nhém nghién ctru ching téi da tranh cii rat nhiéu liéu chu dé nay nén dwoc thao luin trong
mot chwong trinh riéng hay khong.



Scott Jones néi: “Phai c6 mdt chwong vé cong nghé. Ching ta sudt ngay bi nhoi nhét vé tim
quan trong ctia cong nghé tir cac trweong kinh doanh. Néu chiing ta khéng dé cip dén van dé
nay, ching ta da dé lai mot 16 hong 1on trong quyén sach.”

Nhuwng Brian Larsen phan bac lai: “Nhwng theo t6i nhan thiy, nhitng két luin vé c6ng nghé ma
ching ta tim ra chi la mot treong hop dac biét cia hanh dong ky luat, va phai dat né trong
chwong trweéc. Hanh dong ky luat nghia la gitt m&c gi¢i han trong ba vong tron, va dé la cot 16i
ctia nhitng kham pha vé cong nghé.”

Scott Cederberg néi ngay: “Ping vy, nhung diy la mot trwedng hop rat dic biét. Moi cong ty
nhdy vot déu l1a nhitng nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé rat lau trwéc khi ca thé
gi¢i bi mé hoac bé&i cong nghé.”

Amber Young phai d6i: “Nhwng néu so sanh véi nhitng két ludn khac nhw Cap doé 5, Khai niém
con nhim, va vian dé “con nguwoi di trwdc”, thi cong nghé chi 1a mot vin dé rat nho. Téi dong y
véi Brian: Cong nghé la quan trong, nhung chi 1a mot phan ctia ky luat, hay chi la chiéc banh da
ma thoi.”

Chuing t6i da tranh luan sudt cad mua hé. Roi thi Chris Jones, vAn v&i phong cach ling 18 va suy
tw, dd hoi mot cAu quan trong: “T6iai sao nhitng cong ty nhay vot c6 thé gitr dwoc quan diém
cAn bang ddi v&i cong nghé, trong khi hau hét nhitng cong ty khac thwong tréd nén qua von va,
hodc qua lo s¢, va chay quanh nhw nhitng chid ga con lo troi sip, giéng nhw nhitng gi dang dién
ra voi Internet?”

Pung vay, tai sao chtt?

Cau héi chia Chris da dwa ching t6i dén mot diéu khac biét cot 16i gitra cOng ty vi dai va cong
ty tot, dwa loi thé nghiéng vé phia y kién ing hé viéc dwa ra chwong nay vao quyén sach.

Néu ban c6 co hdi ngbi lai va doc hét hon 2000 trang ghi chép cac cudc phong van véi cong ty
nhay vot, ban sé rat ngac nhién khi thiy thiéu vang sw thdo luin vé “chién lwoc canh tranh”.
Pung vay, ho c6 nhic dén chién lwoc, ho ¢6 nhac dén hiéu suit, va ho c6 thao luan viéc lam thé
nao dé€ tré nén gidi nhit, va ho ciling c6 nhic t&i viéc phai chién thing. Nhung ho khong noi
bang nhitng tir ngit mang tinh d6i phé va khong bao gir dinh nghia chién lwoc cia minh 1a dé
phan &ng lai trwéc nhitng gi ngwdi khac dang lam. Ho cling néi vé nhirng gi ho mudn tao ra, va
cach ho c6 gang dé cai thién so véi mot chudn muwc hoan hao tuyét doi.

Khi chiing t6i yéu cadu George Harvey hay néi vé dong luc tao nén sw thay déi & Pitney Bowes
trong thap nién 1980, 6ng noéi: “Toi ludn mong dwoc nhin thay Pitney Bowes la mot cong ty vi
dai nhit. Hay bat dau tir day, dwoc cht? Hay bat dau tir day. D6 1a mot diéu hién nhién khong
can phai bién minh hay giai thich gi cd. HOm nay chting tbi chwa dat dén mtc dé. Ngay mai
ching t6i cling chwa dat dén mirc d6. C6 qua nhiéu thi phai lam dé dat dwoc sw vi dai trong
mot thé gidi luon thay d6i.”31° Hay nhw Wayne Sanders da tdng két dic tinh tiéu biéu cta co
ché hoat dong bén trong tai Kimberly-Clark: “chiing t6i khong bao gi> cdm thiy thoéa man.
Ching t6i c6 thé vui swédng, nhwng khong bao gior théa méan.”

Nhitng ngwoi tao nén cac coogn ty nhady vot khong hé bi thic ddy bang sw lo s¢. Ho khong bi
thiic ddy b& su lo so vé nhitng diéu ho khong thau hiéu. Ho khong bi thic ddy bdi ndi so moi



nguwdi nhin minh nhw ké ngdc. Ho khong bi thic ddy béi ndi s¢ khi thdy moi ngudi thanh
coogn qua ln ma minh thi khéng. Ho khong bi thic diy bédi ndi s¢ sé bi nghién nat trong sw
canh tranh.

Nhitng nguoi da dua cong ty 1én vi da c6 dong luc la mot sw thic giuc sang tao va sy so6i suc
bén trong phai viron 1én vi tri xuit sac theo ding nghia ctia n6. Ngwoc lai, nhitng ngudi chi biét
xay dung va 6 mai vi tri tim thwong lai cé dong lwc la so bi rét lai phia sau.

Mot vi du tuyét vori thé hién sw khac biét nay l1a giai doan bung n6 cong nghé cuoosit hip nién
1960, v6 tinh ding ngay vao gitra giai doan nghién ctru vé tét dén vi dai. N6 tré thanh mot sin
khau hoan hdo dé theo doi sw khdc nhau ma cong ty t6t va cong ty vi dai thé hién. Cic cOng ty
vi dai phan &ng twong tw nhw Walgreens - binh than thwc hién nhirng bwéc vitng chac téi phia
trudc - trong khi nhém cong ty tim thwong lai dao dong trong so hii va dién cudng,.

Thit ra diém chinh ctia chwong nay khéng phai la vé cong nghé don thuin. Khéng c6 céng
nghé nao, cho du ddc ddo dén miy - may tinh, giao théng lién lac, robot, Internet - c6 thé tw no
kich hoat qua trinh tot dén vi dai. Khong cé cong nghé nao dwa ban dén dwoc Cip db 5. Khong
c6 cong nghé nao cé thé chuyén doi nguoi khong phu hgp thanh ra phtu hop. Khéng c6 cong
nghé nao tao ra dwoc ky luit doi dién thuc té phii phang, cling nhw khong thé budc ban gitt
vitng niém tin. Khong c6 cong nghé nao thay thé dwoc nhu can phai thiu hiéu vé ba vong tron
va chuyén d6i kién thirc nay thanh mot Khai niém con nhim don gian. Khong c6 cong nghé nao
c6 thé xay dung mot van héa ky luat. Khong c6 cong nghé nao lam moi nguoi hiéu mot diéu
don gian rang néu ban dé cho tiém ndm mai khong dwoc khai pha - cir d€ mot diéu mai & mikc
do tot trong khi né c6 tiém nam dat mirc vi dai - 1a mot tdi 16i muodn thud.

Nhirtng ai van gitr dung nhiing diéu cin ban nay va gittu duoc sw can bang, ngay ca trong nhitng
giai doan thay doi va do v&, sé tao ra dwoc da dé lam nén nhirng bwéc nhay vot. Nhitng nguoi
khong thé lam dwoc diéu nay, va roi vao sw dao dong sé theo dwong xoan ¢ di xuéng va mai
van & mirc tAm thwong. DAy 1a birc tranh toan canh vé sw khac biét gitra tdt va vi dai, ciu truc
cta toan bd cudc nghién cru dwoc thé hién qua phép an du vé chiéc banh da va vong luin
quan. Va bay gi¢ ching ta sé chuyén hwéng vé sw khac biét bao quat nay.

Tom tit chwong
BAN PAP CONG NGHE
NHONG PIEM CHINH

- Cac cong ty nhay vot nhin nhin cong nghé va cac thay doi do cong nghé khac véi
cach nhin ctia nhirng cong ty tim thuwong.

- Cac cong ty nhay vot tranh cac mét thoi thwong hay hua theo s6 déong doi véi cong
nghé, tuy nhién ho chinh la nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé cé chon loc.

- Cau hoi chinh dat ra vé cong nghé la “Cong nghé nay c6 phu howpjv ¢i Khai niém
con nhim cta ban khéng?” Néu c6, vy ban phai tré thanh nha tién phong trong viéc ap dung
cong nghé nay. Néu khong, ban c6 thé gitt mitrc nganh bang d6i thd hodc 1¢r di hoan toan.



- Coéng ty nhay vot dung cong nghé nhu mdt chit xic tic tao da, chi khong phai la
chit phat sinh ra sttc da. Khong c6 céng ty nhady vot nao bat ddu qua trinh chuyén ddi bang
viéc tré thanh tién phong trong cong nghé, tuy nhién ho déu la nha tién phong trong viéc ap
dung c6ng nghé mot khi ho hiéu dwoc cong nghé nay phu hop nhw thé nao trong ba vong tron
va sau khi ho da tao dwoc bwdc chuyén doi.

- Ban c6 thé dem cung mét cong nghé hang dau dwoc ap dung tién phong tai cac cong
ty nhay vot va dwa mién phi cho cic cong ty so sanh truc tié€p, thi cac cong ty d6i trong van
khong thé tao ra dwoc mot két qua du chi gan nhw treong tu.

- Cach mot cong ty phan tng lai truéc sw thay d6i cong nghé 1a mot chi dan kha chinh
xac vé dong lwc bén trong hwéng dén vi dai hay tim thwong. Nhitng cong ty vi dai phan &ng
mot cach sau sic va sang tao, thic ddy b&di mot dong lwc phai chuyén nhirng tiém niang chwa
phat huy thanh két qua; cac cong ty tim thwong phan (rng lai mét cach dao dong, véi dong luc
1a ndi lo so bi bé roi phia sau.

NH(NG KHAM PHA BAT NGO

- YKkién cho ring su thay d6i cong nghé 1a nguyén nhan chinh din dén su suy tan cia nhitng
cong ty mét thoi vi dai (hodc gitr cong ty mai & mikc tdm thwong) khong dwgc chirng minh
bang dit liéu. DI nhién, mot cong ty khong thé mai 1a ngwoi theo dudi va hi vong tré thanh vi
dai, nhung ban than c6ng nghé khong phai la nguyén nhan sau xa cta viéc suy tan hay vi dai.

- Trong s6 84 cudc phong van cac nha lanh dao cong ty nhay vot, hon 80% khong hé nhac
dén cong nghé nhu 1a moét trong nidm yéu t6 hang diu trong giai doan chuyén do6i. Diéu nay
cling ddng ngay ca trong nhirng cong ty noi ti€ng la nha tién phong trong viéc 4p dung céng
nghé, vi du nhw Nucor.

- “Bo, di b, chay” c6 thé 1a mét phwong phap hitu hiéu, ngay ca trong giai doan cong nghé
thay d6i nhanh chong va toan dién.

- Huy thanh két qud; cic cong ty tim thwdong phan rng mot cich giao dong, véi dong luc 1a
noi so bi bé roi phia sau.



CHU'O'NG TAM: BANH DA VA VONG LAN QUAN

Hay twdng twong mot chiéc banh da to 16n va ning né - mot chiéc dia bang kim loai dwoc dung
dirng trén mot truc, dwong kinh dai khoang 10m, day 0,5m va nang khoang 2.500kg. Bay gio
hay twdng twong nhiém vu cda ban la lam cho chiéc banh da nay quay quanh truc that nhanh
va that lau.

Dung hét strc dé day, ban budc chiéc banh da phai tién l1én, ban dau con chwa cdm nhin duoc.
Ban tiép tuc diy, va sau hai hay ba gi¢ lién tuc ging sitc, ban budc chiéc banh da phai di xong
mot vong.

Ban ctt tiép tuc ddy, va chiéc banh da bat dau di nhanh hon, va v&i nd luc bén bi, chiéc banh da
di dwoc mot vong nira. Ban cit ti€p tuc diy theo mét hwéng nhit dinh. Ba vong... roi bon..
nam..... sdu chiéc banh da da trén nhanh hon.. bay...tam... ban c ti€p tuc diy... chin.. muwoi...
né bat diu c6 da..mudi mot... muwdi hai... mo6i lan quanh nhanh hon réi...hai muoi......ba
muoi...nam muoi...mot tram.

Va roi, vao mot thoi diém, dot pha! Chiéc banh da bat dau hoat dong theo hudng c6 loi cho
ban, dwa chiéc banh da di téi, titng vong tirng vong mét.. vi! Chinh strc nang cia né dang tw
van hanh gidp ban. Ban khong can phai diy qua nhanh nira, nhung chiéc banh da van di ngay
cang nhanh hon. M6i vong quay cua chiéc banh da da dwa vao phan luc da cé tir vong trudec, sw
dau tw strc lwc cong hwdng. Nhanh hon mét ngan lan, réi mwdi ngan lan, réi mot tram ngan lan.
Chiéc dia nang né bay vé phia truwéc, véi mot stirc da khong gi can noi.

Bay gitr gia du c6 ai dén va héi: “Nho vao lan ddy manh nao ma chiéc banh da da di nhanh thé?”

Ban sé khong thé tra loi cdu hdi nay, day 1a mot ciu hoi hét sirc vo ly. Phai chdng 1a Ian day dau
tién? Hay thi hai? Hay thir nam? Hay thir mo0t tram? Khong phai. Day la két qua cda tat ca cac
lan diy cong lai trong mot nod luc tich luy theo mot hwéng nhit dinh. Mot s6 1an diy co thé 1a
manh hon, nhwng bat c mét ci day duy nhit nao - cho du manh dén miy - ciing chi thé hién
mot phin nhé trong toan bo strc lwc tich luy don 1én chiéc banh da.

XAY DUNG NEN TANG VA NHAY VOT

Hinh anh chiéc banh da thé hién cam giac tong quan co ché bén trong cic cong ty khi ho di 1én
tlr tot dén vi dai. Cho du két qua sau cung cé phi thwong dén miy, thi viéc chuyén doi tir tot
dén vi dai chwa bao gi¢r dién ra trong mot ct hich duy nhat. Khong thé ton tai chi mdt hanh
dong don gian, khong c6 mot chwong trinh hoanh trang nao, khong c6 mét cudc cach tin chét
nguwdi nao, khong c6 mot co hdi may man nao, khdng c6 cudc cdch mang ddm mau nao. Qua
trinh chuyén doi tir tot dén vi dai dén tir mét qua trinh tich luj-tirng bwéc mét, tirng hanh
déng mot, tirng quyét dinh mot, tirng vong xoay mot ctia chiéc banh da-tat ca cong don lai dwa
dén két qua tuyét voi va bén virng.

Tuy nhién néu ban doc cac bai bao viét vé cac cong ty, cé thé ban sé nhin vin dé khac han.
Thong thudng, bao chi khong viét vé mot cong ty cho dén khi chiéc banh da da bat dau quay
véi tdc do 1000 vong/phut. Piéu nay da lam sai 1éch nhan thirc ca ching ta vé su chuyén doi,



khién cho ta ctt nghi ho thwc hién sw nhdy vot nhw mét cudc chuyén minh qua dém.

Vi du, ngay 27-8-1984, tap chi Forbes dang mét bai vé Circuit City. Pay la [aAn dau tién mot bai
bao viét vé Circuit City & binh dién quéc gia. Bai bdo cling khdng dai, chi hai trang, va dat cau
héi liéu sw tang trwdng gan day cua Circuit City cé tiép tuc khong. Dau sao, day ciing 1a Ian dau
tién Circuit City duwoc cong nhan cong khai la da nhay vot. Vi nha bao da tim ra dwoc mot cong
ty méi day trién vong, giong nhw mét ciu chuyén thanh céng tic thoi.

Cau chuyén thanh cong tirc thoi nay, that ra, da dwoc thai nghén trong hon moét thap nién. Alan
Waurtzel da ké tuc sw nghiép Tong giam ddc tir cha minh vao nam 1973, liic d6 cong ty dang gan
nhw pha san. Dau tién, 6ng td chirc lai nhém diéu hanh va dé ra muc tiéu phai nhin thang vao
sw that, ca bén trong va bén ngoai cong ty. Nam 1974, mic du van dang phai gdnh mot khoan
no khong 16, Wurtzel va cong sw d bat dau thi nghiém vi mot mé hinh ban 1é kiéu nha kho
(trir mot lwong 16m cac thwong hiéu, gia dwoc khau trir, va giao hang ngay) va xay dung mé
hinh kiéu mau tai Richmond, Virginia, d€ ban cAc mat hang thiét bi dung cu. Nam 1976, cong ty
bat dau thit nghiém mé hinh ndy véi cdc mit hang dién t gia dung, va dén niam 1977, ho
chuyén khai niém nay thanh ctra hang Circuit City dau tién.

Y twdng nay da thanh cong va cong ty bit dau 1én ké hoach chuyén ddi cac clra tiém ban thiét
bi nghe nhin thanh ctra hang Circuit City. Nam 1982-chin nam lién tuc tich luy vong quay cua
banh da-Wurtzel va nhém cdng sw hoan toan gin bé v&i khai niém clra hang 1on Circuit City.
Trong vong nam nam tiép theo, khi ho bat dau chuyén d6i toan bd theo hwdng nay. Circuit City
da dem lai loi nhuén 1én nhat cho c6 déng, cao hon bat ci cOng ty ndo cung giao dich trén thi
treong chirng khodn New York. Tl ndm 1982-1999, Circuit City dem lai loi nhuén c6 phiéu
tich luy cao gdp 22 lan so véi thi trwong, va dé dang vuot qua nhitng “6ng lén” nhuw Intel, Wal-
Mart, GE, Hewlett-Packard, va Coca-Cola.

Khong ngac nhién gi khi Circuit City lic d6 dwoc xem la tim diém cta gi¢i truyén théng. Mac
du ching t6i khong tim thay bai bdo quan trong nao trong giai doan 10 nam trwéc bwdc nhay
vot, chung t6i doc dwoc 97 bai dang xem xét trong giai doan 10 nam sau bwéc nhay vot, trong
d6 22 bai cuc Ky quan trong. Piéu nay c nhw thé cong ty khong hé ton tai truweéc dé, mac du ho
da giao dich trén mét thi trwedng chirng khoan 1én tir nam 1968, va mac du nhitng buéc tién
dang ghi nhan Alan Wurtzel va cdng sw da dat dwoc trong vong 10 nam dan dén diém nhay vot.

Cau chuyén Circuit City thé hién mot mau hinh quen thudc. Trong tit ca cac truong hop, ching
tdi déu nhan thiy so lwong bai bao trong mét thip nién trudc thoi di€ém nhay vot it hon thap
nién sau nhay vot, trung binh theo ti 1€ 1:3.



Vi du nhu, Ken Iverson va Sam Siegel da bat dau day chiéc banh da ctia Nucor tir nim 1965.
Trong su6t mwdi ndm, khong ai dé y dén, va di nhién cac to bao vé tai chinh hay cdc cong ty
thép khac ciing khong. Néu ban hdi cac nha diéu hanh tai Bethlehem Steel hay U.S Steel vé
“Hi€m hoa Nucor” vao nam 1970, ho sé cwdi 16n, néu gid si nhw ho nhin ra dwgc tén cong ty
nay (ma diéu nay cang dang nghi ngo). Pé€n nam 1975, 1a thoi di€m chuyén doi cia ho nhw thé
hién trén ban d6 chirng khoan, Nucor di xay dung dwgc ba nha may san xuit thép cé nho, da
tir 1au thiét 1ap dwoc nén van hod hiéu suit doc ddo cua riéng minh va da buéc chic chan trén
con dwong tré thanh cong ty thép cé loi nhuin cao nhit trén nwédc My. VAy ma bai bao 1én dau
tién van chwa xuat hién cho mai dén ndm 1978 dén td& Business Week, titc 1a 13 ndm sau khi ho
bat dau chuyén ddi va dén to Fortune 1a sau 16 ndm. Trong giai doan tir 1965 dén 1975, chiing
tdi chi tim dwoc 11 bai bao vé Nucor, va khéng c6 bai bido nao quan trong ca. Réi tir 1976 dén
1995, chiing tdi thu thip dwoc 96 bai bido vé Nucor, trong s6 dé c6 40 bai viét chi tiét vé cong
ty hay néu lén cic dac diém noi bat trén ca nuwérc.

Bay gio, c6 thé ban dang nghi: “Nhung ching ta ciing doan biét trwéc réi. Di nhién la cic cong
ty nay phai dwoc viét vé nhiéu hon khi ho thanh c6ng qua mic. Vay thi cé gi quan trong dau?”

biéu quan trong la diy.Ching ta da cho phép cach nhin vé chuyén déi tir bén ngoai chi phoi
quan niém cua ching ta vé cach dang 1€ chiing ta phai cdm nhin d6i véi nhirng ngwdi da tham
gia vao qua trinh nay tir bén trong. Nhin tir bén ngoai, ching ta thiy diy la nhirng budc nhay
vot phi thwong, twra nhr mot cudc cach mang. Nhung tir bén trong, cam gidc hoan toan khac
han, giéng nhuw mot qua trinh phat trién tw nhién hon.

Hay thi twdng twong c6 mot qua tring dat ndm day. Khong ai dé€ tAm dén nd, cho dén mot
hém, qua trirng vé va mdt cha ga con nhay ra! Tat ca cac to bao va tap chi 1én déu nhay vao,
viét cac bai chuyén dé-“Sw chuyén doi tir Tritng thanh Ga con!”, “Cudc cach mang vi dai cua
qua Tring!”-nhw thé qua trixng da trai qua cudc 1ot xac tirc thoi, tw ddng chuyén minh thanh ga
con.

Nhwng dwdi quan di€ém cua ga con thi sw viéc nay dwgc nhin nhin nhw thé nao? Pay la mét ciu
truyén hoan toan khac. Trong khi thé gi¢i bd qua khéng chd y dén qua trirng nhw dang ngu kia,
thi con ga da ti€n ho4, 16n 1én, phat trién, dwoc dp 1én. Dwéi cai nhin cda ga con, viéc pha vo vo



trirmg chi 1a mot budc trong mot chudi cac budc dan dén thoi diém nay-ré rang day 1a mot
buéc to 1on, nhung khong thé 1a mot bwéc duy nhat va co ban nhu theo cach nhin ctia nhitng
nguoi ding tir bén ngoai.

T6i cong nhian day la mot sw so sanh budn cwoi. T6i chi st dung né dé lam nodi bat moét ky luat
rat quan trong tir cudc nghién ctru. Chuing tdi van ctt nghi minh tim ra dwoc “mot diéu to 1én”,
thoi diém ky diéu dinh nghia sw nhay vot. Ching t6i thAm chi con dwa y twdng nay vao cac
cudc phdng vin. Nhung cac nha diéu hanh céng ty nhay vot khéng thé nao chi ra dwgc mot sw
kién hay thoi di€m quan trong duy nhit dé minh hoa cho sw chuyén do6i. Thong thwong, ho noi
cau truwdce viéc phai chia diém va dinh ra yéu t6 nao quan trong hon. Trong moi cOng ty nhay
vot, thé ndo cling c6 mot nha linh dao tw dung qué mang, n6i nhitng ciu theo kiéu: “Nghe nay
anh khong thé tach roi chuyén nay thanh mot loat nhitng chi€éc hdp nho nhé xinh xinh va cac
yéu t6, hay xac dinh thoi diém ‘Anh!” hay ‘m6t diéu to 1én’. Pay 1a mét khoi 1én cac manh ghép
chit ché, lién két 1an nhau.”

Ngay ca trong trweong hop phi thwong nhit ctia cudc nghién ciru- Kimberly-Clark ban cac nha
may gidy-thi cdc nha diéu hanh cling miéu ta diéu nay nhw mot qua trinh tich luy, rat tw nhién.
Mot nha diéu hanh Kimberly-Clack cho biét: Darwin thay doi duwong hwdng cong ty trong mot
dém. Ong y cling phai trai qua qua trinh tié€n hoa. Mot ngudi khac ndi: Viéc chuyén doéi khong
don gian l1a chuyén ngay thanh dém. P6 1a mo6t qua trinh dan dan, va t6i nghi moi nguoi van
chwa thong sau nhiéu nam thuwc hién. Di nhién, viéc bAn mot nha may 1a mot lwc ddy manh cho
banh da, nhung dé ciling chi la mot lan day. Sau khi ban cdc nha may, viéc chuyén doi hoan toan
thanh cong ty gidy tiéu dung s6 1 doi hoi hang ngan ca day nhw viy 1én banh da, nhe c6 manh
c6, dot nay de 1én dot kia. Phai mit nhiéu nidm thi bAnh da md&i c6 du strc da dé gidi bao chi cé
thé truyén tin vé sw chuyén minh cta Kimberly-Clack tlr tot dén vi dai. Tap chi Forbes da viét:
“Khi Kimberly-Clack quyét dinh doéi dau truc tiép véi Procter & Gamble..” thi tap chi nay da
tién doan mot tham hoa. That la mot y ki€n ngu ngdc. Nhung cudi cung ho cho thay, y twdng
nay khong ngu ngéc chit nao. P6 la mot y twdng thong minh. Khodng thoi gian gitta hai bai
bao cua Forbes la bao l1au? Cau tra loi la 21 nam!

Cac cong ty nhady vot khong ddt ra mot cai tén nao cho sw chuyén doi cia ho. Khong c6 mot sw
khai trirong nao, khong mot slogan nao, khong c6 mot cdm giac lap trinh san nao ca. Mot s6
nha diéu hanh cho biét ho khong hé cdm nhan dwoc mot qua trinh chuyén ddi dang dién ra cho
dén khi ho da c4n than qua sau. Thwong thi ho chi nhin ra sau khi moi viéc da dién ra ch
khong phai tai thoi diém do.

Va roi ching t6i chot nhin ra: Khdng c6 mot thoi khic diéu ky. Mac du ddi véi nhitng nguwoi
ding nhin tir bén ngoai, moi viéc cé vé nhw chi 1a mét bwéc nhdy vot nhanh gon, nhung doéi véi
nhitng nguwoi da trai qua tir bén trong, moi viéc hoan toan khac. That sw, d6 la mot qua trinh
lang 1€, quyét tim xac dinh nhitng gi can lam dé mang lai két qua t6t nhat trong twong lai va roi
c don gian thuwc hién ding nhw thé, tirng buwédc tirng budc mot, tirng vong quay mot cla chiéc
banh da. Sau khi day chiéc banh da vé mot hwdng nhit dinh trong mot khoang thoi gian dai, ho
chac chan sé dat diém nhay vot.

“KHONG CO THO'TKHAC DIEU KY” TRONG HANH TRINH TU TOT DEN VI DAI

(Trich dan tir cac cudc phong van)
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“D6 khong phai la tia chép chdi loa hay mot sw soi rang tir Chiia troi”. “Sw thay doi
cda chung t6i la mot sw thay déi 1én, nhung xét dwdi nhiéu khia canh thi chi 1a mot
loat nhitng thay doi nhé-va diy chinh la diéu lam nén thanh céng. Ching tbi thuc
hién theo phuwong phap tirng buéc mot, va luén c6 mdt mau sd chung giira nhirng gi
chiing toi da dat dwoc va nhitng gi ching toi sdp thuwc hién.”

“Sw chuyén hudng tap trung vao cac cira hang c& 16n khong dién ra chi trong mot
dém. Pau tién ching téi da nghi dén khai niém nay vao nam 1974, nhung chiing toi
da khong chuyén do6i hoan toan thanh ctra hang Circuit City mai dén 10 nam sau,
sau khi chiing t6i da hoan thién khai niém nay va tao ra mot lwc da dd manh dé dat
curoc ca twong lai minh vao do.”

“Khong c6 mot sw kién ky diéu nao, khong c6 mot bwée ngoat duy nhit. Bé 1a sw két
hop ctia nhiéu thir. Ping hon la mot qua trinh tién héa, mac du cudi cung két qua
kha phi thuwong.”

“Chang tbi thit sw dd khong dwa ra nhitng quyét dinh 16n moét cach cé y thirc hay
khai treong mét chwong trinh vi dai dé kich hoat mét sw thay doi 16m. Tirng ca nhan
va cung véi tap thé ching toi di dén két ludn vé nhitng gi minh c6 thé lam dé cai
thién dang ké hiéu suit hoat dong.”

“T6i khong nghi né dwoc thye hién don gian nhw cach ching ta néi. Nhitng chuyén
nhw vay khong dién ra trong mot dém. Ching phat trién. Nhitng y twéng phat trién
va bung no va tré thanh hién thuec.”

“D6 khong phai la mot tia chép trong béng dém! Chung toi da dang theo doi cac ctra
hang 16n dwoc thi nghiém phat trién, vi ching toi da kha tw tin rang nganh sé phat
trién theo hwdng do. Diéu to lén ma Lyle 1am 13 néi rang ching tdi sé bat dau thay
dé6i ngay tir bay gio, mot cach rat dit khoat.”

“Chung toi khong dwa ra quyét dinh rang day 1a diéu chung téi phai thé hién tai mot
thoi diém xac dinh nao. N6 tién hda théng qua cic cudc tranh cii va danh nhau nay
Itra, tOi cling khong chic ching t6i biét chinh xac ching toi dang danh nhau vi céi gi
cho dén khi ching t6i nhin lai va néi rang ching t6i da danh nhau dé thiét 14p nhiing
gi minh muon tré thanh trong twong lai.”

“That khong thé nao nghi ra mét diéu to 1n nao c6 thé minh hoa cho sw chuyén doi
tlr tot dén vi dai béi vi s thanh céng cla ching t6i la mét qua trinh tién hda chi
khong phai la mot cudc cach mang, thanh cong noi ti€p thanh céng. T6i khong nghi
do6 la mot swkién don 1é nao.”



“Chung toi da khong noi nhiéu dén thay doi. Ching tdi sém nhan ra rang khong phai
Pitney  chidng t6i can thay doi, ma la ching t6i cin tién hoa. Piéu nay gidp ching t6i nhin
Bowes  ra minh phdi hanh dong khac di. Chiing tdi nhan ra rang tién héa la mot khai niém
hoan toan khac véi thay déi.”

“Khoéng ¢6 mot cudc hop chu chdt ndo hay mot khoanh khac hién linh nao, cling
Walgreenskhéng c6 mot tia sang l6e 1én nhw mot chiéc bong dén. Moi thir c6 vé gidong sw tién
héa hon.”

“D6 khong phai la moét sy thay doi hoan toan ciing mot ldc. Tirng chut tirng chut
mot, cac chu dé bat dau hién ro va chac chin hon. Khi Carl tré thanh Téng gidm déc,
cling khéng c6 sw thay doi 16m. Dick da di dau trong mot giai doan tién hoa, Carl di
dau trong giai doan ti€p theo va cir thé tién t&i mot cach sudn sé, chir khong hé cé
mot sw thay d6i dot ngot.”

Wells
Fargo

Khi giang vé cha dé nay, t6i thuwong dwa ra mét vi du bén ngoai cudc nghién ciru nhwng minh
hoa tuyét voi cho y twdng nay: ddi bong ré Bruins cia Pai hoc UCLA trong hai thip nién 1960
va 1970. Hau hét nhung ngwoi mé bong r6 déu biét Bruins da gianh 10 chirc vé dich NCAA
trong vong 12 nim, cé thoi diém ho con sé hitu ky luc 61tran thang lién tuc dwdi quyén cia
huin luyén vién huyén thoai John Wooden.

Nhwng ban cé biét Wooden da lam huan luyén vién cho di Bruins dwoc bao nhiéu nam truéc
khi ho doat chirc vé6 dich NCAA dau tién? Tir 1948 dén 1963, Wooden di lam viéc trong vo
danh trwdc khi thing giai vo dich nam 1964. Huin luyén vién Wooden da tao nén tang, phat
trién mot hé thong tuyén chon, thwc hién thong nhat mét triét ly, va hoan thién 16i choi ép san.
Khéng ai dé y dén vi huan luyén vién nho nhe, lang 1é va déi bong nay cua 6ng cho dén khi -
Whoa! - ho dat bwéc nhay vot va lién tuc de bep tit ca doi thiu trong hon mot thip nién.

Cling nhw triéu dai cia Wooden, cac cudc chuyén doéi tir tét dén vi dai déu tuidn theo mot méd
hinh di tir xay dung nén tang dén nhay vot. Cé nhitng trwong hop qua trinh xay dung nén tang
dén nhay vot. Cé nhitng treong hop qua trinh xay dung nén tang mat nhiéu thoi gian, c6 nhirng
trwong hop mat it thoi gian hon. Tai Circuit City, giai doan nén tdng mat 9 nam, tai Nucorla 10
nam, trong khi tai Cillette chi cAn 5 ndm, va Fannie Mae chi can 3 ndm, va tai Pitney Bowes chi
khoang 2 nim. Nhung, cho du dai hay ngan, moi cudc chuyén déi tir tot dén vi dai déu quay
theo cuing mdt mo hinh can ban-tich liy theo da, tirng vong quay cda chiéc banh da-cho dén
khi nén tang bién do6i thanh nhay vot.

KHONG CHI LA CO' HOI THUAN LO1

Mot diéu quan trong can hiéu la tudn theo mé hinh banh da tir nén tang dén nhay vot khong
phdi 1a vi ¢6 co hdi thuin loi. Nhiéu nguwoi hay noéi: “Nhung ching t6i gap nhitng gi¢i han
khong cho phép di theo phwong phéap dai han nay” nén nhé rang cac cong ty nhay vot da tuan
theo mé hinh nay cho du tinh hinh trwé¢c mat c6 khéc liét d€n may-viéc x6a bo bao ho doi vai
Wells Fargo, kha nang pha san ctia Nucor va Circuit City, nguy co bi mua lai doi véi Gillette va



Kroger va thua 16 hang triéu dola moi ngay ddi véi Fannie Mae.

Diéu nay cling dwoc 4p dung dé hoa gidi nhitng ap lwc ngan han tir Wall Street. David Maxwell
cua Fannie Mae da noéi: “Toi khong ddng y v&i nhitng ai cho rang ban khong thé xay dung mot
cong ty vi dai bén virng néu Wall Street khong cho phép ban lam diéu d6. Ching t6i lién hé véi
c4c nha phan tich, thong bio cho ho biét nhitng gi minh dang lam va muc tiéu sip tdi. Thoat
dau, nhiéu ngwoi khong tin vao nhitng gi ching téi ndi-ban phai chidp nhin nhw viy théi.
Nhung mot khi chiing t6i da thoat ra khoi nhitng ngay den tdi, chiing tdi dap tra bang cach moi
nam cang lam tét hon. Sau nhiéu ndm, nho vao két qua thuec té€, ching téi tré thanh mot chirng
khodn c6 gia va c ti€p tuc thanh céng nhw thé. Va qua thit ho la mot chirng khoan c6 gia.
Trong hai nim dAu dudi thoi David Maxwell, ¢§ phiéu ludn di sau thi trudng, nhung roi né bat
dau chuyén hwéng di 1én. Tlr cudi nam 1984 dén 2000, 1 dola dau tw vao Fannie Mae di nhan
1én gap 64 lan, virot qua thi treong chung tinh ludn ca viéc 1én gia cda thi trueong NASDAQ
trong cudi thip nién 1990 la gap 6 lan.”

Nhitng cong ty nhay vot ciing phai chiu 4p Iwc ngin han tir Wall Street twong tw nhw cac cong ty
d6i trong. Tuy nhién, khong giéng nhw cong ty ddi trong, ho kién nhan va c6 ky luat theo dudi
mo hinh banh da tir nén tang dén nhay vot, mac ké nhirng ap lwc nay. Va cudi cung, ho dat dwoc
két qua phi thwong theo chinh cach do dém ctia Wall Street.

Van dé chinh, theo chiing t6i ghi nhan la phai diéu khién dwoc chi€c banh da dé héa giai nhirng
ap luc ngan han nay. Mot phwong phap dic biét hay dé lam dwoc diéu nay 1a cia Abbott
Laboratories, ho sir dung mot co ché dwoc dat tén 1a “Ké hoach mau xanh”. M6i ndm, Abbott sé
thong bao cho cac nha phan tich Wall Street ho s€ hy vong tang trwdng doanh thu la mét con
s6 nao do, vi du nhw 15%. Song song do, ho sé dat ra muc tiéu ndi bé dat mirc tang truedng cao
hon nhiéu, vi du nhw 25% hay thim chi la 30%. Pong thoi, ho c6 mét danh sach theo thi tw wu
tién cac du an khai pha chwa duoc dau tuw-Ké hoach mau xanh. Dén gan cudi nam, Abbott sé
chon mot con s6 cao hon con s6 cac nha phéan tich cho doi nhwng thip hon sé tang trudng
thwc té. Sau d6 ho sé dung phan khac biét gitra con s6 lam cic nha phan tich ch¢ doi nhitng
thiap hon s6 tang trwdng thuc té. Sau d6 ho sé dung phan khac biét gitra con s6 lam cac nha
phén tich vui vé va con sé tiang trudng thuc té dé dau tw vao cic K€ hoach mau xanh. Pay la
mot co ché rat thong minh d€ quan ly ap luc ngan han trong khi van lién tuc dau tw cho twong
lai.

Chuang t6i khong tim thiy mot ké hoach twong tw tai d6i tha truc ti€p ctia Abbott. Thay vao do,
cac nha diéu hanh Upjohn thwong diy gia c6 phiéu bang cich mua vao (“Pau tw cho twong
lai”), phat biéu mot cach cung kinh cum tir “dau tw dai han”, nhit 1a khi cong ty khéng thé dat
dwoc muc tiéu hién tai. Upjohn ti€p tuc ném tién vao cic dw an liéu linh nhw thudc tri héi
Rogaine, c¢d gdng bd qua budc nén tang va tién ngay vao nhay vot véi mot sdn phdm siéu loi
nhuin. That ra, Upjohn lam chiing ta lién twéng dén mot tay co bac, dat rat nhiéu thé do tai Las
Vegas va noi: “Thiy chwa, chiing t6i dang dau tw cho twong lai.” Di nhién, khi twong lai dén, két
qua nhu hira hen it khi xay ra.

Khéng cé gi ngac nhién khi Abbott tré thanh mot cong ty cé hiéu suit cao lién tuc va 1a mot co
phiéu dwoc wa chudng tai Wall Street, trong khi d6 Upjohn lién tuc gay thit vong. Ttr nam 1959
dén thoi diém nhay vot cua Abbott vao nam 1974, ca hai cong ty déu cé do thi co phiéu gin



nhu twong tw nhau. Sau d6 ca hai di hai hwéng khac nhau, véi Upjohn rét lai thap hon Abbott 6
lan trwére khi bi mua lai vao nam 1995.

Cling nhw Fannie Mae hay Abbott, cac cong ty nhay vot déu quan ly Wall Street mét cach hiéu
qua trong giai doan tir nén tang dén nhay vot, va ho khéng thiy sw doi lap nao gitra hai phia.
Ho chi don gian tp trung vao viéc tich liy két qud, thwong thé hién ky ludt hira it, lam nhiéu
luén duoc tran trong. Va khi két qua da bat dau tich liy-nhw mot chiéc banh da da cé stc da-
cong dong dau tw sé tham gia mot cach nhiét tinh.

“HIEU UNG BANH PA”

Cac cong ty nhay vot hiéu mot sy that don gian: C6 mot strc manh vi dai ton tai trong viéc lién
tuc cai tién va dem lai két qua cao. Hay nhin vao két qua dat dwoc-cho du ban diu van con
khiém ton-va chi cho thiy nhitng bwéc ban ddu nay phtu hop védi khai niém chung nhw thé nao.
Khi ban lam cho moi ngu¢i nhin thiy va cdm nhian dwgc guéng may dang hoat dong c6 da, ho
sé tham gia mot cach hao hirng. Chung t6i goi day la hiéu &rng banh da, va n6 khong chi ap dung
dwoc cho cac nha dau tw bén ngoai ma ca nhirng thanh phan bén trong.



bé t6i ké cac ban mot cdu chuyén trong nhém nghién ctru. Vao mot thoi di€m quan trong gitra
cac cudc nghién ctru, cidc thanh vién trong nhém gan nhw noi loan. Ho ném cac tip ghi chép
phong van Ién ban va héi: “Sao ching ta c phai hoi mai ciu hoi ngu ngéc nay?”

“Cau nao la ngu ng6c¢?” Téi hoi.
“Cai cAu vé su gan bo, sw hoa hop, va lam thé nao dé€ quan tri thay d6i.”
T6i tra 1oi: “D6 khéng phai 1a mdt ciu ngu ngéc. P6 1a mot trong nhitng ciu quan trong nhat.”

Mot thanh vién tra loi: “Thé a, rat nhiéu nha diéu hanh tham gia vao qua trinh chuyén déi,
chinh ho cho rang diy 1a mét cadu ngu ngoc. b6 la mot cdu ngu ngéc. Nhiéu ngwoi con khong
hi€u cau héi mudn noéi gi.”

Toi dap: “Pung viy, nhung ching ta van phai tiép tuc héi. Ching ta phai nhit quan trong cac
cudc phong van. Ngoai ra, cac ban phai thiy cang hip dan khi ho khong hiéu cau héi. Vi vay, ct
tiép tuc hoi cho ra. Ching ta phai hiéu dwoc nhé dau ho vueot qua dwoc nhirng can tré thay doi
va 16i kéo dwoc nhiéu nguwoi tham gia.”

Toi hoan toan tin twdng rang viéc 16i kéo moi ngudi tham gia, “tao dwoc sw hoa hop”, nhw cach
dung thuat ngit, 1a mot trong nhirng thach thirc hang diu ddi v&i nha diéu hanh dang c6 gang
dwa cOng ty tir tot dé€n vi dai. DAu sao thi gAn nhw moi nha diéu hanh khi dén phong nghién ctru
cla chung t6i déu c6 cung mot cau hoi, tuy dwgc thé hién theo nhiéu cach khac nhau. “Lam thé
nao chung tdi ddi hwéng con thuyén?” “Lam thé nao tdi budc moi ngwdi phai gan bo véi tAm
nhin m&i?” “Lam thé nao dé t6i dong vién moi ngudi tham gia?” “Lam thé nao ching t6i khién
moi nguwdi thich tha véi sw thay doi?”

Tuy nhién, toi ngac nhién nhan ra rang vian dé hoa hop khong phai 1a mot thach thirc hang dau
déi véi nha diéu hanh.



RO rang, cac cong ty nhay vot c6 dwoc sw dong thudn va hoa hop cao - vi ho quan ly thay déi
rat hiéu qua - nhung ho thiat sw khong hé phai mat nhiéu thoi gian suy nghi vé diéu nay. Moi
thir déu qua hién nhién. Ching t6i biét rang trong diéu kién thich hop, cic vidn dé nhu dong
thuin, hoa hop, dong lwc va thay doi sé tw dong tan bién di. Moi thit sé tw nd dau vao day.

Vi du nhw tredng hop Kroger. Lam thé nao ban buéc mét cong ty hon 50.000 ngwdi - bao gom
thu ngin, ngwoi dong goi, ngwdi chat hang 1én ké, ngwoi thu don, v.v. - don nhan mét chién
lwroc hoan toan méi sé thay doi gan nhw toan bo cach thirc cong ty xay dung va diéu hanh cac
clra hang tap h6a? Cau tra 11 1a ban khong bit budc ho. it nhat 1a khong phai chi théng qua mot
chwong trinh hoanh trang.

Jim Herring, nha lanh dao Cap do 5 khéi xwéng suw thay doéi nay tai Kroger, da cho ching toi
biét dng tranh tit ca nhitng c6 ging tao tinh than va ddong vién nhan vién. Thay vao do, 6ng va
cic cOng sw bat dau khaoi dong chiéc banh da, tao ra nhitng bang chimg cu thé rang ké hoach
cua minh la hop ly. Herring néi: “Chung t6i trinh bay nhitrng gi minh dang lam theo mét cach
ma moi ngudi cé thé nhin thiy dwoc thanh qua. Chdng t6i c6 gdng dwa ké hoach ciia minh dén
két ludn thanh céng theo tirng bwéec, dé tir d6 moi ngwdi cdm thay tw tin tir nhitng thanh cong
nay, chir khdng phai chi tir nhitng 11 néi sudéng.”[142] Herring hiéu rang néu mudn moi ngudi
cung xép hang theo sau mo6t tim nhin méi day tdo bao thi ban phai diy chiéc banh da vé
hwéng dé - tir hai vong 1én bon vong, tir bon 1én tam, tir tAm 1én mwoi su - va roi néi: “Cac anh
thiy viéc ching t6i dang lam khéng, va ca hiéu qua ctia n6 nita? Néu phéng to 1én, cac anh sé
thiy chiing ta c6 thé di dén dau.”

Cac cong ty nhay vot thwong khong cong khai tuyén bd cac muc tiéu 1on ngay tir dau. Thay vao
do6, ho bat dau quay chiéc banh da - bién kién thirc thanh hanh dong, tirng budc tirng budc
mot, tirng vong quay mot. Sau khi chiéc banh da da tao dwoc strc da, ho md&i nhin 1én va noi:
“Nay nhé, néu chung toi tiép tuc diy chiéc banh da nay, khéng c6 ly do gi ching t6i khong dat
dwoc X.”

Vi du nhu Nucor. Ho bat dau ddy chiéc banh da tir 1965, dau tién 1a chi d€ c6 tranh khdi pha
san, sau dé la xay dung nha may thép dau tién vi ho khong thé tim dwoc mot nha cung cip
dang tin ciy. Nucor nhin thay ho cé nang lwc san xuat thép tot hon va ré hon bit cit ai, thé Ia
ho xay thém hai, ba nha may thép nita. Ho tim dwoc khach hang, ngay cang nhiéu, va réi - vat!
— chiéc banh da quanh nhanh hon, vong nay qua vong khéc, thang nay qua thang khac, nam nay
qua ndm khac. Sau dd, vao khodng ndm 1975, nhitng nguwoi diéu hanh Nucor nhan ra rang néu
ho ct ti€p tuc day chiéc banh da, ho sé c6 thé tré thanh sé 1, thanh cong ty thép c6 loi nhuin
cao nhat trén nwéc My. Marvin Pohlman giai thich: “T6i con nhé minh néi chuyén véi Ken
Iverson vao nam 1975, va 6ng 4y ndi: “Mary, toi nghi ching ta cé thé tré thanh cong ty thép so
1 tai My”. Lic d6 1a nam 1975. Toi noéi véi ong: “Ken, thé 6ng dinh khi nao thi dat dwoc vi tri s6
1?” Ong tra 1oi: “Tdi cling khong biét. Nhung néu ching ta tiép tuc nhitng gi minh dang lam,
chang c6 1y do gi ma minh khong tré thanh s6 1.” Ho phai mat hai thip nién, nhung Nucor da
da tiép tuc diy chiéc banh da, va cudi cung mang lai lgi nhuin cao nhit trong s6 cic cong ty
thép c6 mat trong danh sach Fortunre 1000.

Khi ching ta dé cho chiéc banh da tu thé hién, ching ta khong cin phai théng bao mot cach
nhiét tinh vé muc tiéu cda minh. Moi ngwoi sé tw dong dw doan tir stirc da cua chiéc banh da:



”n
!

“Nay, néu ching ta ti€p tuc lam nhw thé nay, nhin xem ching ta c6 thé di dén dau!” Khi moi
nguoi tw ho quyét dinh dwa tiém nang thanh két qua thuc té, thi muc tiéu xem nhw da dwoc dé
raro rang.

Hay tam ngirng va suy nghi mot chat. Nhirng nguoi phtt hop muon gi nhat? Ho muon la mot
phan trong doi ngii chién thang. Ho mu6n déng gop vao viéc mang lai nhirng két qua cu thé ro
rang. Ho muén cam giadc hao hitng dwoc tham gia vao mét cong viéc thue sw la cong viéc. Khi
nhitng con ngwdi nhin vao mot ké hoach thoat thai tir viéc doi dién sw that - mot ké hoach
thoat thai tir sw thiu hiéu, chir khong phai can ddm gia tao - ho thwong sé néi: “Ké hoach nay
sé thanh céng. Hay cho t6i tham gia vé&i.” Khi ho nhin thay sy dong tim hop lwc cia cidc nha
diéu hanh ung ho ké hoach nay cung v&i nhitng dirc tinh nhiét tinh vi moi ngwoi cta cac nha
lanh dao Cip do6 5, ho sé g& bd sw hoai nghi va chi trich. Khi moi nguw¢i nhin thiy strc da dang
hinh thanh - khi ho nhin thiy nhirng két qua cu thé, khi ho cdm nhin dwoc chiéc banh da dang
c6 trén ngay cang nhanh - do6 1a khi da s6 moi nguoi sé x€p hang cung tham gia ghé vai day
chiéc banh da di tiép.

VONG LAN QUAN

Chuing t6i nhian thay mdt mo6 hinh rat khac & cac cong ty doi trong. Thay vi la mot qua trinh
lang 1€ nhuwng day quyét tim di tim nhitng gi cin lam va thwc hién nd, cac cong ty doi trong
thuwong xuyén dwa ra cic chwong trinh méi - thwong la cing véi sy phé treong am 1 dé “dong
vién tinh than d6i ngi” - dé€ roi sau d6 nhin thiy cic chwong trinh nay khong gitip mang lai két
qua bén vitng. Ho ¢d gang di tim mot hanh dong don gidn, mot chwong trinh vi dai nao d, mot
phat kién chét ngwoi, mot khoanh khac diéu ky cho phap ho bé qua giai doan xay dung nén
tang rat vat va va di ngay vao budc nhay vot. Ho thwong diy chiéc banh da theo hwéng nay, roi
dirng lai, chuyén sang hwéng khac, réi lai dirng lai, chuyén sang hwéng khac nira. Sau nhiéu
nam dao déng qua lai, cac cong ty do6i trong thwong khong gitr dwoc strc da bén virng va roi vao
diéu chung toi goi la vong 1an quan.

Hay 1ay vi du Warner-Lambert, cng ty so sanh truc ti€p véi Gillette.



Nam 1979, ho théng bao trén t& Business Week rang ho chd trwong tré thanh céng ty hang
tiéu dung hang dau.

Nim sau, 1980, ho quay 180° va huéng sang nganh hang chidm séc sttc khée. “Muc dich rd rang
cuia chung toi la vweot qua Merck, Lilly, SmithKline.”

Nam 1981, cong ty lai d6i hwéng lan niva va quay lai véi da dang héa nganh kinh doanh, trong
do6 co hang tiéu dung.

S4u nam sau, ndm 1987, Warner-Lambert lai quay 180°, khong tham gia vao hang tiéu dung
nita, quay ngwoc lai theo Merck. (P6ng thoi, vao thoi diém nay, ngn sach cong ty danh cho
quang cdo hang tiéu dung cao gap 3 lan so v&i R&D - thit la mot chién lwgc la thwong doi voi
mot cong ty mudn qua mat Merck).

Pén diu thap nién 1990, phan Gng trwdc cac cai cach chinh sach y té cia tong thong Clinton,
cong ty lai d6i hwong va quay vé véi nhan hang tiéu dung. Mo6i khi Warner-Lambert c¢6 Téng
giam d6c méi thi ngwdi nay lai dwa ra mét chwong trinh thuc hién méi va dep bé nhitng cong
strc clla ngwoi tién nhiém. Ward Hagen ¢8 gang tao ra buéc nhay vot bang cach mua lai véi gia
cao mot cong ty cung cap thiét bi y t€ vao nam 1982. Ba ndm sau, ngwoi ké nhiém 6ng, Joe
Williams, rut Warner-Lambert ra khéi nganh kinh doanh thiét bi y t& va chdp nhan 16 550 triéu
dola. Ong c6 ging tap trung vao danh bai Merck, nhung ngwdi ké nhiém 6ng lai dwa cong ty
quay lai véi viéc da dang hda cac san pham tiéu dung. Va c thé ho quay qua quay lai, tién roi
Iti, moi Téng giam d6c c6 gang tao ra ddu 4n bang chwong trinh riéng clia minh.

Tlr 1979-1998, Warner-Lambert trdi qua ba cudc cai cach co cdu - moi Téng giam ddc dua ra
mot cudc cai cach - loai bo khodng 20.000 nhin vién v&i hy vong tim dwoc két qua vuot bac
nhanh chéng. Cir thinh thodng cong ty lai dat két qua cao vwot bic, sau d6 lai tut gidm, va
khong bao gi¢ gitr dwoc strc da bén vitng dwa chiéc banh da di tir nén tang dén nhay vot ca. Loi
nhuin co phiéu trwot dai so véi thi tredng va Warner-Lambert khong con 1a mot cong ty doc
1ap nira, ma da bi Pfizer nuét mat.

Truwong hop ciia Warner-Lambert hoi qua nghiéng vé mot thai cwc, nhung trong moi céng ty
d6i trong chdng to6i déu tim thiy bang chirng vé mot cai vong 14n quin. (Xem thém phu luc
8.A). Mic du hinh dang cai vong 1an quan nay khéng giéng nhau gitra cac cong ty, c6 mot sé6 mod
hinh kha ph6 bién, trong s6 d6 c6 hai m6 hinh cadn dwgc quan tAm dic biét: st dung viéc mua
lai cong ty ty khong dang hwéng, va lwa chon nha lanh dao c6 xu hwédng dao ngwoc hoat dong
trudc do.

St dung viéc mua lai cong ty khong dang huwéng

Peter Drucker di tirng nhin xét rang dong luc cta cdc cudc sat nhip hay mua lai cong ty
thudng khong phai 1a do 14p luin hop Iy ma 1a do cong viéc giao thwong nay hdp dan hon cong
viéc hang ngay. Thit su cic cong ty dbi trong cé 1é 1a ngwoi hi€u ré nhat mot khau hién dan
trén xe hoi rit dwoc wa chudng trong nhirng nam 1980: “Khi moi viéc tré nén téi té, ching ta
di mua sam!”

bé hiéu dworc vai tro cia viéc mua ban céng ty trong qua trinh tir tot dén vi dai, chung toi da



thwc hién mot cuéc phan tich dinh tinh va dinh lwong mot cach c6 hé théng tit ca cic cudc
mua ban dién ra trong cac cong ty cé tén trong cudc nghién ctru, trong khodng thoi gian tir 10
nam trwdc thoi di€m nhay vot dé€n 1998. Ching toi khong tim thdy mot khudn mau nao vé s6
lwgng hay tAm voc cac cudc mua ban, tuy nhién ching t6i nhan thiy mot sw khac biét 1én vé ti
1é thanh cong gitra cong ty nhay vot va cong ty doi trong (Xem thém phu luc 8.B).

Lam thé nao cac cong ty nhdy vot c6 dwoc ti 1é thanh cong dic biét cao trong cac vu mua lai,
nhat la cac vu mua ban lén? Chia khda cia sw thanh cong chinh la cac vu mua ban lén thwong
dwoc thwe hién sau khi ho da hoan thién Khai niém con nhim va sau khi chiéc banh da da c6
mot stirc da nhat dinh. Ho dung viéc mua lai cong ty khac nhw 1a mot ban dap gitp stc cho banh
da, chir khong xem day la ngudn goc cua sirc da.

Nguwoc lai, cac cong ty d6i trong thwdong c6 gang dat mic nhdy vot ngay bang mot vu mua lai
hay sat nhap v&i cong ty khac. K& hoach nay khéng bao gior thanh cong. Théng thwong khi dang
gap van dé trong kinh doanh, cac céng ty doi trong thwc hién mot vu mua lai cong ty lon dé
tang tredng nhanh, tranh mii dui khoi cac rac roi, hay dé vi T6ng giam déc gitt dwoc hinh anh.
Tuy nhién ho khong bao gi¢ tra loi mot cau hoi can ban: “Ching ta cé thé lam gi gioi nhit so
vGi cac cong ty khac trén thé gidi, diéu cling phit hop véi mau sé kinh té€ va sw dam mé cta
chiing ta?” Ho khong bao gi¢ hoc dwoc mot sw that don gidn rang, m3c du ban cé thé mua dwoc
su tang trwdng, ban khong thé mua dwgc con dwong dén véi vi dai. Hai cong ty tAim thwdong két
hop véi nhau khong bao gid tré thanh vi dai duorc.

Nhirng nha lanh dao ngan can banh da hoat dong

Mot khudn mau khac thuong thiy ctia cai vong 1an quin 1a cac nha lanh dao méi 1én thay, chdm
dat hoat dong dang quay cta chiéc banh da, va diy né theo mét hwdng hoan toan khac. Lay vi
du nhw cong ty Harris. Ho dd ap dung nhiéu khai niém tir tot dén vi dai trong dau thip nién
1960 va di tao dwoc nén tdng dung dé di dén két qua nhdy vot. George Dively va ngudoi ké
nhiém, Richard Tullis, d3 tim ra dwoc mot Khai niém con nhim, dwa vao su thiu hiéu rang
Hariss c6 thé gioi nhit thé gidi vé viéc ap dung cong nghé vao in 4n va thong tin. Mac du ho
khong gan két v&i khai niém nay véi mirc do ky luat hoan hao (Tullis c6 thién huéng di hoi xa
ra khéi ba vong tron), nhung céng ty cling da dat dwoc tién trién nhat dinh da dé mang lai két
qua quan trong. Ho dwgc xem nhw 1a mot rng ctr vién sang gid cho mot sw xoay chuyén tir tot
dén vi dai, dat bwéc nhay vot vao nam 1975.

Nhung roi ... chiéc banh da bong nglrng lai hoan toan.

Nam 1987, Joseph Boyd 1én nam chitc Téng gidm déc. Boyd lic trudc lam viéc cho Radiation,
Inc., mét tip doan bi Harris mua lai trweéc d6 vai nam. Quyét dinh quan trong dau tién cia
Tong giam dbc la chuyén van phong chinh tir Cleveland vé Melbourne, Florida - qué nha ctia
Radiation, va ciling 1a noi 6ng ta c6 mot can nha va mét chiéc thuyén dua dai 14m tén la Lazy
Rascal.

Nam 1983, Boyd da pha hoai chiéc banh da bang cach rut ra khoi nganh in 4n. Vao thoi diém
dé, Harris 1a nha san xuit thiét bi in s6 1 thé gi¢i. Nganh kinh doanh in 4n la mot trong nhirng
bo phan kinh doanh c¢6 13i nhat trong céng ty, mang lai gin 1/3 téng loi nhuin hoat dong. Vay
Boyd da 1am gi véi s6 tién ki€m dwoc tir viéc ban vién ngoc quy nay? Ong dwa cong ty di vao



nganh kinh doanh thiét bi van phong tw dong.

Liéu Harris c6 thé gidi nhat trong linh vuwe nay khong? Khong chic. R4t nhiéu van dé trong viéc
phat trién phdn mém da lam cham viéc gi¢i thiéu chi€c may cht dau tién ctia Harris khi cong
ty ngap ngirng budc vao cudc chién véi IBM, DEC, va Wang. Va roi, trong mot ¢ gang dat budc
nhay vot ngay lap tic, Harris danh 1/3 toan bo gia tri rong ctia cong ty dé mua Lanier Business
Producst, mot cong ty vé xtr Iy van ban hang xoang. Tap chi Computerworld da binh luin:
“Boyd mudn tip trung vao thiét bi van phong tw dong... Nhwng thi€u may man cho Harris,
cong ty nay khong hé c6 mot sdn phadm van phong nao. C6 gang thiét ké va gi¢i thiéu mot hé
thong xt ly van ban da gap that bai ning né... hoan toan khong bat nhip dwoc véi thi trudng,
va da phai dep bé trwéc khi gidi thiéu.

Chiéc banh da, dang xoay v&i mot strc da rat 1én sau cong sirc cia Dively va Tullis, da bi kéo ra
khoi truc, virt 1én khong trung, rét xudng va ngirng han. Tir cu6i 1973 dén cudi 1978, Harris
cao gap nam lan thi treong. Nhwng tir cudi 1978 dén cubi 1983, Harris da tut gidm 39% duwdi
mirc thi treong, va dén ndm 1988 ho da rét xudng 70% dwdi thi treong. Cai vong 1an quan da
gianh cho chiéc banh da.

CHIEC BANH PA LY TWONG BAO QUAT

Khi t6i nhin vao cac tién trinh chuyén doi tir tot dén vi dai, c6 mot tir clr goi 1én trong toi 1a
“nh4t quan”. Mot tir khac do gido sw vat Iy RJ.Peterson goi y 1a “chit ché”. “Mot cong mot bang
may?” Ong héi, va dirng lai mot chit dé tao cang thang. “Bing bon, trong vat ly, ching tdi dang
thao luin vé sw chit ché, khd nang phéng dai cia mot yéu t6 nay anh huwdng l1én yéu to kia. Khi
doc vé chiéc banh da, t6i khong thé khong nghi dén nguyén ly chit ché.” Cho du ban dung tir gi
di nita thi y twéng cin ban van thé&: M6i mot manh trong hé théng sé ciing c¢6 thém nhiing bo
phan khac dé tao thanh mot khéi théng nhat, c6 strc manh lén hon rit nhiéu so véi tong sic
manh tirng bd phin. Ban chi c6 thé dat dwoc két qua tdi da thong qua sw vin dung nhit quan
theo thoi gian, qua nhiéu thé hé.

O’ mot goc do nao d6, moi thit trinh bay trong quyén sach nay la mot cudc kham pha va miéu ta
nhitng manh nhé trong mé hinh banh da tir xdy dung nén tang dén nhay vot. Khi nhin lai toan
bd khung, ching t6i nhin thiy moi yéu t6 hoat dong trong méi twong qua véi nhau dé tao ra
mo hinh nay, va moi thanh phan cling g6p mot phan vao tao luc ddy cho chiéc banh da.

LAM THE NAO BIET PU’O'C BAN PANG QUAY THEO BANH PA HAY VONG LAN QUAN?

D4u hiéu cho thiy ban dang quay theoDAu hiéu cho thiy ban dang quay theo vong lin
banh da (cac cong ty nhay vot) quin (cong ty doi trong)

TuAn theo mo hinh tir xay dung nén tangBo qua buwdc xay dung nén tang va tién thang vao
dén nhay vot bwdc nhay vot

Pat nhay vot nh¢ tich liiy nhiéu bwéc, Thwe hién nhitng chwong trinh vi dai, nhitng c6
tirng budc tirng budc mot, tirng vong tirnggang thay doi toan dién, cadc cudc cdch mang; lién



vong mot ciia chiéc banh da; cdm gidc nhutuc thay do6i ciu trirc - lic nao ciing tim ki€ém mot
mot quy trinh tién hda tw nhién khoanh khac ky diéu hay mot ctru tinh méi

Theo dudi nhitng xu hwéng thoi thwong va tham gia
vao nhitng cudc huyén nao v& van, thay vi doi dién
sw that.

Dboi dién su thit dé nhin ré cin phai thuc
hién nhirng bwéc nao dé tao da.

Thé hién tinh thiéu nhit quan lién tuc - dao dong
Dat dwgc tinh nhit quan nho Khéi niémqua lai va di xa khoi ba vong tron.
con nhim ré rang, quyét tam git gi¢i han
trong ba vong tron

Theo duoi md hinh con nguwdi ky luit
(“Con nguoi di truedc”), tw twong ky luat
hanh dong ky luat.

Nhay ngay vao hanh dong, ma khong cé tw tudng Ky
‘luat va khong tim ngudi phu hop truéec.

Ap dung céng nghé thich hop cho KhaiHanh dong nhw nhitng chi ga so trudi sap trudc cac
niém con nhim dé day nhanh stc da. thay do6i cia cong nghé, lo s¢ bi bo roi lai phia sau.

Thw chién cdc vu mua ban lai cong ty (néu
cd) sau khi da qua bwéc nhay vot dé day
nhanh strc da.

Thyc hién cac vu mua lai cong ty truéc khi cd buéc
nhay vot, trong mot no lwc sai trai la tao ra sitrc da.

Khéng dung nhiéu cong strc dé dong vién,. A P i an A
& & & N8 VICIran nhidu cong sic dé dong vién, thu phuc con

va hoa hop moi nguwoi; strc da cua chiéc_ .7 : ) AT o s Le T
, L L r A o1 e 2, nguoi, kéu goi ho ung hd nhirng tam nhin méi. Hira

banh da c6 strc lan toa rong. beé két qua tw N N 21 s A

lén tidng hen twong lai dé bu dat cho két qua kém hom nay.

Gitt dwoc tinh nhat quan theo thoi gian;Thé hién tinh thiéu nhit qua theo thoi gian, moi
moi thé hé lai tiép tuc xay dung trén nénnha lanh dao méi lai dwa ra mot con dudng maoi
tang nhitng gi da dat dwoc truedec do, chiéchoan toan, chiéc banh da bi ngirng lai, va vong lan
banh da tiép tuc tich liy strc da quan bat dau.

T4t ca bat dau v&i nhitng nha 1anh dao C4p do 5, bi hiit mot cach tw nhién vé phia mé hinh
banh da. Ho khdng quan tdm dén nhitng chwong trinh loe loet tao cho nguwoi ta cdm giadc dang
Lanh dao! v&i chir L viét hoa. Ho quan tidm nhiéu hon dén qua trinh lang 1&€ diy quyét tim day
chiéc banh da dé mang lai Két qua, v&i chix K viét hoa.

Tuyén nhitng ngwoi phu hop 1én chuyén xe, dwa nhitng nguwdi khong phu hop xuéng xe, va dwa



ddng nguwoi vao ding ghé cia ho - day la nhitng budc vé cing quan trong trong giai doan dau
xdy ditng nén tang, nhitng cti diy quan trong cho chiéc banh da. biéu cling quan trong khong
kém la hay nh& dén nghich ly Stockdale: “Chung ta sé khéng dat buéc nhdy vot vao thoi diém
Giang sinh, nhung néu ta ctt tiép tuc didy ding hudng, ching ta cudi cung chac chian sé nhay
vot.” Qua trinh nhin nhan sy that nay gitp ban nhin ra nhirng buéc ré rang, tuy khong kém kho
khin, ma ban phai thwc hién dé diy chiéc banh da. Niém tin vao két qua cudi cung gitp ban
sOng sot qua nhiéu thang nam xay dung nén tang.

Tiép theo, khi ban da hiéu ro ba vong tron ctia Khai niém con nhim va da bat dau diy theo
hwéng nhat quan véi sy hiéu biét cda minh, ban dat sirc da da dé nhay vot va ting tdc véi
nhirng ban dap chinh, quan trong nhit trong sé nay la di tién phong trong viéc ap dung céng
nghé c6 lién quan truc ti€p dén ba vong tron. Cudi cung, dé dat dwoc budc nhay vot nghia la
ban phai c6 ky luit dwa ra hang loat nhitng quyét dinh nhat quan véi Khai niém con nhim -
hanh dong ky luit, theo sau con ngwoi ky luit c6 tw twdng ky luit. Thé théi. Po6 1a tAm diém cia
qua trinh nhay vot.

Noéi ngan gon, néu ban siéng nang va 4p dung thanh céng moi khai niém trong bd khung, va
ban tiép tuc ddy banh da theo mdt hwéng nhit quan, tich liy stirc da sau tirng vong quay, ban sé
dat dén bwéc nhay vot. Co6 thé khong phai hdm nay, khéng phai ngay mai, khong phai tudn sau.
C6 thé cling chwa xay ra ndm sau. Nhung chic chin sé xay ra.

Va khi dat budc nhay vot, ban sé d6i dién nhitng thach thirc méi: lam thé nao dé tang toc dé
dap &ng nhitng ky vong ngay cang cao, va lam thé nao dé chic chan chiéc banh da van tiép tuc
quay vé lau vé dai. Tém lai, thach thirc khong phai 1a 1am thé nao dé di tir tot dén vi dai, ma la
di tlr vi dai dén vi dai bén vitng. Va dé sé la ndi dung ctia chwong cudi.

Tom tit chwong
CHIEC BANH PA VA VONG LAN QUAN
NHO'NG PIEM CHINH

- Sw chuyén doi tir t6t dén vi dai thwong cé vé nhw 1a nhitng sw kién rat Kich tinh, cach
mang doi v&i nhirng ai quan sat tir bén ngoai, nhwng d6i véi ngwdi bén trong dé 1a nhitng qua
trinh tich liiy tw nhién. Sw 1an 16n giita két qua cudi cung (két qua phi thudng) véi qua trinh
(tich liiy tw nhién) thwong lam 1éch nhén thirc cia ching ta vé nhitng gi thit sw c6 hiéu qua vé
lau dai.

- Du két qua cubi cung c6 phi thwong dén may, viéc chuyén doi tir tét dén vi dai khong
bao gi dién ra mot cai vut. Khong c6 mot hanh dong don gian, chwong trinh hoanh trang,
khong mot phat kién chét ngudi, mot sw may man, mot khoanh khac diéu ky.

- Sw chuyén doi bén vitng tudn theo mé hinh xay dung nén tang va nhay vot. Giéng
nhw viéc ddy mot chiéc banh da to 1én va nang né, dé lam cho moi thi chuyén dong can rit
nhiéu cong sirc, nhung néu c ti€p tuc diy theo mot hwdéng nhat quan theo thoi gian, chiéc
banh da sé tich liiy strc da, va cudi cung dat di€ém nhay vot.

- Cac cOng ty d6i trong tuidn theo mét mo hinh khéc, vong 14n quan. Thay vi tich lay



strc da - theo tirng vong quay cua chiéc banh da - ho ¢6 ging bdé qua qué trinh xay dung nén
tang va tién ngay dén buwdc nhay vot. Va roi, khi két qua dang thit vong - ho dao dong qua lai,
khong gitr dwoc mot huwdng thong nhait.

- Cac cOng ty ddi trong thwdng c6 ging tao buwdc nhady vot bang cach thwc hién nhitng
vu mua lai céng ty 16n, thi€u dinh hwéng. Ngwoc lai, cic cong ty nhady vot chi yéu dung cac vu
mua lai cong ty sau khi da dat bwéc nhay vot, dé tang toc cho mot chiéc banh da von da quay
nhanh

NH(’NG KHAM PHA BAT NGO

- Nhitng nguoi bén trong cac cong ty nhay vot thwong khong nhin ra quy md cta sw chuyén
doi tai thoi di€m doé; chi sau nay, khi nhin lai, moi thirc méi tré nén ré rang. Ho khéng dit tén,
khong dat khiu hiéu, thwc hién chwong trinh kh&i dong, hay 1ap trinh dé biéu thi nhitng gi
minh dang lam luc dé.

- Nhirng nha ldnh dao c6ng ty nhdy vot khdng danh céng strc dé€ tao ra “sw hoa hop”, “dong
vién nhan vién”, hay “quan tri thay d6i”. Duwdi nhitng diéu kién phu hop, nhirng vin dé nay tw
n6 da dwoc giadi quyét. Sw hoa hop cht yéu dén sau khi cé két qua va sic da, chir khong phai
hwéng nguoc lai.

- Ap luc ngdn han tir Wall Street khong hé tao ra sw thiéu nhat quan khi theo mé hinh nay.
Hiéu Umg banh da khénghé mau thuan véi 4p luc trén. That ra, chiéc banh da chinh 1a bién
phap héa giai nhitng ap luc.



CHUONG CHIN: TU TOT PEN Vi PAI PEN XAY DUNG
PE TRUONG TON
Cong viéc trong cudc song chinh l1a sy quyén rii toi thwong.

Khi chiing t6i bat ddu dw 4n nghién ctru Tir T6t dén Vi dai, ching toi phai ddi mat véi mot tinh
trang ti€n thodai lwong nan: Ching t6i phai nhin nhin nhw thé nao vé nhitng y twéng dwa ra
trong Xay dung dé trwong ton khi dang thuc hién nghién ctru cho Tir t6t dén Vi dai?

N6i ngan gon, Xay dung dé trudmng ton, dwa trén mot cudc nghién ctru tai Khoa Kinh té Dai hoc
Stanford trong dau thap nién 1990, tra 1o cho ciu hoi: Can phai lam gi dé bat dau va xay dung
mot cong ty vi dai bén virng tir s6 khong? Ngwdi hudng dan nghién ciru clia toi va cling 1a dong
tac gia Jerry L. Porras va t6i nghién ctru 18 cong ty vi dai bén virng - nhitng t6 chirc dd vuot qua
thir thach thoi gian, c6 nhitng t6 chirc da dwoc thanh 1ap tir nhirng nam 1800, va dwgc xem la
biéu twong vi dai trong thé ky XX vira qua. Chiing t6i da phan tich nhirng cong ty nhw Procter &
Gamble (thanh lap 1837), American Express (thanh 1ap nam 1850), Johnson & Johnson (thanh
lap ndm 1886), va GE (thanh lip ndm 1892). M6t trong sé do, Citicorp (nay déi tén thanh
Citigroup), dwoc thanh 14p vao nam 1812, cing nam Napoleon da tién quin vao Moscow! Hai
cong ty “tré nhat” 1a Wal-Mart va Sony, c6 lich str tir 1945. Cling nhw quyén sach nay, ching tbi
dung phwong phap so sanh truc ti€p - 3M va Norton, Walt Disney va Columbia Pictures,
Marriot va Howard Johnson, v.v - thanh 18 cip cdng ty so sanh. Noi tém lai, chiing t6i cd ging
tim ra sw khac biét can ban gitta cong ty vi dai va cOng ty tét trong qué trinh ho trwong ton
qua nhiéu thip nién, thim chi la nhiéu thé ky.

Khi t6i tdp hop nhém nghién ciru Ttr Té6t dén Vi dai 1an dau tién, t6i hoi: “Vai tro cta Xay dung
dé trweong ton la gi trong cudc nghién ctiru nay?”

Brian Bagley tra loi: “T6i khong nghi né c6 vai tro gi & day. Téi khong tham gia nhém nay chi
dé thwc hién mot phan tiép theo.”

Alyson Sinclair 1én tiéng: “T6i ciing vay. T6i cdm thiy rit hao hirng v&i dw &n méi va vin dé
md&i. Cong viéc sé khéng con thi vi néu chi la dé bo sung cho quyén sach kia cua anh.”

“Khoan da nao,” toi tra loi. “Ching ta da bé ra 6 nam dé thuc hién cudc nghién ctru truwée. Co 1€
sé ich lgi hon néu chiing ta ldy d6 lam nén.”

Paul Weissman nhac nhé: “T6i nhé 13 anh c6 y twdng cho cudc nghién ciru nay tir mot nguoi &
McKinsey néi rang quyén sach Xay dung dé trwong ton khong tra 1o dwoc ciu hoi lam thé nao
dé dwa cong ty tot dén vi dai. Nhung biét dau hai ciu tra 1o di hai hwéng khac biét thi sao?”

Cudc tranh cii dién ra qua lai trong nhiéu tuan 1é. Cudi cung Stefane Judd dwa ra 11 nhan xét
lam t6i lay chuyén: “T6i rat thich y twédng Xay dung dé truwong ton,nhuwng d6 chinh la diéu lam
toi lo lang. T6i e rang néu chiing ta bat diu trén cai nén cta Xay dung dé trudng ton, ching toi
sé chi di long vong dé chirng minh cho chinh nhitng thanh kién ctia minh.” Nhw thé da ro rang
chung t6i nén bat dau tir con sd 0, kh&i ddu kham pha nhitng gi c6 thé, bat ké két qua nay c6 bd



sung cho két qua trwdc hay khong.

Ngay tir ddu cudc nghién ciru, chiing to6i da dwa ra mét quyét dinh quan trong. Ching tdi quyét
dinh thwc hién cudc nghién ctu cho quyén sach T Tot dén Vi dai nhw thé quyén sach Xay
dung dé trweong ton chwa hé ton tai. Pay l1a cach duy nhat dé ching tbi c¢6 thé nhan thay ré rang
nhirng yéu t6 chinh trong viéc chuyén déi cong ty tot thanh cong ty vi dai ma khong bi thién
léch vi cudc nghién ctru trwedc. Sau dé chuing téi s€ quay lai va hoi: “Hai cudc nghién ctru nay
liéu c6 lién quan gi dén nhau, va nhw thé nao?”

Gior day, sau ndm nam, khi quyén sach da hoan tat, ching t6i da c6 thé nhin lai hai cudc nghién
clru trén méi quan hé twong quan lan nhau. Sau khi xem ca hai, t6i rat ra dwgc bén két luin
sau:

1. Khi t6i danh gia nhitng cong ty vi dai trwong ton trong quyén sach Xay dung dé
trwdng ton,téi nhan thiy c6 da chirng cr d€ két luin rang cac nha lanh dao ngay tir ban dau da
thwc hién theo khuon khé nhirng phat hién cia Tt Tot dén Vi dai. Piém thuwc sw khac biét duy
nhat l1a ho thwc hién dwdi vai tro mot doanh nhan tré trong mét doanh nghiép nho, dang trong
giai doan dau cd gang cit cAnh khoi mat dat, chit khéng phai 1a nhitng vi Tong giam ddc dang
c6 gang chuyén ddi nhitng cong ty da co lich str1au doi tir t6t dén vi dai.

2. MOt diéu oai am la t6i nhan thiy T T6t dén Vi dai khéng phai 1a phan tiép theo cua
Xay dung dé truwdng ton, ma phai 1a phan dan nhip. Mot cong ty mdi thanh 1ap hay c6 lich st
ldu doi can phai ap dung nhirng phat hién trong quyén sach nay dé tao ra két qua vi dai bén
vitng, sau d6 ap dung nhirng phat hién trong quyén sach Xay duwng dé truong ton va git nhirng
két qua vi dai do giup cong ty vi dai treedng ton.

Cong ty wvi
dai  trwong

Cong ty méi thanh, Khai niém T6t Két qua kinh doanh Khdi niém Xéy_)t‘A
on

lap hay lau doi dén Vi dai i dai bén virng dung dé tredng ton

3. PE€ tao nén bwdc chuyén doi tir mot cong ty c6 két qua vi dai bén virng thanh mot
cong ty vi dai trweong ton dwoc xem 1a biéu twong ciia nganh, hiy 4p dung khai niém trong tim
ctia Xay dung dé trwong ton: Kham pha gia tri c6t 16i va muc dich cao hon la chi kiém tién (hé
tw twdng cOt 181) va két hop diéu nay véi viéc bao vé cot 18i trong khi van thic diy tién trién.

4. Gitra hai cudc nghién cttu c6 mét sw cong hwdng rat 16n; nhirng y twdng cla cudc
nghién cru nay bo sung va lam rd y twdng cudc nghién ctru kia. Cu thé hon, Tir Tot dén Vi dai
tra 1oi mot cau hoi can ban da dwoc néu 1én, nhung chwa dwoc tra 1o trong Xay dung dé truong
ton: PAu 1a diém khac biét gitra mot muc tiéu liéu linh “t6t” va mot muc tiéu liéu linh “té hai”?

TU TOT DEN VI DAl XUAT HIEN TRONG GIAI POAN PAU CUA XAY DUNG PE TRUO'NG TON

Khi nhin lai cuéc nghién ctru Xy dung dé trudong ton, ré rang cac cong ty vi dai trueong ton da
phadi trai qua mot giai doan xy dung nén tang dan dén nhay vot, theo ding mo hinh Tw T6t



dén Vi dai trong nhitng nam méi tao dung.

Vi du, hay xem xét mo6 hinh banh da xay dung nén tang - nhady vot qua trinh tién héa cua Wal-
Mart. Hiu hét moi ngwdi déu nghi Sam Walton dot nhién xuit hién véi mot tAm nhin vé viéc
ban 1é véi gia thip & cac vung ndng thon, dat ngay bwéc nhay vot khi cong ty vira méi thanh
1ap. Thit ra diéu nay hoan toan khéng ding sw thit.

Sam Walton bit ddu ndm 1945 véi mot cira hang 10 xu duy nhat. Ong khong thé mé thém ctra
hang thi hai trong suét 7 nim sau d6. Walton da tirng buwéc tirng buwdc diy chiéc banh da, cho
dén khi Khai niém con nhim vé cac siéu thi gid ré c& lén dot nhién xuit hién nhw 1a mot qua
trinh tién héa tw nhién vao gitra thip nién 1960. Walton d3 mat 25 nam dé tang trwdng tir mot
ctra hang 10 xu duy nhit thanh mot chudi 38 ctra hang Wal-Mart. Va roi, vao thip nién 1970
dén 2000, Wal-Mart dat buéc nhdy vot va bung né véi hon 3000 ctra tiém véi doanh thu hon
150 ti d6 la.3°8 Giong nhw cau chuyén chi ga chui ra khéi qua trirng ma ching toi da dé cap
trong chwong vé chiéc banh da, Wal-Mart da ap 4 hang thip nién trwéc khi qua trixng niit ra.
Chinh Sam Walton ciing d3 viét:

Khong biét vi sao qua nhiéu nam moi ngwdi c6 4n twong rang Wal-Mart... chi 1a mot y twdng vi
dai chuyén thanh mot sy thanh cong nhanh chong. Nhung... né 1a két qua cta nhirng gi ching
toi da lam tir nam 1945... Va ciing giéng nhw nhitng treong hop thanh c6ng nhanh chéng khic,
ching t6i da 4p 4 no6 trong hon 20 nam.

Néu c6 mot treong hop kinh dién nao vé xay dung nén tang dwa dén mot Khai niém con nhim,
va theo sau la strc da nhay vot cta chiéc banh da, thi dé chinh la Wal-Mart. Piém khac biét duy
nhit 1a Sam Walton da 4p dung mé hinh nay khi con la mét doanh nghiép tré, xay dung mot
cong ty vi dai tlr lic méi thanh 1ap, chir khéng phai la mot Téng gidm déc chuyén d6i mot cong
ty da c6 truyén théng lau doi tir tdt dén vi dai. Nhung y twdng cin ban van thé.

NEN TANG - NHAY VOT TAI WAL-MART
SO lwgng clra hang vao nam 1945, 1970, 1990, 2000




Hewlett-Packard la mot vi du tuyét voi khac cho thay nhirng y twdng tir tot dén vi dai dworc ap
dung trong giai doan mé&i thanh lap cia mot cong ty Xay dung dé trwong ton. Vi du, khai niém
nén tang cua Bill Hewleet va David Packard vé HP khong phai 1a céi gi, ma 13 ai - bat dau voi
chinh ban thian ho. Ho di tirng 1a ban than tai trwong dai hoc va chi don gidn 1a mudén thanh lap
mot cong ty vi dai dé thu hat nhitng ngwoi chia sé cing moét gia tri va chuidn muec. Bién ban
cudc hop thanh 14p dau tién cta ho vao 23-8-1937 bat diu bang cach ghi r6 ho sé thiét k&, san
xudt, va ban sdn pham trong nganh co khi dién ti, rat khai quat. Nhung sau dé ciing chinh bién
ban nay ghi ré: “Van dé phai san xut cai gi dwoc hodn lai...”

Hewlett va Packard di loay hoay nhiéu thang dé nghi ra mét cai gi do, bat cir cai gi, giup dwa
cong ty vao hoat dong. Ho da nghi t&i bd truyén song trén du thuyén, thiét bi diéu khién diéu
hoa khong khi, thiét bi y t€, may khuéch dai 4&m thanh, va con nhiéu nira. Ho da thwc hién bo
cam bién dién tir cho hanh lang bowling, hé théng tu dong chinh vi tri cho kinh vién vong, may
tao xung dién danh cho nguwoi béo phi mudn gidm can. Doi véi ho, khéng quan trong cong ty
san xudt cai gi trong nhitng ngay dau, mién 1a ho déng gép va nganh cdng nghé va cho phép
Hewlett va Packard co hoi cung nhau xdy dung cong ty, va kéu goi nhitng ngu¢i cung chi
hwéng tham gia. P6 chinh la mot coéng ty méi thanh 1ap theo dudi rd rang chinh sach “con
nguoi di truede, cong viéc theo sau.”

Sau nay, khi Hewlett va Packard da bat dau phat trién, ho van tuin thd nghiém ngit quy tic
“con nguwoi di trwedrc”. Sau Thé chién II, mdc du doanh thu sut gidm do cac hgp dong thoi chién
da két thuc, ho van thué mot loat nhitng nhan vién tuyét voi bi sa thai khoi cadc phong thi
nghiém cha chinh pht, tuy chwa cé khai niém trong dau sé sap xép cho nhitng ngudi nay lam
viéc gi. Hay nh¢ lai luat Packard ma chung t6i da gi¢i thiéu trong chwong ba: “Khong cong ty
nao c6 thé lién tuc ting doanh thu nhanh hon kha nang tuyén dung ding nguoi dé thwe hién sw
tang trudng ndy ma van c6 thé phat trién thanh mot cong ty vi dai.” Hewlett va Packard da
séng dang v&i quy luit nay va thu dung rat nhiéu ngwdi vi dai khi co hdi dén.

Ban than Hewlett va Packard déu la nhitng nha lanh dao Cip dd 5 tuyét dinh, ban dau dwéi tw
cach la nha doanh nghiép tré va sau nay la nhitng nha xay duwng cong ty. Nhiéu nam sau khi HP
da thanh danh nhw la mét trong nhitng c6ng ty cong nghé quan trong nhit trén thé gidi,
Hewlett van gitt mot dirc tinh khiém t6n dang quy. Nam 1972, Pho chu tich HP Barney Oliver
viét trong mot birc thw gidi thiéu cho Hbi dong xét duyét IEEE cho giai thwodng Nguoi sang
lap:

Mic du thanh céng ctia ching tdi rat dang phan khaéi, nhitng nha sang 1ap khong vi thé ma
huyén hoang. M&i gan day, trong mot cudc hop hdi dong diéu hanh, Hewlett da nhan xét:
“Nghe nay, ching ta tang trwdng la b&i vi nganh cong nghiép nay ciing dang phat trién. Ching
ta may man ngdi ngay trén dinh khi hoa tién dwoc phéng 1én. Ching ta khong dang dwoc
hwdng mot ti cong nao.” Sau mdt phit im lang, trong khi moi nguwoi con dang suy nghi vé nhian
xét khiém t&n nay, Packard Ién tiéng: “U thi, Bill a, it nhat ching ta cling khong lam héng né
hoan toan.”

T6i da c6 dip tiép chuyén Dave Packard khong lau truedrc khi 6ng mat. Mac du 6ng la nha ti phu
tw than diu tién cda thung liing Silicon, 6ng van song trong ngdi nha nhé ma 6ng va vo da tuw
xdy dung vao nam 1957, nhin ra mot vwdn ciy an trai nho. Nha bép gon nho, dwoc 16t gidy da



cii, phong khach ké mét it d6 dac don so cho thdy dng khong phai 1a nguoi dung vat chit dé
khoe khoang ki€u nhw mu6n néi “Téi la mot ti phu. Téi la ngwdi quan trong. To6i la ngwdi thanh
dat.” Bill Terry, nguoi da lam viéc véi 6ng trong 36 nam, cho biét: “Khai niém thoi gian vui vé
cta ong la goi vai ngudi ban dén va cung nhau cang hang rao kém gai.” Packard dé lai gia san
tri gia 5.6 ti do la cho mot to chirc tir thién, va khi 6ng mat, gia dinh thwc hién mot tip sach ca
ngoi 6ng, véi birc hinh 6ng ngoi trén chiéc may cay trong bd quin 4o ndéng dan. Phin chi thich
khong nhic gi dén vi thé cia 6ng 1a mot trong nhitng nha tw ban ctia thé ky hai mwoi. Don gian
chi 1a dong chit: “David Packard, 1912-1996, chu trang trai, v.v”Thit 1a mot nguoi Cap do 5.

HE TU TUONG COT LOL: MOT KHIA CANH BO SUNG CHO SU’ VI PAI TRUONG TON

Trong cudc phdng van véi Bill Hewlett, chiing t6i hdi 6ng diéu gi lam 6ng tw hao nhit trong sw
nghiép dai lau ctia minh. Ong tra 1&i: “Khi tdi nhin lai cong viéc ctia doi minh, c6 18 t6i tw hao
nhat 12 minh da gop phan xay dung mot cong ty ma cac gia tri, nguyén tic, va thanh cong cla
né c6 dnh hwéng rat 1on dén sw quan 1y cac cdng ty khac trén toan thé gii."3%® "Phong cach
HP", nhu moi ngwdi van thuwong goi, thé hién mot hé théng gia tri c6t 16i tao nén sw khac biét
cho cong ty nhiéu hon bit ci sdn pham nao cta ho. Nhitng gia tri nay bao gbm déng gép vao
cong nghé, ton trong ca nhan, trach nhiém véi cong dong noi cong ty hoat dong, va mot niém
tin virng chac rang loi nhuin khong phai 1a muc tiéu can ban cia mot cong ty. Nhitng nguyén
tac nay, hién nay da qua quen thudc, nhung that sw c4p tién va cai t6 toan dién trong thap nién
1950. David Packard nhén xét vé doanh nhan trong giai doan nay nhw sau: "Mac du ho ratlich
sw khong dong y véi toi, nhung ré rang khong du tiéu chuin diéu hanh mot doanh nghiép quan
trong."

Hewlett va Packard minh hoa cho mot "khia canh b6 sung" gitip dwa cong ty dén vi thé mot
céng ty vi dai trwong ton, mét khia canh quan trong gitup chuyén déi tir "tot dén vi dai" dén Xay
dung dé€ trudong ton. Khia canh bd sung nay chinh 1a mot triét Iy huwéng dan hay mot "hé tw
tuwdng c6t 16i", bao gom nhitng gia tri cot 16i va mot muc dich c6t 16i (Iy do cao hon viéc chi
don thuan kiém tién). Nhitng gia tri nay twong tw nhw ban Tuyén ngdén doc lap ("Ching toi coi
day l1a nhitng sw that hién nhién..." - ciu dau tién trong tuyén ngdén doc lap cta Hoa Ky) - khéng
bao gi¢r dwgc tuan theo hoan toan, nhwng ludn ludén tén tai nhw mot tiéu chudn manh mé va la
ciu tra i cho ciu héi tai sao viéc chiing ta ton tai lai quan trong.

Nhitng cong ty vi dai trieorng ton khong tén tai chi dé mang lai loi nhuin cho c6 déng. Thit vay,
trong mot cong ty that sw vi dai, loi nhuin va dong tién tré thanh mau va nwéc doi véi mot co
thé khoe manh: Ching rat can thiét cho sw s6ng, nhuwng ching khong phai la muc tiéu cda sw
sOng.

Ching t6i da dé cip dén Merck trong quyén sach Xay dung dé trwdng ton vé quyét dinh phat
trién va phin ph6i mot loai thudc chira bénh mu do ky sinh trung. Can bénh nay giy dau dén
cho hang triéu nguoi do cac loai trun ky sinh boi ngang qua mat gy mu loa. Bdi vi nhitng
nguwdi miac bénh - nhitng bd lac s6ng trong nhitng viing héo lanh nhw Amazon - thudng khéng
c6 tién, Merck da khéi xwéng mot hé thong phan phéi doc 1ap dé dwa thudc dén cac lang qué
héo lanh va phat khéng cho hang triéu nguoi trén thé gidi.

Ciing can ndi ro, Merck khéng phai la mét t6 chirc tir thién, va ho khdng tw xem minh 1a mot to
chirc twr thién. Su that lIa ho lién tuc vwot 1€n trén thi treong nhw la mot cong ty cé loi nhuan



cao, loi nhuin dat gan 6 ti dola va vwot qua thi tredng gap 10 lan trong khoang thoi gian tir
1946-2000. Tuy nhién, bit ké két qua kinh doanh phi thwong, Merck khong xem muc tiéu ton
tai trén hét 1a dé lam ra tién. Nam 1950, George Merck II, con trai nha sang lip, da dé ra triét ly
cho cong ty nhu sau:

Chung ta c¢d gang nh¢é rang thudc 1a d€ danh cho bénh nhan... Thu6c khéng phai dé€ 1am ra loi
nhuin. Loi nhuin sé dén, va néu ching ta nhé nhw vay, loi nhuin chac chan sé dén. Ching ta
cang nh& ro, loi nhuan cang lén.

Mot lwu y quan trong déi véi khai niém gia tri c6t 16i 1a khong c6 nhirng gia tri cot 16i nao dwoc
xem 1a "phu hop" dé tré thanh mot cong ty vi dai trweong ton. Bat clr gia tri cot 16i ndo ma ban
dwa ra, chiing tdi cling c6 thé tim thay mot cong ty vi dai trwong ton khong c6 gia tri cot 16i do.
Mot cong ty khong can phai quan tim dén khach hang (nhw Sony), hay ton trong ca nhin (nhw
Disney), hay chit lwvong (nhw Wal-Mart), hay trach nhiém xa h6i (nhw Ford) mé&i c6 thé tré
thanh vi dai va treong ton. Day la mot trong nhitng khadm pha diy nghich ly ctia Xay dung dé
trueorng ton - gia tri cot 16i dac biét can thiét dé tré thanh vi dai truedng ton, nhung cot 16i d6 1a
gi thi khong quan trong. V4n dé khong nam & chd ban c6 gia tri cOt 16i gi, ma 1a liéu ban c6 gia
tri cot 161 hay khong, va ban biét ré n6 hay khong, va ban c6 gan két né véi t6 chirc hay khong,
va ban c6 bao vé né theo thoi gian hay khong.

Khai niém bdo tén hé tw twdng c6t 16i 1a mot yéu to trung tim cia cic cong ty vi dai trwdong
ton. Cau hoi rd rang dit ra 1a "Lam thé ndo ban bao ton dwoc c6t 16i ma van thich nghi véi thé
gi¢i dang thay do6i?" Ciu tra loi: Hay tuin theo khai niém bao ton cai cot 16i dong thoi luén
thic diy sw tién trién.

Cac cOong ty vi dai treong ton bao ton gia tri va muc dich cot16i cia ho trong khi cac chién lwoc
kinh doanh va nguyén tic hoat ddng van lién tuc thay ddi dé thich nghi véi mot thé gi¢i thay
do6i. Pay la sw két hop tuyét voi gitra "bao tén cot 161 va thic day tién trién".

BAOG TON
Gia tri cot 16d
Muc dich cot 16

THAY DO
vian hoa va nguyen tac hoat dong
-
Muc tiéu va chien luge cu the

Cau chuyén vé Walt Disney sé minh hoa tinh hai mat nay. Nam 1923, mot nha lam phim hoat
hinh 21 tudi day nhiét huyé&t chuyén tir Kansas City dén Los Angeles va c6 gang tim mot cong



viéc trong nganh dién anh. Khéng céng ty nao chiu thué anh ta, thé la anh dung s6 tién danh
dum it 8i cda minh thué moét chiéc may quay phim, mo mét phong thu trong nha dé xe ctia dng
chti, va bat ddu lam phim hoat hinh dong. Nam 1934, 6ng Disney da thuc hién mot bwdc tdo
bao, trwéc d6 chwa ai lam, la hoan thanh nhitng bd phim dai hoi theo cha dé rat thanh cong,
bao gobm Snow White, Pinocchio, Fantasia, va Bambi. Vao thip nién 1950, Disney nhdy vao
nganh truyén hinh véi Mickey Mouse Club. Ciing trong thip nién 50, Walt Disney thwc hién
chuyén di dinh ménh dén mot s6 cong vién giai tri va ra vé day that vong. Ong goi day 1a nhitng
noi "do ban, gia tao, dwoc diéu hanh bdi nhitng ngwdi mat lanh".37% Ong quyét dinh 1a Disney
c6 thé xay dung mot cai gi do tét hon, ¢ thé 1a tot nhit thé gidi, va thé 1a cong ty nhdy vao mot
nganh kinh doanh mé&i la cong vién giai tri, dau tién la Disneyland, sau d6 la Walt Disney World
va trung tam EPCOT. Theo thoi gian, cac cong vién Disney da tré thanh mot ky niém dang nhé
dé6i véi nhiéu gia dinh trén thé gidi.

Xuyén sult cic thay déi Ién nay - tir phim hoat hinh sang cac bd phim dong dai hoi theo chu
dé, tir Mickey Mouse Club dén Disney World - cong ty theo dudi mot hé thong gia tri c6t 16i bao
gdm niém tin chdy bong vao suw twdng twong phong phu, sw chii tAm dén tirng chi tiét, khinh
ghét tinh y&m thé, va bdo ton "Phép mau Disney". Ong Disney con kién dinh theo dudi mot
muc dich, thé hién qua tit ca cdc doanh nghiép Disney m&i thanh lap - dé chinh 1a mang lai
hanh phic cho hang triéu ngwdi, nhit 1a tré em. Muc dich nay dwoc thé hién xuyén bién gidi va
trwong ton theo thoi gian. Khi téi va vo dén tham Israel nam 1995, ching téi gap dwoc nguoi
dad mang cac san pham Disney vé viing Trung Péng. Ong ta néi véi ching tdi day tw hao: "Toan
bd y twdng 1a mang nu cwdi dén cho gwong mat tré tho. Piéu nay & day rat quan trong, vi trén
gwong mat cic em noi day rat it nu cwoi." Walt Disney la mot vi du kinh dién vé bao ton cot 16i
va thuc diy tién trién, gitr hé tu twdng cdt 16i khong thay d6i nhung chién lwoc va nguyén tac
hoat dong thi thay doi theo thoi gian, va nho theo dudi nguyén ly nay ma ho gitt vitng minh la
mot cong ty vi dai treong ton.

MUC TIEU THAM VONG TOT, MUC TIEU THAM VONG XAU, VA NHI’NG MOI LIEN HE KHAI
NIEM KHAC

Trong bang & trang ben, t6i dd néu khai quat moi lién hé vé mat khai niém gitta hai cudc



nghién ctru. Nhin chung, cic y twdng Tir Tot dén Vi dai tao nén tang virng chic cho sw thanh
cbng cua cac y twdng Xay dung dé truwong ton. Toi cho 1a Twe Tét dén Vi dai dwa ra cac y twdng
c6t 16i dé lam chiéc banh da quay tir nén tdng dén nhay vot, trong khi Xay dung dé truong ton
gi¢i thiéu cac y twdng cot 16i gitr cho chiéc banh da ngay cang tang téc vao twong lai va dua
cong ty 1én vi tri bi€u twong, huyén thoai. Ban sé& thiy khi xem qua bang tém tat rang moi
khadm pha cia Twr T6t dén Vi dai cho phép phat trién cd bon y twdng cia Xy dung dé truong
ton. Bén y twdng nay dwoc tom tat nhw sau:

1. Thiét k€ dong ho, khong phai chi 1a bdo gi¢. Xay dung mot to chirc c6 thé trwdng ton va thich
nghi v&i nhiéu thé hé lanh dao va nhiéu vong doi san phim; 1a sw déi 14p hoan toan cua viéc
chi thiét ké xoay quanh mot nha lanh dao vi dai hay mét y twdng vi dai.

2. Kha nang tuyét diéu cda chit "VA": Ciing ldc hoa hop ca hai thai cwc ctia nhiéu khia canh.
Thay vi phai chon A hay B, nghi ra cach vir dat dwoc A vira dat duwoc B - muc dich va lgi nhuan,
lién tuc va thay doi, tw do va trach nhiém v.v...

3. Hé tw twdng c6t16i . Trai nghiém cac gia tri c6t 16i (nhirng nguyén ly cin thiét va trueong ton)
va muc dich cot16i (Iy do can ban cla sw ton tai bén trén viéc ki€ém tién) nhw la nhitng nguyén
tac huéng dan quyét dinh va thic ddy moi ngudi trong t6 chirc trong mot thoi gian dai.

4. Bao ton cot 16i/ Thic diy tién trién. Bao ton hé tw twdng cot 16i nhw mét di€m c6 dinh trong
khi thuc diy thay déi, hoan thién, d6i mé&i, phuc hoi moi thir khac. Thay d6i nguyén tic hoat
dong va chién lwgc trong khi van gitt vitng cac gia tri va muc dich cdt 16i. Dé ra va dat dwoc cac
muc tiéu 1on nhat quan véi hé tu twdng cot 16i.

MOI LIEN HE KHAI NIEM GIIFA TU TOT PEN VI DAI VA XAY DUNG PE TREONG TON

Khai niém trong
Tir T&t dén viKhai niém trong Xay dung de truong ton
dai

Thiét k€ dong ho, khéng phai chi 1a bao gio. Nha lanh dao Cap do 5 xay dung
mot cong ty c6 thé ti€p tuc s6ng con ma khéng can ho, thay vi dé cao cai toi
bang cach tré nén khong thé thiéu trong cong ty.

Kha nang ky diéu ctia chit VA: Khiém nhuong VA nghi luc.

Kha nang lanh

s Hé tu twdng c6t 16i: Nha ldanh dao Cip do6 5 c6 tham vong cho cong ty cung
dao Cap do 5

nhitng gi ho dai dién; ho thé hién mét muc dich vwot 1én trén thanh cong cda
ban than.

Bdo ton c6t 16i/ Thic day tién trién: Nha lanh dao Cip d0 5 khong khoan
nhwong trong viéc thic day tién trién hwéng dén két qua va thanh twu cu thé,
cho du diéu nay dong nghia v&i viéc phai sa thai chinh anh em minh.



Thiét ké dong ho, khong phai chi 1a bao gi¢. Thuc hién viéc “con nguoi di
trwedc” 1a thiét ké dong ho; thuc hién viéc “cong viéc di trwdc” (dé ra chién
lwoc trueéde) 1a chi bao gio.

Con ngudi diKha ning ky diéu cta chir VA: Tuyén ngudi phu hop 1én chuyén xe VA moi
truéc - congngudi khong phi hop xudng xe.

viéc theo sau

P6i mat sw that

phii phang
(Nghich
Stockdale)

Hé tw twdng cot 16i: Thwe hién “con nguwoi di trwedc” nghia 13 tuyén ngudi phu
hop v&i gia tri va muc dich c6t 16i hon 1a vi ki nang va kién thirc ctia ho.

Bao ton c6t 16i/ Thic diy tién trién: Thuwc hién “con nguoi di trwdc” nghia la
c6 chiéu hwdng thién vé dé bat tir bén trong, va lai cang ciing c6 thém gia tri
c6t 16i.

Thiét ké dong ho, khong phai chi 1a bao gio. Tao ra mot moi trwedrng dé sw thit
dwoc lang nghe chinh 1a thiét k& dong ho, nhat 1a khi ban 4p dung co ché c¢ do.

Kha ning ky diéu ctia chit VA: P8i dién véi suw that clia thuce tai phil phang VA
gitr virng niém tin rang cudi ciing ban sé chién thang - Nghich ly Stockdale.

lyHé tw twdng cot 16i: Poi dién sy that phii phang lam ré nhitng gia tri thit su

cot 16i doi véi to chirc va ca nhirng gia tri ho mong muén gitt & vi tri cot 16i.
Bao ton c6t 16i/ Thuc day tién trién: Nhitng sw that phii phang chi ro nhirng gi
can phai lam dé thuc day tién trién.

Thiét ké dong ho, khéng phai chi 1a bdo gio. Co ché Hoi dong chinh 1a sy thiét
ké dong h6 hoan hao.

Kha nang ky diéu ctia chit VA: Thau hiéu VA don gian dén khé tin.

th’“ DIEM CONHa iy twéng c6t 16i: Vong tron “nhitng gl ban dam mé” trung lap tuyét voi voi
nhim (Ba vOng ;¢ oi4 tri va muc dich cét 16i. Chi nhitng gia tri ban dam mé dén mtc ban

tron)

Van hoa Ky luat

khong bao git chéi bd, dwdi bat ky diéu kién ndo, méi ding thit swla cot 16i.

Bao ton c6t 16i/ Thic day tién trién: Muc tiéu tham vong tét xuit phat tir su
thau hi€u; muc tiéu tham vong x4u xuit phat tir sw cam dam gia tao. Muc tiéu
tham vong vi dai la sw giao nhau ctia ba vong tron.

Thiét ké dong ho, khong phai chi la bdo gio. Hoat dong nho vao tinh cach uy
luc cia mét nha ddc tai chi la bao gio; xay dung mdét van héa ky luat chinh la
thiét ké dong ho.

Kha ning ky diéu ctia chit VA: Tw do VA trach nhiém

Hé tu twdng c6t 16i: Van héa ky luat khéng chidp nhin nhitng ai khéng cung
chia sé gia tri va tiéu chuin cua to chirc.



Bao tén c6t 16i/ Thic day tién trién: Khi ban cé van héa ky luit, ban cé thé dé
moi nguwdi tw do thi nghiém va tim ra con dwong tot nhit dan dén két qua.

Thiét ké dong ho, khéng phai chi l1a bao gi¢. Ban dap co6ng nghé la m6t phan
quan trong trong chiéc déng ho.

Kha ning ky diéu ctia chit VA: Tranh chay theo cong nghé nhu thoi thuong VA

Ban dap céngnhé tién phong trong viéc 4p dung cong nghé.

nghe Hé tu twdng cot 16i: Trong mot cong ty vi dai, cong nghé phai phuc vu gia tri

c6t 16i, chir khong phai theo hwéng nguoc lai.

Bao tén c6t 16i/ Thic day tién trién: COng nghé ding sé day nhanh sirc da cda
chiéc banh da, hwéng dén dat dwoc nhitng muc tiéu tham vong.

Thiét ké dong ho, khong phai chi la bao gio. Hiéu &ng cla chi€c banh da tao ra
mot stirc da bén virng, va khong phai 1é thudc vao suw hién dién cia mot tim
nhin uy lwc dé thic day moi nguoi.

Kha ning ky diéu ctia chit VA: Qua trinh tién hda tirng bwdc VA két qua phi
Banh da, khéngthu'(‘yng mang tinh cach mang.

phal vong luanHe tw twdng cot 16i: Vong ludn quan khién cho gia tri va muc dich c6t 16i khong
quén thé dn siu vao moi ngudi, vi moi ngwoi ldc nao cling tw hoi: “Ching ta 1a ai?
Chidng ta dai dién cho diéu gi?”

Bao ton cot 16i/ Thuc day tién trién: Sw nhit quan cta chiéc banh da va lién
tuc tich liiy strc da cho dén khi dat dwoc bwdc nhay vot tao diéu kién hoan hao
dé trai nghiém cac gia tri c6t 16i trong khi van thic day thay doi va tién trién.

(*) Xem thém Xay dwng dé truwong ton: Nhitng thoi quen thanh céng cla cic céng ty c6 tim
nhin chién lwogc, Collins va Porras, NXB HarperBusiness, 1994.

T6i sé khong di vao chi tiét tirng moi lién hé trong bang trén, nhung t6i muén nhan manh dén
mot méi lién hé dac biét manh mé: méi lién hé gitra cAc muc tiéu tham vong va ba vong tron
trong Khai niém con nhim. Trong quyén sach Xay dung dé trudong ton, chiing toi xac dinh Muc
tiéu tham vong 1a mot phwong phap chinh dé thic d4y tién trién trong khi van gitt vitng nhirng
gia tri c6t 10i. Muc tiéu tham vong la muc tiéu to tat va dang ngai - giong nhw mét ngon nui
phai leo. Muc tiéu nay ro rang, thu hiat cht y va dwgc moi ngwdi hiéu ngay. Muc tiéu tham vong
giéng nhw mot diém tip trung moi strc luc, kich ddng moi nguwdi, tao ra tinh than lam viéc tap
thé khi moi ngudi c6 gang hudng tdi dich. Gidng nhw diép vu mat tring cia NASA trong nhirng
nam 1960, mot muc tiéu tham vong thu hit moi sy chi y cia moi nguwoi.

Mac du muc tiéu tham vong nghe rat hao hirng, chiing t6i da d€ ngd mot ciu hoi ma khong tra
loi. Pau 1a sw khac biét gitta moét muc tiéu tham vong té6t va mot muc tiéu tham vong xau? Boi



tir Uc téi New Zealand cé thé 1a mot muc tiéu tham vong déi véi toi, nhung né ciing sé giét
chét t6i. Pén bay gior chiing t6i da c6 thé dwa ra ciu tra 1o, dwa trén cudc nghién ctru cac cong
ty nhay vot.

Muc tiéu tham vong xiu, nhw ta da thiy, dwoc dé ra véi sw can ddm gia tao; muc tiéu tham
vong tdt dwoc dé ra tir sw thiu hiéu. That vay, khi ban két hop sw hiéu biét lang 1& ba vong tron
véi sw liéu linh cia mdt muc tiéu tham vong, ban cé dwgc sw két hop manh mé, gan nhw phi
thwong.

Mot vi du tuyét voi la treong hop cia Boeing trong thip nién 1950. Mai cho dén diu thip nién
1950, Boeing chi tip trung xay dung nhitng c6 may biét bay khdng 16 cho quan doi - B-17, B-
29, va may bay ném bom xuyén luc dia B-52. Tuy nhién, Boeing gan nhw khéng c6 mat trong
thi tred'ng may bay thwong mai, va cac hiang hang khong khong hé cé y dinh mua may bay cta
Boeing. (Ho tra loi cac birc thw chao hang ctia Boeing nhw sau: “Cac anh ché tao nhitng chiéc
may bay ném bom vi dai tai Seatle. Sao cac anh khong ctt ti€p tuc nhw thé?”) Ngay nay, ching
ta chdp nhan sw thit rang hiu hét cic chuyén bay st dung may bay Boeing, nhung nim 1952,
hau nhuw khong cé ai ngoai quan doi bay trén chiéc Boeing ca.

Mot cach khon ngoan, trong suét thip nién 1940, Boeing da tranh xa lanh dia thwong mai, noi
McDonnel Doughlas c6 nang luc vuot trdi trong viéc san xuat cac chiéc may bay phan luc c&
nhé dang rait thinh hanh trong ddi bay thwong mai.3”3 Tuy nhién, trong dau thap nién 1950,
Boeing nhin thiy co hdi virot qua McDonnel Doughlas bang cach két hop kinh nghiém vé may
bay c& lén va sw thiu hiéu vé dong co phan lwc. Dwdi quyén ctia mét nha lanh dao Cap d6 5 tén
13 Bill Allen, cdc nha diéu hanh Boeing cin nhic viéc tham gia vao linh vuc thwong mai. Ho
nhan ra rang, cich diy mot thap nién Boeing khong thé 1a nha san xuit may bay thwong mai
giéi nhit, nhung gio' ddy nhitng kinh nghiém ho da tich liiy dwoc vé may bay phan luc va may
bay c& 1&n tir nhitng hop dong quan su sé gitip wéc mo thanh hién thuwc. Ho ciing nhin thay loi
ich kinh té ciia may bay dian dung cao hon thi tredng quan sw rat nhiéu va quan trong hon, ho
cam thay rat thich thu véi y twdng san xuat mot chiéc may bay dan dung.

Vay 13, vao nam 1952, Bill Allen va cdng sw dwa ra quyét dinh dung mét phin tw gia tri toan bo
cong ty d€ san xudt mot chiéc phan lwc dau tién dung trong kinh doanh hang khéng dan dung.
ho ché tao chiéc 707 va dwa Boeing vao moét cudc dua tré thanh cong ty ché tao hang khéng
dan dung hang dau trén thé gi¢i. Ba thip nién sau, sau khi sdn xuit ra nim mau may bay phan
lwc thanh céng nhat trong lich st (707, 727, 737, 747, 757), Boeing tré thanh céng ty vi dai
nhit, khong thé choi cii, trong nganh hang khong dian dung trén toan thé gi¢i. Mai dén thap
nién 1990, vi tri s6 mot ctia Boeing méi that sw bi lung lay, va phai can mot tip doan cta chinh
phu dudi cdi tén Airbus méi lam dwoc viéc nay.

biém chinh cda vin dé la diy: muc tiéu tham vong ctia Boeing, mac du to tat vao tao bao,
khong phai la mot muc tiéu bat ky. D6 1a m6t muc tiéu hop ly trong boi canh ba vong tron. Cac
nha diéu hanh Boeing hiéu rit ro rang (1) Cong ty cé kha nang gioi nhat thé gidi trong viéc san
xuat may bay phan luc din dung mac du ho chwa tham gia thi trwong, (2) sw chuyén doi sé gia
tang loi ich kinh té clia Boeing rat nhiéu thong qua viéc gia ting loi nhuan trén moi mau may
bay, va (3) moi ngwoi tai Boeing rit dam mé cong viéc nay. Boeing da hanh dong véi sw thau



hiéu, chir khong phai bang sw can dam gia tao, vao thoi diém quan trong nay trong lich sir cia
minh, va diy la mot trong nhitng Iy do chinh gitp ho gitr dworc vi tri vi dai trweong ton.

Trwong hop Boeing nhdn manh mét diém: D€ gilt vitng sw vi dai theo thoi gian doi hoi, mot
mit, phai gitt gi¢i han trong ba vong tron, mat khac, phai san sang thay ddi sw cu thé hoa cla
ba vong tron bat cit liic nao. Boeing vao nam 1952 chwa hé tir bo ba vong tron hay bé qua hé tw
twdng cdt 16i, nhung ho da tao ra mot muc tiéu méi day hip dan va diéu chinh khai niém con
nhim dé buwéc vao nganh hang khong dan dung.

M6 hinh ba vong tron/ muc tiéu lén thé hién mot vi du manh mé vé moi lién hé gitra hai cudc
nghién ctru, va tdi mudn gidi thiéu & day nhw 1a mot cong cu thuc tién dé ban tao ra mdi lién hé
ngay trong chinh t6 chirc ciia minh. Tuy nhién mai lién hé nay khéng gitdp céng ty ban vi dai va
treorng ton. BE tao ra mot cong ty vi dai trueong ton, tit ca toan bd khai niém chinh cta ca hai
cudc nghién ctru phai duwoc lién két va ap dung nhit quan theo thoi gian. Ngoai ra, néu ban
ngirng ap dung bat ctt y twdng chinh nao, t6 chitc ciia ban chic chin sé tut lai vé mic tAm
thudng. Phai nhé 1a qua trinh di dén vi dai dé dang hon nhiéu so véi qua trinh gitr virng su vi
dai nay. R6 rang sw ap dung nhit quan ca hai cudc nghién ctru, véi két qua nay xay dung trén
nén tang két qua kia, dem lai co hoi 1én nhat dé trao ra sw vi dai trwedng ton.

TAI SAO PHAI VI DAI?

Trong mo6t budi giai lao tai mét cudc thdo luin véi mét nhém cuwu sinh vién Stanford cta toi,
mot ngudi da tién dén, va té vé suy nghi rit lung. Anh ta néi: "Cé thé téi khéng du tham vong,
nhung t6i khéng muon xay dung mot cong ty that 1on. Nhw vy c6 gi sai khong?”

Toi tra 1oi:"Khéng hé. Sw vi dai khong tuy thudc vao quy mo." Va toi ké cho anh ta nghe vé Sina
Simantob, ngwdi diéu hanh toa nha noi toi dat phong nghién cru. Sina da xay dung mot toa
nha that sw vi dai. D6 1a mot tredng hoc bang gach ¢6 tir nim 1892, dwoc cai tao thanh mot
khodng khéng gian tuyét voi, dwoc trang tri va chidm chut dén tirng chi tiét nho, véi mong
mudn moi thir dwoc hoan hdo. Theo dinh nghia "két qua" ctia Sina - thu hat dwoc nhitng con
nguoi tha vi nhit tai Boulder, dé ra tiéu chuin budc cic toa nha khsc trong khu vue phai noi



theo, va thu lai loi nhuin trén moi mét vudng cao nhit - doanh nghiép nho cua Sina that sw 1a
mot doanh nghiép vi dai tai thanh pho qué nha cua tdi. Simantob chwa bao gi¢r dinh nghia sw
vi dai theo quy md, va cling khong cé ly do gi 6ng phai lam nhw vay ca.

Ngudi sinh vién suy nghi mot 1at, roi ndi: "Dwoc roi, tdoi chdp nhan rang minh khéng phai xay
dwng mot cong ty 1on méi tré thang vi dai dwoc. Nhwng ngay ca nhw vay di nira, thi tai sao to6i
phai c6 xdy dwung mot cong ty vi dai? Gid st t6i chi muon thanh cong thoi thi sao?"

Cau héi nay lam t6i phai giat minh. Pay khong phai la mot nguwoi lwoi biéng: anh da ty minh
kinh doanh khi con tré, tw trang trai dé t6t nghiép nganh luit, va sau khi hoc xong cao hoc kinh
doanh da tré thanh mot nha doanh nghiép hang dau. Anh ta c6 nguén nang lwong dang né, mot
st dam mé chay bdng va lan téa. Trong s6 nhitng sinh vién ma t6i di tirng biét qua, anh ta
chinh la nguoi t6i khong nghi ngor gi s€ tré nén thanh cong tét bac. Vay ma chinh anh ta la
nguwdi nghi ngd y twdng cd gang xay dung mot cai gi d6 vi dai va trudng ton.

T6i c6 thé dwa ra hai cau tra 1oi.

Thir nhat, téi tin rang xay dung mot diéu vi dai cling khéng khé khin hon xy dung mot diéu
tot. C6 thé vé mat théng ké, hiém cé trwong hop dat dwoc sw vi dai, nhung dé dat vi dai dai
cling khéng doi héi phai hy sinh nhiéu hon sw tim thwong. Thit ra, néu cé thé 14y trueong hop
cac cong ty déi trong lam vi du, thi dé€ dat vi dai con doi héi it hy sinh, it cong viéc hon. Diéu ky
diéu va manh mé vé cac két qua nghién ctru la ching giip don gian héa cudc séng, dong thoi
gia tang tinh hiéu qua ctia chiing ta. Chi cin yéu t6 ro rang - cho biét

That viy, quan diém cda quyén sach nay khong phai 1 ching ta phai "cong thém" nhirng két
qua nay vao nhitng gi chiing ta dang lam va tao thém nhiéu ap lwc nita. Khong phai thé. biéu
chinh yé&u 1a phat hién ra rang nhirng gi ching ta dang lam that sw chi 1a phung phi ning lwong
ma thoéi. Néu chung ta thiét ké phan 1&n khéi lwgng cong viéc cla ching ta theo nhirng nguyén
Iy nay, bo qua hodc thdi khong lam nhirng gi khac, cudc s6ng chiing ta sé don gidn hon va két
qua sé dwoc tang 1én dang Ke.

Toi s& minh hoa diéu nay bang mot vi du khong lién quan dén kinh doanh, mot ciu chuyén
cudi cung cho quyén sach. Cac huin luyén vién doi dién kinh bang dong cia mot tredng trung
hoc tip hop lai d€ an mirng chién thang giai vo dich cta bang hai nam lién tiép. Chwong trinh
huin luyén da chuyén d6i tir nim nam véi két qua tét (ndm trong 20 doi hang dau cua bang)
sang vi dai (lién tuc tranh chirc vo dich bang, cho ca hai d6i nam va nit).

Mot huan luyén vién néi: "T6i khong thé hiéu noi. Nho dau ching ta thanh cong dén thé?
Chung ta khong lam viéc cat lwc hon cac doi khac. Va nhitng gi chiing ta lam that don gian. Vay
tai sao chting ta thang?"

Ong nay dang c6 y néi dén Khai niém con nhim cta chwong trinh huan luyén, dwoc c6 dong
trong cau noi: Ching ta chay nhanh nhat vao phat cuéi. Chiing ta chay nhanh nhit khi dén phat
cudbi buoi tap. Ching ta chay nhanh nhat khi dén phut cu6i cudc dua. Va ching ta chay nhanh
nhit dén phut cudi mua giai, thoi diém quan trong nhat. Moi thir dwoc thiét ké xoay quanh y
twdng don gian nay, va doi ngli huan luyén vién biét cach thwc hién chién lwoc nay tét hon



nhirng d6i khac trong cung bang. Vi du, ho cho mot huin luyén vién dirng & c6t moc 2 dam (cta
cudc dua 3,1 dam) dé thu thip thong tin vé cac van dong vién chay ngang qua. Nhung khong
nhw nhitng d6i khac chi chi trong dén thoi gian (van téc cia vin ddng vién), doi nay thu thap
thong tin vé thir hang (vi tri x€p hang cta cic vin dong vién chay ngang qua). Khi dé, cAc huin
luyén vién khong tinh toan xem cac van dong vién chay nhanh dém mirc nao, ma la bao nhiéu
déi tha phai vuot qua tinh tir cot moc 2 ddm dén lic cudi ching dua. Ho dung thong tin nay dé
cho diém cac van dong vién sau moi cudc dua. (Piém dwoc quy doi thanh cac chudi hat hinh
dau lau, ma bon tré dung dé deo tay hay deo c6, thé hién cac déi tha di bi ching danh bai). Bon
tré biét cach gitr nhip, va dua trong tw tin: "Ching ta chay nhanh nhit vao phut cudi”, ching sé
nghi nhw vy sau mot cuéc dua khé khan. "Vi vy, néu ching ta cam thiy mét, d6i thu cda ta
con mét hon nhiéu."

M6t diém cling khong kém quan trong la biét khong phi sitrc vao nhirng viéc gi. Vi du, khi vi
huin luyén vién trwdng méi nhin nhiém vu theo chwong trinh, cd6 nhin thdy minh phai chiu
trach nhiém thwc hién nhitng "chwong trinh vui nhon" dé thic diy tinh than bon tré va giup
chiing cdm thiy hirng thu - tiéc tung, cac chuyén di choi dic biét, dan chiing di mua sam tai cac
ctra hiéu Nike, hay cac bai gidng truyén cdm hing. C6 ngay lap tirc chdm ditt tit cd nhitng hoat
déng ngoai lé (va tén thoi gian) nay. C6 néi: "Nghe nay, chwong trinh nay da dwoc thiét ké dwa
trén y twdng rang chay la niém vui, dua 1a niém vui, tién bo 1a niém vui, va chién thang 1a niém
vui. Néu ban cam thdy khéng dam mé véi nhitng gi dién ra & diy, xin mai di cho khac." Két
qua: s6 lwong hoc sinh tham gia chwong trinh da ting gip ba lan trong vong nim nam, tir 30
tang lén 82.

Trwdc khi doi nam doat chirc vd dich toan bang lan dau tién trong lich st ngdi trueong, co
khong hé chu tAm dit ra muc tiéu nay hay c6 giang "déng vién" bon tré hwdéng dén muc tiéu
nay. Thay vao dé, c6 d€ bon tré tw tao da, va tw nhin thiy kha nang cta chinh minh - qua tirng
cudc dua, qua tirng tuan tap luyén - rang ching c6 thé virot qua dwoc bat ¢l ai trong bang nay.
R6i, mot ngay no trong lic dang tip luyén, mot em nam néi véi ban "Té nghi bon minh c6 thé
thing giai cia bang." "U, t& ciing nghi thé." Moi ngudi van tiép tuc chay, nhung xem nhw muc
tiéu cudi cung da ling 18 ngdm vao nguoi. Cac huldn luyén vién khong hé nhac dén y tudng vo
dich bang cho dén khi bon tré tw nhin nhan ching lam dwoec.

biéu nay tao ra mot nén van héa ky luit cao d, khi cd bay thanh vién trong déi cdAm thiy minh
c6 trach nhiém phai thiang giai - mot 1o hiva khong phai véi cac huin luyén vién, ma véi nhau.
Mot thanh vién trong ddi con goi dién cho tit ca cac ban trong nhém vao dém trwéc budi thi
d4u toan bang, d€ chic rang cd bon di ngli sém, c6 sttc cho ngay hom sau. (Cac huin luyén vién
khong con phai dong vai tro ngwoi thiét 1ap Ky luat). Khi nén gét giay trong nhirng mét cudi
cung, qua mat cac déi tha ("Chung ta chay nhanh vao phut cuéi!"), moi thanh vién déu mét,
nhung ching biét rang ching sé cdm thiy dau khd thé& nao néu phai nhin vao mat cac ban
trong doi vdi tw cach la ngwoi chiu trach nhiém cho that bai ctia doi. Khong ai trong doi bo
cudc, va toan doi chién thing véi mot khodng cach kha xa.

Huén luyén vién trwedng bat dau thiét ké lai chwong trinh quanh y twdng "con nguoi di truedc”.
Mot trong cac tro Iy hudn luyén vién la mot cwu vin dong vién ném ta nang it nhat 150 ky
(chdc chan khong gi6ng hinh anh mét van dong vién dwong truedng gon gang), nhung anh iy
ddng la nguwoi can tim: Anh c6 nhitng gia tri va tinh cach cin thiét dé xay dung mot dbi ngii vi



dai. Khi chwong trinh bat dau c6 tiéng tam, ho lai thu hit thém dwoc nhiéu van dong vién va
hudn luyén vién giéi. Moi nguwoi ai cling mudn dwoc 1a mot phan trong chiéc banh da dang
quay nay; ho muon la mét phin trong déi vo dich; ho mu6n tham gia vao mot nén van hoda
hang nhit. Khi d6i dién kinh bang dong dem vé thém moét chirc vo dich nira, thém nhiéu hoc
sinh dén dang ky, sw chon lwa ngay cang nhiéu, va d0i ngay cang chay nhanh, mang vé thém
nhiéu chirc v dich, va lai thu hit thém nhiéu ngwoi dang ky, tao mot doi khac nhanh hon, va
ctr thé tiép tuc, nhw mot hiéu rng lan téa ctia chiéc banh da.

Phai ching nhitng huin luyén vién nay phai chiu cwc chiu khé nhiéu hon cac doi khac dé thuc
hién chwong trinh nay? Ho c6 lam viéc cat luwc hon trwéc? Khong hé. Sw that 1a cac tro ly huin
luyén vién déu c6 mét nghé chinh thirc bén canh viéc huan luyén - kj sw, ki thuit vién may
tinh, gido vién - va ho tham gia gin nhw khong cong, c6 ging tranh thi thoi gian quy bau trong
mot ngay ban ron dé dw phan vao viéc xay dung mot chwong trinh vi dai. Ho tip trung vao lam
dang viéc, bo qua nhirng viéc khac khong can thiét. Ho gdn nhw thwe hién ding nhirng gi toi da
viét ra trong quyén sach nay, trong tinh hinh thwc té ctia ho, va khéng mat thoi gian cho nhirng
gi khéng phu hop. Pon gidn, gon gang, cu thé, va tao nha - va nhit la day niém vui.

Cau chuyén nay cho ta thiy nhitng y twéng nay thit sw c6 tic dung. Khi ban 4p dung ching vao
bat ctr tinh hudng nao, ching déu gitp cho cudc sdng va cac trai nghiém cda ban tét hon, dong
thoi mang lai két qua cao hon. Va trong qua trinh séng, ban cé thé dang lam ding nhirng gi dé
dwa minh dén vi dai. Vi vy, cho t6i hdi lai: Néu moi viéc khéng khé nhoc hon (véi nhitng y
twdng nay), két qua tét hon, va qua trinh lam viéc hirng thi hon - viy, tai sao ban khong c6
gang dé dat mic vi dai?

Phai noéi cho rd, t6i khong hé cho rang qua trinh di tir t6t dén vi dai 1a chuyén dé, va khong phai
moi t6 chirc déu thanh cong. Trén ly thuyét, khong thé cé chuyén moi ngwdi déu dat mic trén
trung binh. Nhung toi khang dinh rang ddi véi nhivng ngudi ¢6 gang di 1én tir tot dén vi dai sé
thay rang qua trinh phin d4u ciing khong hé qua gian nan hay kiét lwc hon nhitng ngui chiap
nhan dé moi viéc tw n6 boi & mirc tim thwong. Ding vay, dé di 1én tir t6t dén vi dai can c6 nang
lwgng, nhung khi strc da bat dau tich liiy, no sé téa ra nhiéu nang lwong hon 1a 14y di. Nguworc lai,
gitt mai & mirc tAm thwong la moét qua trinh gdy nham chan, va tiéu hao nhiéu nang lwong hon.

Ngoai ra con mot cau tra loi niva cho cau hoi tai sao phai vi dai, mot cau tra loi ding vao
nguyén nhin thic diy chdng téi thuc hién cudc nghién clru nay: qua trinh tim kiém y nghia,
hay néi ding hon, qua trinh tim kiém nhirng cong viéc c6 y nghia.

T6i da hdi c6 huan luyén vién truwedng cia doi dién kinh bang dong tai sao c6 cdm thay cin phai
dwa doi dén vi dai. C6 4y nglrng lai mot chit trwée khi tra 1o: "Pay 1a mot cau hoi hay." Ngirng
lai 1du hon. "Nhuwng that kho tra 1oi." Lai ngdp nglrng. "T6i nghi... d6 1a vi t6i quan tdm dén
nhitng gi minh dang lam. T6i tin vao viéc chay b0 va anh hwéng cla né 1én doi séng bon tré.
T6i muén ching cé nhitng trai nghiém tuyét voi, dwoc la mot phan cia mot cai gi dé hang
nhat."

DPay 1a mot git that rat thia vi: C6 huin luyén vién trwedng da hoan tat MBA tai mot trweong kinh
doanh hang dau, va tot nghiép hang wu vé kinh té, da tirng doat gidi lun van tot nghiép dai hoc
xudt sic nhit tai mot trong nhitng trwdng dai hoc danh gia. Tuy nhién, c6 nhin thiy nhirng gi
cac ban hoc dang lam - ngdn hang dau tu tai Wall Street, khéi nghiép cong ty trén Internet, tw



van quan tri, lam viéc cho IBM, va nhitng viéc twong tw - khong c6 y nghia d6i véi ban than. Co
cam thay minh khéng quan tim dén nhirng cong viéc nay du dén miic dé€ mudn bién né thanh
vi dai. P6i v&i co, nhitng cong viéc nhuw vy khéng c6 mdt muc dich y nghia. Vi viy c6 quyét
dinh di tim mét cong viéc y nghia - mo{t cong viéc ma c6 dam mé khién cho ciu hoi "Tai sao
phai vi dai" tré nén khong can thiét. Néu ban lam mot viéc gi ma ban thuc sw dam mé, va ban
tin vao muc dich cao ca cta no, lic dé ban sé thiy minh thit khé ma twdng twong tai sao lai
khong lam cho né tré nén vi dai. D6 1a diéu hién nhién.

Toi da thir ¢6 gang twdng twong cac nha lanh dao Cip do 5 chia nhitng céng ty ma chiing t6i da
nghién ctru sé tra 1oi nhuw thé nao doi véi ciu hoi: "Tai sao phai vi dai?" Di nhién, da sé sé ndi
rang: "Chung t6i chwa vi dai - chiing t6i con c6 thé di xa hon." Nhung néu bi ép budc phai tra
101 "Tai sao phai ¢ gang dat vi dai?" toi tin rang ho sé tra 101 it nhiéu gidng nhw ¢6 huin luyén
vién & trén. Ho dang lam mot viéc ho thit sw quan tim, thit sw dam mé. Giong nhu Bill
Hewlett, c6 thé ho quan tAm dén viéc thanh l1ap mot cong ty ma nhitng gia tri va thanh céng
clia n6 anh hwdng to lén dén cach quan ly cta cac cong ty khac trén thé gi¢i. Hay nhw Ken
Iverson, ho c6 thé cam thiy cin phai diy lui hé théng cip bic theo giai cAp da lam gidm ning
lwc cla ca giai cAp cong nhan va lanh dao. Hay nhw Darwin Smith tai Kimberly-Clark, ho cé thé
cam nhin dwoc muc dich cao ca trong chinh qua trinh tim ki€ém s tuyét hao, tir wéc vong
mong mudn bién moi thit thanh t6t nhit cé thé. Hay cé thé nhw Lyle Everingham tai Kroger
hay Cork Walgreen tai Walgreens, ho mong mu6n dwoc 16n 1én trong cong viéc va yéu thich né.
Ban khong can phai c6 mot ly do thit vi dai dé yéu thich nhitng gi minh dang lam va quan tim
that sw dén cong viéc ciia minh (mac du cé thé ban di cé). T4t ca nhirng gi cin thiét 1a ban phai
yéu thich va quan tim dén noé.

Vi viy cau hoi "Tai sao phai vi dai" thiat sw1a moét cau héi vo ly. Néu ban dang thwc hién mot
cong viéc ban yéu thich va quan tdm that sw, bat ké vi 1y do gi, thi cidu hdi nay khong cin phai
dwoec tra loi. Cau héi khong phai la tai sao, ma 1a nhw thé nao.

That vay, cau hoi that sw khong phai la "Tai sao phai vi dai?" ma la "Cong viéc nao sé gidp ban
cam thay théi thic phai tao ra sw vi dai?" Néu ban phai hoi cdu héi "Tai sao chiing ta phai co
gang tao nén sw vi dai? Phai chang thanh cong khong chwa da?" thi c¢6 thé ban dang lam khong
dung nganh minh thich.

C6 thé qua trinh tim kiém dé dwoc xdy dung moét diéu gi d6 vi dai khéng xay ra trog cong viéc.
Nhwng hiy tim kiém & mét linh vuc khac. Néu khong phai trong cong ty, c6 thé trong viéc gitp
nha tho tré thanh vi dai. Néu ciling khéng phai & diy, c6 thé 1a mot td chirc phi loi nhuin, to
chirc vi cOng déng, hay méot 16p hoc tinh thwong ma ban day. Hay tham gia vao mot diéu gi dé
ma ban thit sw quan tim dén mirc ban muén né phai dat d€n mirc vi dai cao nhat c6 thé, khong
phai vi ban mong mudn nhin dwegc gi tir d6, ma don gian vi diéu nay 1a c6 thé.

Khi ban lam duwoc diéu nay, ban sé tw hoan thién, mot cach tw nhién, tré thanh mot nha lanh
dao C4p do 5. Ngay tir dau quyén sach, ching ta di lo lang thé nao dé tré thanh mot nha lanh
dao Cip do6 5, va ching t6i da dé nghi ban hiy thwc hanh nhitng kham pha gidi thiéu trong
quyén sach. Nhung phai trong diéu kién nao thi ban méi ¢ dwoc sw thoi thic va ky luat dé
thwc hanh mét cach day da cac kham phai gid¢i thiéu & diy? C6 thé chinh la Iic ban that sw
quan tim vé nhitng cong viéc minh dang lam, va khi nhirng trach nhiém cta ban trung lap véi



ba vong tron ctia ban than.

Khi tat ca nhirng manh ghép nay khit lai véi nhau, khdng chi cong viéc cia ban dat mirc vi dai,
ma chinh cudc s6ng ctia ban ciing thé. B&i vi, cudi cung, ban khéng thé c6 mét cudc song vi dai
trir phi ban c6 mot cudc s6ng day y nghia. Va ban khéng thé c6 mét cudc sdng y nghia néu
khong c6 mot cong viéc y nghia. C6 thé ldc do6, ban sé dat sw thanh than hiém c6 khi biét rang
minh da tham gia cdng hién bang mot diéu tuyét voi. That ra, ban con ¢ thé nhan duoc sw hai
1ong sau sac: biét rang thoi gian ngdn ngdi ban c6 mit trén thé gidi nay da duoc sir dung xting
dang, va cudc song minh c6 gia tri.

NH{NG CAU HOI THUO'NG GAP

Hoi: C6 phai ban diu anh da xac dinh nhiéu hon mwoi mét cong ty c6 kha ning la cong ty nhay
vot, va néu ddng, thi nhitng cong ty nao da khong dwgc dwa vao cudc nghién ctru nay?

Mudi mot cong ty nhay vot la toan bd cac trweong hop trich tir trong danh sach Fortune 500 da
thoa man cac diéu kién dit ra cho cudc nghién cru; mwoi mot cong ty nay khong phai la dai
dién cho mot tip hop nao khac. Viéc chiing t6i chon nghién ciru tat ca nhitng cong ty thda diéu
kién gitup chung téi tw tin hon vao nhitng két luin ctia minh. Chiing t6i khong phai lo lang rang
c6 mot tip hop nhitng cong ty khac trong danh sach Fortune 500 ciing di 1én tir tot dén vi dai,
tuy la khéng theo cac tiéu chuan cua ching t6i, theo nhitng phwong phap khac.

Héi: Tai sao chi c6 muwdi mot cong ty dwoc chon?

C6 ba nguyén nhan chinh. Thir nhit, chiing toi dwa ra mot tiéu chuin rat khit khe (dat mic cao
hon thi tredng ba 1an trong vong 15 nam qua) dé danh gia két qua vi dai. Thir hai, thoi gian
trwong ton la 15 nam rat kho dat dwoc. Nhiéu cong ty cho thiy ho tang trwdng manh trong
vong 5 hay 10 ndm nh¢ vao mét san pham dwoc wa chuéng hay mot nha lanh dao cé uy luec,
nhung rat it cong ty c6 thé gitt dwoc dén 15 nam. Thit ba, ching toi tim kiém mot mau hinh rat
cu thé: két qua vi dai va bén virng dén sau mét giai doan két qua trung binh (hoac té hai). Céng
ty vi dai khong kho tim, nhung cdng ty nhay vot thi hiém thay hon rat nhiéu. Khi ban két hop
tat ca nhirng yéu t6 nay lai, ban sé khong ngac nhién khi thiy ching toi chi dwa ra dwoc muoi
mot vi du.

Tuy nhién, tdi ciing mudn ndi thém Ia ban khdong nén nhut chi vi “chi c6 mwdi mot” vi du.
Chung toi phai dé ra tiéu chuin va ching t6i da chon mot tiéu chuin rat khit khe. Néu chiung
toi ha thdp mirc sao mot chit - vi du nhw chi can 2,5 Ian thi trwedng hay chi cdn 10 nam lién tuc
dat két qua vi dai - thi sé c6 rat nhiéu cong ty khac da diéu kién. Sau khi hoan thanh cudc
nghién ctru, toi tin rang sé c6 nhiéu td chirc hoan tit dwgc cudc hanh trinh tir t6t dén vi dai néu
ho ap dung nhitng bai hoc dwa ra trong quyén sach nay. Vin dé & day khong phai l1a lam sao
vuot qua dwoc nhitng con s6 v hon; van dé la moi ngwoi dang phi pham thoi gian va nguén
lwc vao nhitng vin dé khong ding huwdng.

Hoi: Lam thé nao ddm bao dwoc dd sai so, khi chi cé6 mwdi mot cong ty dwoce chon lam vi du va
toan bo cudc nghién ctru chi c6 28 cong ty (ké ca nhirng cong ty doi trong)?

Ching t6i da moi hai gido sw hang dau dé giup giadi quyét van dé nay, mot 1a nha thong ké hoc
va mot vé toan hoc rng dung. Nha thong ké hoc Jeffrey T. Luftig tai Pai hoc Colorado da nghién



cru tinh thé cta chung toi va két luin rang chung toi khong gip ric rdi vé mit thong ké, vi rang
khai niém “d0 sai s6 cho phép” chi ap dung khi nhitng vi du nghién ctru la dai dién cia mot tip
hop Ién hon. Ong néi: “Nghe nay, cac anh khéng chon mau cac cong ty. Cac anh da chon lva cé
cha dich va dinh ra dwgc muoi mét cong ty trong danh sach Fortune 500 théa cac diéu kién
ctia minh. Khi anh dat mwdi mot cong ty nay so sanh véi mudi bay cong ty dbi trong, kha nang
cac két luan cac anh dwa ra do tinh ¢ 12 hoan toan bang khong.” Khi ching t6i thinh ciu gido
sw William P.Briggs vé toan hoc rng dung tai Pai hoc Colorado xem xét phwong phap nghién
ctru, 6ng da dwa ra ciu hdi sau: “Kha nang tinh co tim dwoc mot nhém muwdi mot cong ty, tat ca
trong s6 nay déu thé hién nhitng dic trung cdc anh da tim ra trong khi cac cong ty so sanh truc
ti€p khong c6 1a bao nhiéu? Ong két luan rang kha ning la thap hon 1:17 triéu. Gin nhw khéng
thé ndo ching téi tim dwgc mot cach tinh co mudi mot sy kién vo tinh thé hién miu hinh ma
chung toi dang tim ki€m. Tir d6 ching t6i c6 thé tu tin két luin rang nhitng dic tinh ma chung
tdi tim ra cé lién quan chit ché dén qua trinh chuyén déi tir tot dén vi dai.

Hoi: Tai sao 6ng lai chi gi¢i han trong nhirng céng ty c6 phan?

Cong ty c6 phin c6 hai loi thé gitp cho cudc nghién ctiru: dinh nghia vé két qua cta ho da duoc
moi ngudi cong nhan (tir d6 ching toi dé dang chon ra mot nhém) va nhirng thong tin vé ho
cling dé dang tim thiy. Nhitng c6ng ty tw nhan cung cip rat it thong tin, diéu nay dic biét kho
khan khi phai so sanh. Piém hay cda cac cong ty c6 phin la ching tdi khéng can sw dong y cta
ho dé 14y théng tin. Cho du ho c6 mudn hay khéng, thi mét lwong 1én thong tin vé ho da thudc
vé cong ching.

Hoi: Tai sao 6ng chi gi¢i han trong cac cong ty cua M§?

Chung t6i két luan rang viéc lua chon chit ché sé tét hon 1a theo dudi mét danh sich cong ty
toan ciu. Viéc thi€u vang thong tin vé loi nhuin cé phiéu twong déng ddi véi nhitng céng ty
bén ngoai nwéc My sé gy kh6 khan cho qua trinh chon lwa mot cach nhit quan. Phuwong phap
nghién ctru so sanh gidp loai bé nhitng yéu t6 gy nhiéu tir moi treong (twong tw vé mat cong
ty, nganh nghé, kich c&, do tudi...) va gitip ching téi tin twdng vao ban chit can ban ctia nhirng
két ludn ctia minh hon la c6 trong tay mdt danh sach nghién cttu qua rong. Tuy vay, toi tin la
két qua nghién ciru cda ching t6i ciing sé hitu dung & nhitng noi khac. Mot s6 1én cac cong ty
dwoc nghién ctru 1a cOng ty toan cau va ho cung ap dung chung mot khai niém bat ¢t noi nao
ho hoat dong. Ngoai ra, toi tin rang hau hét nhitng gi ching t6i két luan - vi du nhw kha nang
lanh dao Cap do6 5 hay banh da - sé kho thuyét phuc doi véi ngwoi My hon la cac dan téc khac.

Héi: Tai sao khong c6 cong ty cong nghé cao nao trong danh sach dwoc nghién ctiru?

Hau hét cac cong ty vé cong nghé khong dwoc dwa vao danh sach vi ho chwa dd dé tuoi dé cho
thdy mo hinh tir t6t dén vi dai. Ching t6i yéu cau céng ty it nhit phai hoat dong dwoc 30 nam
(15 nam két qua tét va 15 nam két qua vi dai). Trong s6 nhitng cong ty vé cong nghé cé tuoi
doi hon 30 nam, khong cé cong ty nao dap iwng dwoc md hinh nhdy vot ma ching téi dé ra. Vi
du nhw Intel, ho khéng c6 dwgc 15 nam két qua tot; Intel tir thud khai sinh da 1a moét cong ty vi
dai. Néu cudc nghién ctru ndy dwoc 13p lai trong 10 hay 20 nadm nita, toi tin chic 1a sé c6 cong ty
cong nghé cao dwoc dwa vao danh sach nghién ctru.

Hoi: Ttr TOt dén Vi dai sé giup dwoc gi cho nhitng cong ty vén da vi dai?



T6i dé nghi ho doc ca hai quyén Tir T6t dén Vi dai va Xay dung dé trwong ton dé gitp ho hiéu
thém vi sao ho vi dai, tir d6 ti€p tuc thwc hién ding huwéng. Robert Burgelman, mét trong
nhitng gido sw toi yéu thich tai trwong Kinh doanh va trong cudc s6ng, néu khong ké dén viéc
thit bai ngay tir dau, chinh 1a thanh co6ng ma k hong hiéu ré ngay tir dau tai sao ban lai thanh
cong.”

Héi: Ong sé giai thich nhw thé nao vé nhitng khé khin ma cac cong ty nhay vot dang gip phai?

Moi cong ty, du cho cé vi dai dén diu, cling phai trai qua nhirng giai doan khé khin. Khong cé
mot cong ty vi dai va trwong ton ndo c6 mét qua khw hoan hdo, khong mot vét nho. Tat cad ho
déu c6 luc 1én ldc xubéng. Yéu té6 dang cha y & ddy khong phai 1a viéc ho c6 hay khéng cé khé
khan ma la kha nang cua ho vwc day va cang manh mé hon.

Ngoai ra, néu mot cong ty khéng ap dung nhitng két ludn dwa ra & day, ho sé tut lui. Khong cé
mot bién s6 ddc lap nao gitp cong ty tré nén vi dai; sw két hop cda nhitng manh ghép cung hop
sttc mOt cach nhit quan va lién tuc theo thoi gian gigp tao nén sw vi dai. Ching ta c6 hai
treorng hop hién tai d€ minh hoa cho diéu nay.

Mot treong hop dang lwu y 1a Gillette, mot cong ty da c6 18 nam két qua tuyét voi - vuot 1én
gap chin lan thi treong chung tir 1980 dén 1998 - nhuwng lai vap nga trong nam 1999. Ching
toi tin rang nguyén nhan chinh cda giai doan khé khan nay 1a Gillette cAn phai c6 ky luat hon
nita trong viéc gilr gi¢i han kinh doanh trong ba vong tron ctia Khai niém con nhim. Mgt diéu
dang lo ngai 1a da c6 nhitng y kién tir phia cac nha phan tich cho rang Gillette cAn phai thué
mot Tong gidm ddc vao dé tao sw thay doi. Néu Gillette c6 thé chirng minh minh la mot truong
hop cong ty vi dai va trwedng ton sé sat gidm dang ké.

Mot treong hop dang gap kho khan khac la Nicor, trong giai doan cuc thinh vao nam 1994 da
dat gip 14 lan thi treong, va sau do tut gidm dang ké khi ho phai trdi qua nhitng séng gi6 lanh
dao sau khi Ken Iverson vé hwu. Nguwoi duoc Iverson chon dé ké nhiém chi tru lai dwoc mot
thoi gian ngin, trudc khi bi 1t d6 béi cdc Am muwu trong phong hop. Mot trong nhitng nguoi
tham gia thiét k& vu 1at d6 nay da phat biéu trén to Charlotte News and Observer (1999) rang



Iverson da khéng con la mot nha lanh dao Cap do 5 khi 6ng vé gia va c6 nhirng biéu hién cia
CAp dd 4 1a chi chii trong vao ban than. Ong cho biét: “Trong thoi hoang kim ctia minh, Ken 1a
mot nguwoi vi dai, nhung dng mudn 16i cong ty theo minh xuéng mo.” Iverson thi lai dwa ra mot
thuc trang khac, cho rang vin dé chinh 1a do ban lanh dao hién tai mudn Nucor da dang hoa
khoi Khai niém con nhim. To News and Observer nhan xét: “Iverson chi lac dau, cho rang
chinh nho khong da dang héa ma Nucor tré thanh mo6t cong ty san xuit thép tip trung ngay tir
dau.” Cho du tinh hinh thuwc sw c6 1a gi di nita - mat khai niém lanh dao Cip do 5 hay la tach
khéi Khai niém con nhim, hay ca hai - thi liéu Nucor cé con la cong ty vi dai trong twong lai
khong, hién nay rat kho noi.

DAu sao, cling phai cong nhan rang da s6 cac cong ty nhay vot van dang hoat dong manh mé tai
thoi di€ém quyén sach nay ra doi. By trong s6 mwdi mot cong ty dén nay da c6 hon 20 nam két
qua phi thwong ké tir thoi diém chuyén doi, va con sé trung binh cho tat cd cic cong ty trong
nhom nay la 24 nim két qua xult sac - mot ky luc dang ghi nhan.

Héi: Tai sao 6ng thira nhin Philip Morris la mot cong ty vi dai trong khi ho ban thuéc 14?

C6 1€ khong c6 cong ty nao khién nhiéu ngwoi ghét nhw Philip Morris. Ngay ca khi mot cong ty
thudc 14 duoc cong nhan 1a vi dai that sw (va nhiéu ngudi chdc chan sé phan ddi ngay), thi van
c6 nghi ngo rang liéu mot cong ty thudc 14 ¢ trwong ton, trude thwe trang ngay cang cé nhiéu
vu kién va bi xd hoi cAm doan. Tré true thay, Philip Morris 1a cong ty c6 qué trinh hoat dong
hiéu qua vwot bic dai nhat tinh tir thoi diém nhay vot - 34 nam - va la cong ty duy nhit dwoc
dwa vao danh sach trong ca hai cudc nghién cu (Tw Tot dén Vi dai va Xay dung dé truong
ton). Két qua nay khong phai la vi hoat dong trong mét nganh céng nghiép c6é ti suit loi nhuin
cao nh& ban san phdm cho ngwoi tiéu dung bi nghién. Philip Morris di vuwot qua tit cd nhirng
cbng ty thudc 14 khac, ngay ca cong ty so sanh truc tiép la R. ]. Reynolds. Nhung dé Philip
Morris van c6 mot twong lai kha di doi hoi phai d6i dién truc ti€p vdi sw that phit phang vé mai
quan hé gitra xa hoi va thuéc 1a cling nhw quan niém x3 hdi vé nganh thuéc la. Phan lén moi
ngudi trong xa hoi tin rang moi thanh vién trong nganh thudc 1a déu déng vai tro nhw nhau dé
th6ng nhat lira ddo. Moi nguwoi, dic biét 1a ngudi My, c6 thé tha thi rat nhiéu tdi 16i, nhung
khong bao gi® quén hay tha thir cho nhitng ngudi liva ddi ho, cho du diéu nay 1 cdng bang hay
khong.

Né&u khong ké dén thai do riéng clia moi ngwoi vé nganh cong nghiép thudc 14 (ngay chinh
trong nhom nghién ctru ciing cé nhiéu y kién khac nhau va phat sinh nhiéu cudc tranh ludn nay
Itra), thi viéc dwa Philip Morris vao ca hai cudc nghién ctru rat c6 ich. Téi nhan ra rang van dé
lién quan chat ché dén hiéu suit khong phai la ndi dung gia tri cong ty, ma chinh la niém tin
vao nhirng gia tri nay méi quan trong. Pay la mot trong nhirng két ludn ma téi cdm thay rat
kho ti€p nhan, nhung dir liéu lai hoan toan thé hién diéu nay. (Xem thém chwong ba trong
quyén Xay dung dé trueong ton).

Hoéi: Liéu c6 kha nang mét cong ty c6 Khai niém con nhim va mot danh muc kinh doanh da
dang?

Cudc nghién cttu ctia chiing toi da chi ra rang nhirng cong ty hay tip doan kinh doanh qua da
dang hiém khi tao ra dwoc két qua tuyét voi va bén virng. Mot ngoai 1é ro rang la GE, nhung
ching to6i c6 thé giai thich treong hop nay vi ho c6 mot Khai niém con nhim khac thwong va



tai tinh c6 thé thong nhat cic doanh nghiép cda ho. Diéu gi GE c6 thé lam tét nhat so véi bat ek
cong ty nao trén thé gi¢i? Phat trién cac giam d6c diéu hanh thwong hang. Theo chiing t6i, day
chinh 13 Khéi niém con nhim cda GE. V4y thi mAu sé kinh té ctia GE 1a gi? Loi nhuin trén moi
nha lanh dao tai nang. Hay thi¥ nghi theo hwéng nay: Ban c6 hai co hoi kinh doanh, ca hai déu
c6 thé mang lai X triéu dola loi nhuin. Nhung gid st mot co hdi do hoi ban phai dung dén tai
nang lanh dao gip ba lan co héi kia dé dat cung mot s6 lgi nhuin. Co hdi nao it tiéu tén tai
nang lanh dao nhit sé phu hop véi Khai niém con nhim, co hoi con lai thi khéng. Cudi cung,
diéu gi khién GE tw hao nhat? C6 mot doi ngii lanh dao gidi nhat trén thé gidi. DAy méi chinh la
niém dam mé thit sy cia ho - hon cd bong dén, ddong co may bay, hay chwong trinh truyén
hinh. Khai niém con nhim cua GE, hinh thanh mot cach hop ly, cho phép cac cong ty thanh vién
hoat dong trong cac nganh kinh doanh da dang nhung van gitt dwoc mirc do tip trung vao
diém giao nhau ctia ba vong tron.

Hoi: Vai tro cia Hoi d6ng quan tri 1a gi trong qua trinh chuyén doi tir tot dén vi dai?

Thi& nhit, H6i d6ng quan tri dong vai tro quan trong trong veiecj chon nguwoi lanh dao Cap do
5. Sw bung no6 tinh trang Hoi d6ng quan tri bi thuyét phuc b&i nhirng vi Tong gidm déc uy luec,
nhit la nhirng ngwoi thudc dang “ngdi sao nhac rock”, Ia mot trong nhirng xu hwéng dang lo
ngai d6i véi sw bén virng l1au dai cia doanh nghiép. Hoi dong quan tri cAn phai hiéu rd vé cac
tinh cach ctia nha lanh dao Cap d0 5 va dwa nhirng nha lanh dao nay vao vi tri trach nhiém. Thik
hai, H6i d6ng quan tri cin phai phan biét gitta gia tri c6 phiéu va gia c6 phiéu. H6i déng quan
tri khong c6 trach nhiém véi da s6 nhirng nguwoi dang ndm gii ¢6 phiéu cong ty tai mot thoi
diém, d6 1a nhitng ngwdi mua ban c6 phiéu theo thoi; ho nén tip trung sic luc vao viéc xay
dung cong ty vi dai d€ tao nén gia tri c6 phiéu cho nhitrng c6 dong that sw. Quan ly c6 phiéu vi
tAm nhin ngan han dwéi ndim hay muwdi ndm tao ra sw 1an 10n gitra gia va gia tri va thé hién su
thiéu trach nhiém véi c6 dong. D€ c6 cai nhin tdi wu vé vai tro cia H6i dong quan tri trong viéc
dwa cOng ty tlr tot dén vi dai, téi khuyén ban nén doc quyén Resisting Hostile Takeovers cia
Rita Ricardo-Campbell (NXB Praeger, 1997). Ba Ricardo-Campbell la mot thanh vién Hoi dong
quan tri cda Gillette vao thoi diém Colman Mockler lam Téng gidm doc; quyén sach K€ lai chi
tiét mot HOi dong quan tri ¢ trach nhiém da dau tranh nhw thé nao véi vian dé phic tap va
kho khan giira gia va gia tri.

Hoi: Liéu nhitng cong ty cOng nghé madi thanh 1ap dang 1én trong moét thé gidi thay déi c6 thé
thué moét nha lanh dao Cap d6 5?

Cau tra loi ctia t6i 1a hai chit: John Morgridge. Ong Morgridge 1a mot Téng giam déc chuyén doi
da dwa mot cong ty nhé dang gap khé khan tai Bay Area thanh mot trong nhitng cong ty vé
cbng nghé vi dai nhat trong thip nién qua. Trong khi banh da dang quay, ngwoi dan 6ng khiém
ton va gan nhw vo danh nay da buéc vao sau canh ga, nhwong cong ty lai cho mot thé hé lanh
dao khac. Toi khong nghi 1a ban da tirng nghe ndi dén John Morgridge, nhung tdi chac ban da
nghe néi dén céng ty nay. Bé la cong ty Cisco Systems.

Héi: Lam sao 6ng thwc hién dwoc Ky ludt vé “con nguwoi di trwedc” khi thi treong khan hiém
nguoi tai?

bau tién, & nhirng vi tri cip cao trong cong ty, ban phai gitt ky luadt khong tuyén cho dén khi tim
dwoc nguoi phu hop. Mot budc gy hai nhiéu nhat trong sudt qua trinh tir t6t dén vi dai la dat



sai nguwoi vao cac vi tri cha chot. Thi hai, hdy nghi rong vé khai niém "nguwoi phu hop" va tap
trung nhiéu hon vao cac yéu to tinh cach hon la kién thirc chuyén mon. Con nguwoi ¢ thé hoc
héi ki nang va thu thip kién thirc, nhuwng ho khong thé hoc dwoc nhitng yéu té tinh cach can
ban gitp ho tré nén phu hop cho té chirc. Thix ba, va diéu nay rit quan trong - hdy tranh thu
giai doan kinh té khé khan dé tuyén nhirng ngwdi tuyét voi, ngay ca khi ban chwa c6 mot cong
viéc cu thé cho ho trong dadu. Mot nim trwéc khi tbéi viét ra nhitng diéu nay, hau nhw ai cling
than phién 1a khong thé thu hut nhan tai tlr cac cong ty cong nghé dang 1én va cac cong ty vé
Internet. Gior diy bong béng da v, va hang chuc ngan nhin tai da bi mat viéc. Cac nha lanh dao
Cap do 5 sé thay day la mot co hoi tuyét voi nhat trong hai thip nién qua - khéng phai la mot
co hoi kinh doanh, ma la mét co hdi con ngwdi. Ho sé tin dung giai doan nay va tuyén thit
nhiéu nhan tai dé€n mirc c6 thé roi sau d6 méi nghi ra sé lam gi v&i nhitng nhan tai nay.

Hoi: Lam thé nao dng ap dung ky luit "chi nhitng ngwdi phu hop trén chuyén xe va dwa nguoi
khong pht hop xudng xe" khi cé nhitng treong hop rat khé dwa nguwoi khong phi hop xudng xe
- vi du nhw trong cac t6 chic gido duc hay co quan cong quyén?

Cung mot y twdng sé€ duoc ap dung, nhung thoi gian thanh cong sé€ 1au hon. Khoa y mot trwedgng
noi tiéng da trai qua giai doan chuyén doi tir tot dén vi dai trong hai thip nién 1960, 1970. Vi
gidm doc khoa da thay ddi toan b doi ngii gidng vién, va mat gan hai thap ky. Ong khong thé
dudi viéc nhitng gido sw thAm nién, nhung 6ng c6 thé tuyén ngwdi phi hop moi khi c6 vi tri
trong, dan din tao ra mot méi trwong khién nhirng ngwdoi khéng phtu hop thiy rat kho chiu va
phai vé hwu hodc chuyén di noi khac. Ngoai ra, ban cling c¢6 thé ap dung co ché Hoi dong dé
phuc vu viéc nay. (Xem chwong 5). Pat nhitng ngwdi phtt hop vao nhirng chiéc ghé hoi déng, va
chi viéc bd qua nhitng nguwoi khac. Pung 1a ban van phai mang theo nhitng ngudi khéng phu
hop, nhung ban da han ché ho vao nhitng chiéc ghé sau trén chuyén xe bang cach khong dé ho
tham gia vao Hoi dong.

Hoi: T6i la mot doanh nhén tré dang diéu hanh mét cong ty nhd, nhitng y twdng nay sé ap dung
vao trueong hop cda téi nhw thé nao?

Mot cach truec ti€p, Xem chwong 9, t6i da thao luin vé viéc ap dung cac y twéng nhay vot trong
boi canh cong ty nhé va méi thanh lap.

Hoi: T6i khong phai 1a Téng gidm ddc. To6i c6 thé lam gi véi nhitng két luin nay?

Nhiéu thtt 1dm. Cau tra 101 tot nhat tdi c6 thé dwa ra la hay doc lai toan bd ciu chuyén & cudi
chwong 9 vé mdt huan luyén vién doi chay bang dong & trueong trung hoc.

Hoi: T6i nén bat dau tir dau va nhw thé nao?

Trwéce hét, hdy lam quen véi nhitng két luan. Hay nhé 1a khong c6 mot két luidn doc 1ap nao tao
nén dwoc mot to chirc vi dai; ban can phai 4p dung tat ca cic két ludn mot cach nhat quan. Sau
do6 ban bat dau theo thit tw trong m6 hinh, tir "con ngwoi di trudc” va phat trién dan qua cac
phan chinh khac. Péng thoi, hdy lién tuc tw phat trién minh dé dat kha nang lanh dao Cap do 5.
Trong quyén sach nay t6i da trinh bay theo th& tw dung véi nhitng gi ching téi quan sat dwoc
& cac cong ty; cdu tric quyén sach chinh 1a thé hién cac budc di. T6i chldc ban may mian trén
chuyén hanh trinh tir tot dén vi dai.



PHU LUC 1.A.: QUA TRINH TUYEN CHON CONG TY
NHAY VOT

Thanh vién Peter Van Genderen ciia nhém nghién ctiru déng vai tro rat quan trong trong viéc
dé ra céc tiéu chuin tuyén chon va nhirng phin tich tai chinh cin thiét dé c6 thé ap dung cac
tiéu chuin va chon loc cic cong ty nhay vot.

Tiéu chuin tuyén chon cong ty nhay vot

1. Cong ty cho thdy mot mo hinh bao gom mot giai doan két qua t6t, chdm dit bang
mot diém chuyén doi, va sau d6 chuyén sang giai doan két qua vi dai. Ching téi dinh nghia két
qua t6t 1a loi nhudn c6 phiéu tich liiy khong cao hon 1.25 Ian so véi thi trweong chung trong
khodng thoi gian 15 ndm trwéce thoi diém chuyén doi phai cao gap it nhat 3 [an so véi thoi gian
15 nam truwéce thoi diém chuyén doi.

2. M6 hinh chuyén déi tir tot dén vi dai phai la cta riéng céng ty, khéng phai 1a dic
trung cia toan bo nganh. Néi cach khac, cong ty phai thé hién mo hinh chuyén déi trong tuwong
quan vé&i thi tredng va cad nganh ma ho dang kinh doanh.

3. Vao thoi diém chuyén doi, cong ty phai la mot t6 chirc da cé bé day hoat dong, khéng
phadi 1a cong ty méi thanh 1ap. Piéu nay dwgc dinh nghia 1a phai cé it nhat 25 nam hoat dong
truedrec thoi di€m chuyén doi. Ngoai ra, cong ty phai dwoc c6 phan héa va thong tin vé lgi nhuin
c6 phiéu phai dwoc cong bo it nhat 10 nam trwéc thoi diém chuyén doi.

4, Thoi diém chuyén d6i phai dién ra trwedc 1985 dé€ chung toi cé du dir liéu danh gia
tinh bén vitng cta viéc chuyén d6i. Nhitng cudc chuyén d6i tir tot dén vi dai dién ra sau thoi
diém 1985 c6 thé thit sw la nhitng cudc chuyén doi vi dai; tuy nhién, ching t6i sé khong c6 da
dir liéu dé tinh toan ti 1é ctia loi nhuén c6 phiéu tich liy ctia ho so v&i thi tredng chung.

5. Khong 1é thudc vao thoi diém chuyén doi, cong ty van phai git virng vi tri mot cong
ty doc 1ap, dang hoat dong, c6 dong gop 1on tai thoi di€m tuyén chon vao danh sach nghién
ctru. D€ thoa diéu kién nay, cong ty phai c6 mat trong danh sach Fortune 500 nam 1995 duoc
cbng bd vao nam 1996.

6. Cudi cung, tai thoi diém tuyén chon, cong ty phai thé hién mot xu hwdng di 1én. D6i
v&i nhitng cong ty ma T+15 két thdc trwedc nam 1996, do thi loi nhuin c6 phiéu tich liy so véi
thi trwdng tinh tir thoi diém chuyén déi dén nam 1996 phai bang hodc cao hon ti 1é 3.15 dé
théa diéu kién 1 cho giai doan T+15.

Qua trinh tuyén chon tot dén vi dai.

Chung t6i 4p dung mot quy trinh sang loc v&i nhitng tiéu chuidn ngay cang khat khe hon dé
tuyén chon cac cong ty. Quy trinh sang loc c6 4 cap phan tich:



Cap 1: Tt thé gidi kinh doanh dén 1,435 cong ty

Chung tbi chon bat dAu qua trinh tuyén chon véi mot danh sach nhitng cong ty xuat hién trong
bang xép hang Fortune nhitng cong ty c6 phin lén nhit nwéc My, tinh tir 1965, khi bang danh
sach ndy md&i trinh lang. Danh sach ban diu cda ching t6i bao gbm tat cd nhirng céng ty nao
xudt hién trong nam 1965, 1975, 1985, 1995. Tong cong c6 1.435 cong ty. Nhiéu ngudi biét
dén bang xép hang cia Fortune nhuw la Fortune 500, mac du sé lwgng cong ty liét ké trong day
c6 khi 1én dén hang ngan vi thinh thoang Fortune ciing thay doi s6 lwgng va ciu tric bang danh
sach. Véi vai tro tao nén cho cudc nghién ctru, bang xé€p hang cac céng ty cé bé day hoat dong
tinh dén thoi diém chuyén doi. Thi hai, tit ca nhirng cdng ty trong danh sich nay déu la cong
ty cO phan, diéu nay cho phép ching t6i str dung dit liéu loi nhuin c6 phiéu tich liy lam nén
tang cho viéc phan loai va phan tich. Nhitng céng ty tw nhin khéng cin phai théa cac tiéu
chuin vé ké todn va cung cap thong tin, vi vay khéng thé so sanh ngang hang va truc tiép vé két
qua hoat dong. Viéc chi gi¢i han trong sé6 nhirng cong ty c6 mit trong danh sach Fortune 500
c6 mot diém bat loi kha ro: Cudc nghién ctru cia ching toi bi gi¢i han trong sé nhitng cong ty
trén dat My ma thoi. Tuy nhién, ching t6i nhin thiy mot quy trinh tuyén chon nghién ctru khac
- dwoc ho tro béi viéc cac cong ty c6 phan ciia My phai cing tuan thi mot nguyén tic ké toan -
hoan toan vurot xa nhitng wu thé ma mot danh sach dirliéu qudéc té€ mang lai.

Cap 2: Tir 1.435 cong ty con 126 cOng ty

Buwéce ti€p theo la st dung dir liéu tir Trung tdm Nghién clru Gia chirng khoan tai Pai hoc
Chicago (CRSP) dé tuyén chon lan cudi cac cong ty nhdy vot. Tuy nhién, ching téi cin mot
phwong phap dé giam thiéu s6 lwong cong ty dén mdt mirc chdp nhin dwgc. Ching toi str dung
dir liéu ti 1€ loi nhuln ¢8 phiéu dwoc Fortune cong bd dé cit gidm danh sach img vién. Fortune
da tinh toén ti 18 lgi nhuin trong vong 10 ndm cho moi céng ty c6 tén trong danh sach tinh ti
1965. Véi dir liéu nay, ching toi da cat gidm tir 1.435 cOng ty xudng con 126. Ching toi tuyén
chon nhitrng cong ty c6 ti 1€ loi nhuan kha cao so v&i mirc trung binh trong nhitng khoang thoi
gian 1985-1996. 1975-1995, va 1965-1995. Chung toi cling tim kiém nhitng cong ty thé hién
mo&t md hinh loi nhuin cao hon trung binh dén sau mot giai doan logi nhuin bang hodc thap
hon trung binh. Cu thé hon, 126 céng ty dwoc tuyén chon di phai virot qua it nhat 1 bai kiém
tra trong sé 4 bai sau:



Bai kiém tra 1: Loi nhudn hang nam tich liiy trong khodng thoi gian 1985-1995 vwot qua loi
nhuan goép hang nam trung binh ctda cac cong ty trong danh sach Cong nghiép va Dich vu
Fortune trong cung thoi gian 1a 30% (nghia 13, tong loi nhuin veot virot qua loi nhuin trung
binh 1.3 1an), va cong ty th& hién mic hiéu suit bang hodc dwdi trung binh trong hai thip nién
trwedc dé (1965-1985).

Bai kiém tra 2: Loi nhuin hang ndm tich lily trong khoang thoi gian 1975-1995 vuot qua loi
nhuan goép hang nam trung binh cta cac cong ty trong danh sach Cong nghiép va Dich vu
Fortune trong cung thoi gian 1a 30% (nghia 13, tong lgi nhudn vwot vwot qua loi nhuin trung
binh 1.3 I4n), va céng ty thé hién mirc hiéu suit bang hoidc dwdi trong binh trong mot thap
nién trwéc dé (1965-1975).

Bai kiém tra 3: Loi nhuin hang nam tich lily trong khodng thoi gian 1965-1995 vuwot qua loi
nhuan gép hang nam trung binh cua cac cong ty trong danh sach Cong nghiép va Dich vu
Fortune trong cung thoi gian la 30% (nghia 13, tong loi nhudn vuot vieot qua loi nhuén trung
binh 1.3 I4n). Danh sach cta Fortune khong thé hién lgi nhuin trong vong 10 ndm trwéc 1965,
do dé chung t6i quyét dinh gitt lai toan bd nhitng cong ty c6 hiéu suit hoat dong cao trong suot
ba thip nién & danh sach ban dau nay.

Bai kiém tra 4: Nhitng cong ty thanh 1ap sau 1970 va c6 tong loi nhuin trong giai doan 1985-
1995 va 1975-1995 vuot qua lgi nhuan trung binh cia cac cong ty trong danh sach Cong
nghiép va dich vu Fortune trong cung thoi gian 1a 30% (nghia 1a, tong lgi nhuin vwot vt qua
loi nhuin trung binh 1.3 I4n) nhuwng khong thoa diéu kién trén do Fortune khéng thé hién
thong tin trong nhirng thip nién trwdc dé. Piéu nay cho phép ching tdi xem xét cin thin bat
cr cOng ty nao hoat dong hiéu qua trong nhirng thip nién sau nhwng khong xuit hién trong cac
danh sach trwéc d6 cta Fortune. Gi¢i han 1970 cling cho phép ching t6i xac dinh va loai bo
bAt cir cong ty nao co lich st qua ngan khong thé 1a mot cong ty chuyén ddi hop ly.

Cap 3: Tlr 126 cOng ty con 19 cong ty

Dwa vao dit liéu ciia Trung tam Nghién cttu Gia chirng khodan tai Pai hoc Chicago (CRSP), ching
tdi phan tich loi nhuén c6 phiéu tich liy cua tirng &ng vién so véi thi tredng chung, dé tim mo
hinh tir tot dén vi dai. Bat clt cOng ty ndo théa mot trong cic tiéu chi loai bd sé bi loai khoi
danh sach.

Tiéu chi loai b6 cap 3

Bat ct cOng ty nao thdéa mot trong nhirng tiéu chi loai b sau déu bi loai ca

Cac thuit ngir dung trong tiéu chi loai bé cip 3

Nam T: La ndm chung t6i x4c dinh thoi diém két qua hoat dong bat du xu huéng di 1én - ndm
chuyén d6i, dwa trén lic loi nhuin c6 phiéu thit sw cho thiy mét buéc chuyén doi theo hwéng
di lén.

Giai doan X: Khoang thoi gian két qua tot c6 thé nhin thiy dwoc so véi thi tredng ngay trude
thoi diém T.



Giai doan Y: Khoang thoi gian virgt bac so véi thi trweong chung ngay sau nam T.

Tiéu chi 1: Cong ty thé hién mot xu hwéng di 1én so véi thi treong trong sudt thoi gian dir liéu
CRSP - khong c6 giai doan X.

Tiéu chi 2: Cong ty thé hién mot qua trinh tién trién tir ngang bang va dan dan vuot 1én so véi
thi treorng. Khong c6 mét sw chuyén doi ro rang sang giai doan két qua phi thuwong.

Tiéu chi 3: Cong ty thé hién mdt bwdc chuyén d6i, nhung giai doan X ngan hon 10 nam. Noéi
cach khac, dir liéu hoat dong truwdc thoi diém chuyén doi khong du dai dé xac dinh day 1a mé6ot
bwéc chuyén doi can ban. Trong mot sé trweong hop, cd thé cong ty c6 nhiéu nam hoat dong
hon giai doan X truweédc ndm T, nhung do ¢6 phiéu chi méi dwoc giao dich trén NASDAQ, NYSE,
hay AMEX trong giai doan X ma thoi; vi vy dir liéu khong c6 @i dé tinh toan cho giai doan X.

Tiéu chi 4: Cong ty thé hién mot buwéc chuyén doi tir két qua toi té sang két qua trung binh so
véi thi trwong. No6i cach khac, ching téi cling loai bo nhitng tredng hop xoay chuyén tinh thé
kiéu co dién, nghia la cong ty thoat ra khoi xu hwéng di xudng va c6 quy dao song song véi thi
trueong chung.

Tiéu chi 5: Cong ty thé hién bwéc chuyén doi, nhwng sau nam 1985. Nhirng trwong hop chuyén
d6i sau nam 1985 c6 thé l1a nhitng trwong hop dd tiéu chuin. Tuy nhién, dén thoi diém ching
toi két thic cudc nghién ctiru, chiing téi khong thé xac dinh liéu ti 1 loi nhuin c6 phiéu tich lay
cda ho trong 15 ndm so véi thi tredng cé dap rng tiéu chuin 3:1 hay khong.

Tiéu chi 6: Cong ty thé hién bwéc chuyén do6i sang giai doan két qua tang cao, nhung sw tang
trwdng nay khong bén virng. Sau giai doan tang cao dan, ho quay lai mirc trung binh hay sut
gidm so v&i thi treong vao thoi di€m ching toi thue hién cudc tuyén chon.

Tiéu chi 7: Cong ty thé hién mot mo hinh loi nhuin qua bap bénh - véi nhitng dwdng 1én xuéng
bién do cao - va khong thé hién ro giai doan X, giai doan Y, hay nam T.

Tiéu chi 8: Dit liéu CRSP khong thé hién trwéc nam 1975, do dé khong thé xac dinh dwoc giai
doan X.

Tiéu chi 9: Cong ty thé hién mdt md hinh chuyén déi, nhung déi thoi trwde giai doan X, cong ty
cling da c6 mot giai doan hiéu suit phi thwong, ching té rang day 1a mot cong ty vi dai tam
thoi gdp khé khan, chir khong phai 1a mot cong ty tot hay tAm thwong di 1én vi dai. Mot vi du
kinh dién 1a Walt Disney.

Tiéu chi 10: Cong ty bi mua lai, hodc sat nhap, hoac khong dwoc xem la mot cong ty doc lap vao
thoi diém thwe hién buwéc phan tich cap 3.

Tiéu chi 11: Cong ty thé hién bwéc chuyén doi vira phai, va khéng dat dwoc mic gdp 3 lan thi
treong.

KET QUA PHAN TiCH CAP 3

Cong ty con lai sau cap 2 Két qua sau cap 3



1. AFLAC, Inc.

2. AMP, Inc.

3. Abbott Lab

4. Albertson’s, Inc.

5. Alco Standard, Corp.

6. Allegheny Teledyne, Inc.

7. ALLTEL Corp.

8. American Express Co.

9. American Stores Co.

10. Anheuse-Busch Companies, Inc.

11. Applied Materials, Inc.

12. Archer Daniels Midland Co.

13. Automatic Data Processing

14. BANC ONE Corp.

15. Bank of New York, Inc.

16. Barnett Banks

17. Berkshire Hathaway, Inc.

Loai, tiéu chi 3

Loai, tiéuchi 6

Chip nhin qua cap 4

Loai, tiéuchi 1

Loai, tiéu chi 3

Loai, tiéu chi 6

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 6,7

Loai, tiéu chi 6

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 5

Loai, tiéuchi 6

Loai, tiéu chi 1

Loai, tiéu chi 6

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéuchi 1



18. Boeing Co. Loai, tiéu chi 1

19. Browning-Ferris Industries Loai, tiéu chi 3

20. Campbell Soup Co. Loai, tiéu chi 2

21. Cardinal Health Loai, tiéu chi 8

22. Chrysler Loai, tiéuchi 6

23. Circuit City Stores, Inc. Chip nhan qua cap 4
24. Coca-cola Co. Chip nhin qua cap 4
25. Colgate-Palmolive Co. Loai, tiéu chi 11

26. Comerica, Inc. Loai, tiéu chi 3
27.Computer Associates Loai, tiéu chi 8

28. Computer Sciences Corp. Loai, tiéuchi 6,7

29. ConAgra, Inc. Loai, tiéu chi 3

30. Conseco Loai, tiéu chi 8

31. CPC International (sau nay la Bestfoods) Chap nhin qua cap 4

32.CSX Loai, tiéu chi 8
33. Dean Foods Co. Loai, tiéu chi 7
34. Dillard’s Loai, tiéuchi 6

35. Dover Corp. Loai, tiéuchi 3,6



36. DuPont

37.Engelhard Corp.

38. FMC Corp.

39. Federal National Mortgate Assn.

40. first Interstate Bancorp

41. First Union Corp.

42. Fleet Financial Group, Inc.

43. Fleetwood Enterprise, Inc.

44. Foster Wheeler Corp.

45. GPU, Inc.

46. The Gap, Inc.

47. GEICO

48. General Dynamics Corp.

49, General Electric Co.

50. General Mills, Inc.

51. General Re Corp.

52. Giant Foods, Inc.

53. Gellette Co.

Loai, tiéu chi 11

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéu chi 7

Chip nhin qua cap 4

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéuchi 6

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéuchi 6

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéu chi 8

Loai, tiéu chi 10

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéuchi 5,11

Chip nhan qua cap 4

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 6

Chap nhin qua cip 4



54. Golden West Financial Corp.

55. Hasbro, Inc.

56. Heinz, ].J. Co.

57.Hershley Foods Corp.

58. Hewlett-Packard Co.

59. Humana, Inc.

60. lllinois Tool Works, Inc.

61. Intel Corp.

62.]Johnson & Johnson

63.Johnson Controls, Inc.

64. Kellogg Co.

65. Kelly Services, Inc.

66. KeyCorp

67. Kimberly-Clark Corp.

68. Kroger Co.

69. Eli Lilly and Co.

70. Loews Corp.

Loai, tiéu chi 3

Loai, tiéu chi 6

Chap nhan qua cap 4

Chip nhin qua cap 4

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 1

Loai, tiéuchi 6,7

Loai, tiéu chi 6

Chap nhan qua cap 4

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéu chi 3

Chip nhin qua cap 4

Chip nhin qua cap 4

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 3,6



71. Loral Corp.

72.Lowe’s Companies, Inc.

73. MCI Communications Corp.

74. Mapco, Inc.

75.Masco Corp.

76. Mattel

77.McDonald’s Corp.

78. Melville

79. Merck & Co., Inc.

80. Mobil Corp.

81. Monsanto Co.

82. Motorola, Inc.

83. Newell Co.

84. Nike, Inc.

85. Norwest Corp.

86. Nucor Corp.

87. Olsen Corp.

88. Owens-Corning

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéuchi 3.6

Loai, tiéuchi 3.6

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 10

Loai, tiéuchi 1

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 4,5

Loai, tiéuchi 1

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéuchi 1,7

Loai, tiéu chi 5

Chip nhin qua cap 4

Loai, tiéuchi 1,7

Loai, tiéu chi 2



89. PACCAR, Inc.

90. PacifiCare Health Systems

91. Pepsico, Inc.

92. Pfizer, Inc.

93. Phelps Dodge Corp.

94. Philip Morris Companies, Inc.

95. Pitney Bowers, Inc.

96. Procter & Gamble Co.

97. Progressive Co.

98. Raytheon Co.

99. Reebok

100. Republic New York

101. Rockwell International Corp.

102. SCI Systems, Inc.

103. SAFECO Corp.

104. Sara Lee Corp.

105. Schering-Plough Corp.

106. ServiceMaster Co.

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéu chi 8

Chip nhin qua cip 4

Loai, tiéu chi 1

Loai, tiéu chi 2

Chip nhin qua cap 4

Chip nhin qua cap 4

Loai, tiéuchi 2,5

Loai, tiéuchi1, 3

Loai, tiéuchi 6

Loai, tiéu chi 8

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 2

Chap nhin qua cip 4

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 7



107. Shaw Industries, Inc.

108. Sonoco Products Co.

109. Southwest Airlines Co.

110. State Street Boston Corp.

111. Sun Trust Banks

112.SYSCO Corp.

113. Tandy Corp.

114. Tele-Communications, Inc.

115. Turner Broadcasting

116. Tyco Internations, Ltd.

117. Tyson Goods, Inc.

118. Union Carbide Corp.

119.U.S. Bancorp

120. VF Corp.

121. Wal-Mark Stores, Inc.

122. Walgreens Co.

123. Walt Disney

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéuchi 1

Loai, tiéu chi 3

Loai, tiéu chi 8

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéu chi 3

Loai, tiéuchi 3,6

Loai, tiéu chi 8

Loai, tiéuchi 2, 6

Loai, tiéuchi1, 3

Loai, tiéuchi 6

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéuchi 6

Loai, tiéuchi 1

Chap nhin qua cap 4

Loai, tiéu chi 9



124. Warner-Lambert Co. Loai, tiéu chi 6, 7
125. Wells Fargo & co. Chip nhin qua cap 4
126. Winn-Dixie Stores, Inc. Loai, tiéu chi 7

Cap 4: Ttr 19 cong ty con lai 11 cdng ty nhay vot

Ching t6i mu6n tim ki€m nhitng cong ty thwc hién viéc chuyén doéi, chir khong phai la nganh
chuyén doi; néu chi don gidn la roi vao ding nganh, ding thoi diém thi chwa da diéu kién cho
cudc nghién cru nay. Dé tach roi bwdc chuyén doéi cia nganh khoi budc chuyén doi cia cong
ty, chiing t6i quyét dinh lap lai qua trinh phan tich CRSP cho 19 céng ty da dwoc chon, nhung
lAn nay 1a so sanh vé&i chi s6 tong hop nganh thay vi chi s6 chitng khoan thi treong chung.
Nhirng cong ty nao thé hién budc chuyén doi trong twong quan véi nganh sé duwoc tuyén chon
vao danh sach cudi cung.

Ddi véi moi cong ty trong s6 19 cong ty, ching toi xem lai chi s6 tdng hop nganh S&P va tao
nén mot danh sach cac cong ty vao thoi diém chuyén doi (trong vong 5 nam). Sau dé ching toi
xem xét dit liéu vé loi nhudn co phiéu CRSP cuda tit ca cic cong ty trong danh sich téng hop
ngay. Néu mot cong ty kinh doanh trong nhiéu nganh khac nhau, ching tdi sé xem xét riéng
biét hai nganh chinh. Sau dé chung t6i tinh ra dwoc chi s6 loi nhudn c6 phiéu tich liy cho
nganh va dit cong ty chuyén doi vao trong doé thi nay. Piéu nay cho phép ching tdi xac dinh va
loai bo khoi cudc nghién ctru nhirng cong ty khong thé hién dwoc mo hinh chuyén déi twong
quan v&i nganh.

Sau giai doan phan tich nganh, ching t6i da loai bé 8 cong ty. Sara Lee, Heinz, Hershley,
Kellogg, CPC, va General Mills thé hién mot buédc chuyén doi di 1én rit cao so véi thi trwong
chung trong nam 1980, nhwng khéng c6ng ty ndo trong sé nay thé hién bwédc chuyén doi so voi
nganh cong nghiép thwc phdm. Coca-cola va Pepsico thé hién bwéc chuyén déi di 1én ngoan
muc so v&i thi treong chung vao 1960 va 1980, nhwng ca hai khong thé hién budc chuyén doi
so v&i nganh cong nghiép giai khat. Vi vay, ching t6i cé trong tay 11 cong ty da vuot qua 4
bwdc phin tich. (Ghi ch: tai thoi di€m tuyén chon ban dau cho cudc nghién ciru, ba céng ty
khong thoa diéu kién dir liéu 15 nam - Circuit City, Fannie Mae, Wells Fargo. Ching t6i tiép tuc
theo do6i dit liéu cho dén khi ho dat di T+15 nam, dé bao dam ho thda diéu kién “cao hon thi
treong 3 lan

trong vong 15 nam”. Ca ba déu dat, va van dwoc giit trong danh sach).



PHU LUC 1.B: TUYEN CHON CONG TY SO SANH TRU’C
TIEP

Quy trinh tuyén chon céng ty so sanh truc ti€p

Muc dich cha viéc phan tich cac cong ty so sanh truc tiép la nham tao ra mot “thi nghiém c6
chu dich vé mit lich st gan vé&i thuc t& nhat”. Y twdng kha don gian: Biang cach tim ra nhitng
cong ty c6 cung tham nién, cung c6 chung nhirng co hdi, chung nganh kinh doanh, chung mot
qua trinh thanh cong nhw cic céng ty nhdy vot vao thoi diém chuyén doi, ching téi c6 thé
phan tich so sanh truc tiép dé tim ra nhitng bién so6 khac biét thuc day qua trinh chuyén doi tir
tot dén vi dai. Muc tiéu ctia chiing t6i 1a tim ra nhirng cdng ty dang 1€ da c6 thé dat dwgc nhirng
gi twong tw nhw cong ty nhay vot, nhung cudi cung lai khong, réi tir d6 chiing téi dat cau hoi:
“Diém khac biét 1a gi?” Ching to6i cling thwc hién mot quy trinh tuyén chon c6 hé thong va cho
diém tit ca cac cong ty so sanh twong ng v&i moi cong ty nhady vot. Quy trinh nay cé 6 tiéu
chuin sau:

Twong tw vé kinh doanh: Tai thoi diém chuyén déi, cong ty so sanh cé cung san phdm hay dich
vu nhw cong ty nhay vot.

Twong tw vé tAm c&. Tai thoi diém chuyén déi, cong ty so sdnh c6 cung tAm c& nhw céng ty
nhay vot. Ching tdi 4p dung nhit quan mot ma tran diém dwa trén ti 1é doanh thu cta cong ty
so sanh va cong ty nhay vot vao thoi diém chuyén doi.

Twong tw vé thAm nién: COng ty so sanh cling hoat d0ng trong cing khoadng thoi gian véi cong
ty nhay vot. Chung t6i ciing 4p dung nhit quan mot s6 ma trin diém dwa trén ti 1é thAm nién
gilra cong ty so sanh va cong ty nhay vot.

Twong tw vé gia tri co phi€u: Loi nhuln c6 phiéu tich lily so véi thi tredng chung cua cong ty
so sanh gin nhw twong tw véi cong ty nhay vot tinh dén thoi diém chuyén doi. Tai thoi diém
nay, do thi ciia 2 cong ty bat dau tach ra, vdi cong ty nhay vot vuot 1én so vdi cong ty so sanh
tr day.

Thanh cong hon Tai thoi diém chuyén doi, cong ty so sanh phai dwoc danh gia la thanh céng
hon cong ty nhay vot - 16m hon va c¢6 loi nhuan cao hon, cé vi thé virng chic hon trén thi
trwdng, va c6 danh tiéng hon. DAy 1a mot bai tric nghiém khoé khan, véi loi thé khong nghiéng
vé cho cac cong ty nhay vot.

Gia tri bé ngoai: Piéu nay bao géom 2 yéu t6: (1) Cong ty so sanh phai twong tw vé nganh kinh
doanh vao thoi diém dwoc chon vao cudc nghién ciru, va (2) céng ty so sanh phai kém hon
cong ty nhay vot vé mat thanh céng tai thoi diém dwoc chon vao cudc nghién ciru.

Nhuw vay hai tiéu chuidn thanh céng hon va gia tri bé ngoai gin lién v&i nhau: Thanh céng hon
bdo ddm rang cong ty so sanh manh hon c6ng ty nhay vot tai thoi di€ém chuyén déi, nhung lai
yéu hon cong ty nhay vot tai thoi diém dwoc chon lam méc so sanh.



Chuing tdi cho diém cac cong ty so sanh dwa trén moi yéu td trén theo thang diém 4:
4= COng ty so sanh thé hién hoan toan ding nhw tiéu chuin - khéng c6 van deé gi.

3= Cong ty so sanh thé hién ding nhw tiéu chuin - c6 mdt sé van dé tuy khong dang ké nhung
cling du dé ngan né khong dwoc diém 4.

2= Cong ty so sanh thé hién khéng ding nhw tiéu chuin - c6 nhirng van dé kha 16m.
1= COng ty so sdnh hoan toan khong thé hién nhw tiéu chuin.

Bang sau day liét ké tit ca cac cong ty so sanh twong (ng véi moi cong ty nhay vot va diém
trung binh ctia ho dwa trén sau tiéu chuin. Céng ty dwgc chon la cong ty so sanh truc tiép la
cong ty c6 s6 diém cao nhit.

Upjohn 4.00
Richardson-Merrill 3.25
G.D.Searle & Co. 3.00
Sterling Drugs 2.83
Schering-Plough 2.70
Bristol-Meyers 2.67
USX 2.92
National Steel Corporation 2.60
Florida Steel 2.50
Northwestern Stell and Wire Co. 2.40
The Interlake Corporation 2.00

Allegheny Teledyne 1.83



Republic Stell Corporation 1.75
Lykes Corporation 1.60
Wheeling 1.50

Inland dwgc diém cao hon trong tiéu chudn vé thim nién. Bethlehem dwoc diém cao hon trong
tiéu chuin thanh c6ng hon va gia tri bé ngoai; vi vay ching téi chon Bethlehem khi ca hai c6
téng di€ém bang nhau.

Philip Morris
R.J. Reynolds Tobacco3.50
American Tobaco 3.40
Liggett Group, Inc. ~ 3.25
Lorillard Industries  3.20
Pitney Bowes

Addressograph-Multigraph3.42

Burroughs (now Unisys) 2.83

Smith-Corona 2.58
Xerox 2.33
NCR 2.25
IBM 2.00

Cotrol Data 1.33



Eckerd 3.42

Revco D.S.,Inc. 2.67

Rite Aid Corporation 2.17

Wells Fargo

Bank of America 3.33

First Chicago 3.17

NationsBank 3.17

Mellon 3.00

Continental Illlinois3.00

Bank of Boston 2.83

First Interstate 2.25

Norwest 2.17

First Pennsylvania 2.00

Interfirst 1.75
PHU LUC 1.C
CAC CONG TY NGAN NGAY

S0 namTi 1é loi nhuln c6 phiéu tich liyTi 1é loi nhuin co phiéu tich liy
Cong ty nganngay dat  kétso véi thi trweong trong 10 nimso véi thi trudng trong 10 nim
qua cao tiép theo* tiép theo **

Burroughs 10.08 13.76 0.21



Chrysler 5.67 10.54 0.69

Harris 6.42 6.63 0.16
Hasbro 6.33 35.00 0.63
Rubbermaid 10.83 6.97 0.31 (i)
Teledyne 9.42 17.95 0.22
SO trung vi *** 7.92 12.15 0.26
Trung binh 8.125 15.14 0.37

TB cac coéng ty
nhdy vot trong 491 (ii) 2.02 (iii)
cung giai doan

(*) Pay la s6 ndm tinh tir thoi di€m chuyén doi di 1én dén lic dat dinh, tirc 1a ldc cac cong ty
ngan ngay bat dau tut gidm so véi thi trudong.

(**) Khi ti 1é nay dwéi 1.0, diéu nay c6 nghia 1a gia tri bi gidm so véi thi trweong. Vi du, néu ti 1é
la 0.02, thi véi mo6i dé ban dau tw vao cong ty nay, ban 16 mit 80% so vé&i nhirng gi ban thu
dwoc néu ban dem dong d6 nay dau tw vao thi triedng chung trong cing khoang thoi gian.

(***) S6 trung vi la tri s0 lwong bién cua don vi dirng & vi tri gitra trong day so.

(i) Dt liéu ciia Rubbermaid chi c6 7.17 nam sau khi dat dinh, do c6ng ty bi mua lai.
(ii) S& nay duoc tinh nhw sau: P8i véi moi cong ty nhay vot, tinh ti 1& loi nhuan c6 phiéu

tich liy so v&i thi trwong tir thoi diém chuyén doi dén lic dat 8.125 nam (8.125 1a chu ky tang
trwong trung binh cla cac cong ty ngdn ngay), sau do tinh gia tri trung binh cta cac cong ty
ngan ngay), sau dé tinh gia tri trung binh ctia ca 11 céng ty nhay vot tai thoi diém T+8.125.
(Pau tw 1 dong vao thi trwong va vao cong ty tai thoi diém chuyén doéi va thu lai vao thoi diém
T+8.125).

(iii) P6i véi moi cong ty nhay vot, tinh ti 1& loi nhuln c6 phiéu tich liiy so v&i thi trudmg
trong khoang thoi gian tir T+8.125 dén T+18.125, va liy s6 trung binh cho ca 11 cong ty tai
thoi diém T+18.125. (Piu tw 1 dong vao thi truedmg va vao cong ty tai thoi diém T+8.125 va
thu lai vao thoi diém T+18.125). Néu dir liéu vé cong ty két thic trwdc T+18.125, chung toi



dung con sd cudi cung lam sé trung binh. Déi véi Wells Fargo, ching toi dung con sé cudi cung
trudc khi sat nhap véi Norwest vao nam 1998 (30-10-1998).

So d6 sau thé hién mé hinh kinh dién clia cic cong ty ngan ngay




PHU LUC 1.D: TONG QUAN VE CAC BUO'C NGHIEN

Ld

CUU

Mot khi 28 cong ty da dwoc tuyén chon (11 cong ty nhay vot, 11 cong ty so sanh truc tiép, 6
cOng ty ngan ngay), cic budc phan tich sau da dwoc nhém nghién cttu thwe hién.

MA HOA CAC TAI LIEU VE CONG TY

D3di véi moi cong ty, mot thanh vién trong nhém sé di tim va thu thap tit ca cac bai bao hay tai
liéu da dwoc xuit ban vé cong ty nay, bao gom:

1.T4t ca cac bai bao 16n viét vé cong ty trong su6t qua trinh hoat déng ctia no, tir cAc ngudn da
dang nhu Forbes, Fortune, Business Week, Wall street Journal, Nation’s Business, New York
Times, US News, New Republic, Harvard Business Review, Economist va mot sé bai bdo chon
loc tir cAc nguon khac trong nganh kinh doanh hay theo chu dé.

2.CAc tai liéu thu thap truc tiép tir cOng ty, dac biét la cAc quyén sach, bai bao, bai phat biéu cia
cac nha diéu hanh, cic 4n phdm lwu hanh noi b, bio cdo hoat dong hang ndm, va nhirng tai
liéu khac.

3.Nhitng quyén sach viét vé nganh kinh doanh, vé c6ng ty, hay vé nha lanh dao cda cong ty
dwoc xudt ban béi chinh céng ty hay ciia mot nha quan sat bén ngoai.

4.Cac tinh huong kinh doanh hay ban phéan tich nganh dworc thao ludn trong chwong trinh hoc.

5.CAc tai liéu tham khdo trong nganh nhw Tir dién Tiéu St cdc nha lanh dao doanh nghiép My,
T dién thé gidi vé lich st hoat dong cong ty, CAm nang cac cdng ty cia Hoover, Sw phat trién
cac nganh kinh doanh trén nwéc My, va cac nguén twong tu.

6.Cac bao cao thwong nién, cic ban bao cao lanh dao, bao cio ctia cac nha phan tich, hay bat ci
tai liéu ndo lién quan dén cong ty, dic biét 1a trong giai doan chuyén ddi. Sau d6 ddi véi moi
cOng ty, cadc nha nghién ctru sé ma hoa tit ca cac thong tin thanh mot “tai liéu ma”, dwoc sap
x&p theo cac danh muc sau, va duwgc bat dau tir ldc cong ty thanh 14p dén ngay nay:

Danh muc ma héa 1: Qua trinh thanh lip: nhitng muc thudc vé “phan clrng” nhw ciu tric tod
chirc doanh nghiép, cac chinh sach va dwong 16i, cac hé thdng, co ché khen thuwdng, co ciu s&
hiru.

Danh muc ma héa 2: Cic yéu t6 xa hoi: nhitng muc thudc vé “phdn mém” nhw théi quen van
héa doanh nghiép, cic chinh sach vé con nguoi, cac quy tac, 1€ nghi, huyén thoai hay nhirng cau
chuyén truyén miéng, sw twong tac gitra cac nhém, phong cach quan ly, va nhitng dé muc lién
quan.

Danh muc ma héa 3: Chién lwgc kinh doanh, quy trinh chién lwoc: nhitng yéu t6 cdn ban cia
chién lwgc doanh nghiép, quy trinh hinh thanh chién lwgc, bao gom nhirng vu sat nhip va mua



cac cong ty khac c6 quy mo 1on.

Danh muc ma hoéa 4: Thi trwong, déi thd canh tranh, moi trwong: nhitng yéu té6 quan trong
trong moi trwong canh tranh va moi trweong bén ngoai ctia cdng ty-déi thi canh tranh chinh,
nhitng hoat dong chinh ctia doi thu canh tranh, sw thay do6i 16n, sw thay doi lén trong thi
trwong, nhirng sw kién trong nwéc hay trén thé gi¢i cé anh hwdng lén dén cong ty, cac diéu luat
cta chinh phu, cac vin dé vé t6 chirc nganh, cic thay déi I6n vé cong nghé, va nhirng dé muc
lién quan. Bao gom ca nhirng dit liéu vé mo6i quan hé ctia cong ty véi Wall street.

Danh muc mi héa 5: Lanh dao: cac yéu t6 lién quan dén lanh dao, ca nha diéu hanh chinh, téng
giam d6c, chd tich hoi dong quan tri, thanh vién hdi déng quan tri, cac dit liéu tha vi vé nguoi
tién nhiém, phong cach lanh dao, vv...

Danh muc méa héa 6: San pham va dich vu: cac sdn phdm va dich vu quan trong trong qua trinh
hoat dong cua doanh nghiép

Danh muc mi héa 7: Co s& vat chit va dia diém: cac yéu td quan trong trong cach cong ty quan
Iy co s& vat chat, sip x€p cadc nha may hay vin phong, cic tién nghi md&i v.v..., bao gdm nhiing
quyét dinh quan trong vé dia diém dat tru s& cdc b6 phan chinh trong céng ty.

Danh muc ma héa 8: U'ng dung cdng nghé: cac doanh nghiép tng dung cong nghé: céng nghé
thong tin, cc quy trinh va thiét bi t6i tin, hé thong t6 chirc cOng viéc va cdc dé muc twong tu.

Danh muc ma héa 9: Tam nhin: gia tri c6t 161, muc dich va nhitng tham vong: nhitng yéu td nay
liéu cé ton tai khéng? Néu co, chung dwgc dwa ra nhw thé nao? C6 phai nhitng yéu té nay chi
ton tai vao nhitng thoi diém nhit dinh ma théi? Vai tro cda ching la gi? Néu doanh nghiép c6
nhirng gia tri va muc dich cao c3, liéu ching c6 dwoc bdo vé hay da bi bién doi?

Danh muc ma hoéa 10A (d6i véi riéng cac cong ty so sanh truc ti€p): Thay doi/Hanh dong
chuyén déi trong giai doan cic céng ty nhady vot twong ng dang chuyén ddi: Nhitng cd gang
16 dé thay déi cong ty, dé kich hoat, d€ kich hoat mét sw chuyén déi, trong khoang thoi gian
10 ndm trwdéc va 10 ndm sau thoi diém chuyén doi cia cong ty nhay vot twong (ng

Danh muc ma héa 10B (d6i véi riéng nhirng cong ty ngan ngay): Cac giai doan cd ging chuyén
d6i: Trong vong 10 nidm truwdc va trong giai doan cd giang chuyén ddi, nhitng dé xuit thay doi
quan trong va nhirng hoat déng cliing c6 dé xuit nay do doanh nghiép thuc hién.

Danh muc ma héa 11 (d6i véi riéng nhitng cong ty ngdn ngay): Qua trinh tut lai sau khi chuyén
d6i: trong vong 10 nam sau giai doan cd gang chuyén ddi, nhitng yéu t6 1én ¢6 vé nhw da dong
gop vao viéc doanh nghiép khong gitr vitng dwoc két qua chuyén doi.

PHAN TiCH BAO CAO TAI CHINH

Chung toi thwe hién phan tich tai chinh rat chi tiét cho moi cdng ty, xem xét toan b cac bién
s tai chinh trong 980 nam dit liéu tdng cOng (trung binh moi céng ty 1a 35 nam * 28 cong ty).
biéu nay bao gom viéc thu thip cac dirliéu tho vé thu nhip va cian déi thu chi, xem xét cic bién
s6 sau trong ca hai thip nién trwéc va sau giai doan chuyén doi.

- Tong doanh thu tinh bang déng d6 danh nghia va dong do thuc té€ (da diéu chinh theo lam



phat)

- Tang trwéng doanh thu

- Tang trwéng loi nhuan

- Tisuatloi nhuin

- Tiso6 hoanvon trén doanh thu

- Doanh thu trén moi nhan vién tinh trén dong d6 danh nghia va thuc té
- Loinhuln trén moi nhan vién tinh trén dong dd danh nghia va thuc té
- Tai san, nha may va thiét bi

- Tisd chitra cé tirc

- Chi phi ban hang, quan ly chung tinh theo phan tram doanh thu

- Chi phi nghién ctru va phat trién tinh theo phan tram doanh thu

- Ky thu tién (tinh theo ngay)

- Tis6 luan chuyén hang ton kho

- Tis6 hoanvdn c6 phin

- Tiséno

- Tis6 no dai han

- Chi phi lai suat tinh theo phan tram doanh thu

- Gia c0 phiéu cao trén thu nhap mot co phiéu

- Gia c0 phiéu thap trén thu nhip mot co phiéu

- Gia c6 phiéu trung binh trén thu nhiap mét c6 phiéu
CAC BUOI PHONG VAN NHA PIEU HANH

Ching tdi thuc hién cic budi phong van déi véi lanh dao cip cao va thanh vién Héi dong quan
tri, tip trung vao nhirng nguwoi dwong nhiém trong giai doan chuyén déi. Ching toi tién hanh
ghi chép lai tit ca cdc cudc phdng vin va phin loai théng tin theo cac danh muc ma héa & trén.

DOANH NGHIEP VA SO CUOC PHONG VAN PA THU'C HIEN
- Abbott: 8

- Circuit City: 8



- Fannie Mae: 10

- Gillette: 6

- Kimberly-Clark: 7
- Kroger: 6

- Nucor:7

- Philip Morris: 6

-  Pitney Bowes: 9

- Walgreens: 8

- Wells Fargo: 9
Tong cong: 84

Cac cau hoi dat ra trong cudc phong vin

- Ong/ba vui long miéu ta ngan gon vé mo6i quan hé véi cong ty-sd ndm tham gia va cac
trach nhiém chinh?

- Ong/ba danh gia dau 1a 5 yéu t6 hang dau déng gép vao hay gay ra su chuyén huéng di 1én
cda hiéu suit trong nhitng nim tir (10 nam trwéc thoi diém chuyén d6i?) dén (10 nam sau
thoi diém chuyén doi?)

- Bay gi¢r hdy nhin nhin tirng yéu td, toi c6 100 diém va mudn 6ng ba cho diém cac yéu to
nay dwa trén tim quan trong cda né doi véi qua trinh chuyén doéi (tong s6 diém cia 5 yéu té la
100)

- Xin 6ng ba vui 1ong néi rd thém veé (hai hay ba) y&u t6 hang dau? Ong/ba c6 thé dua ra
nhirng vi du cu thé dé€ minh hoa cho yéu t6 nay khéng?

- (Né&u c6) Ong/ba hiy nhé lai, cong ty da bit dau dwa ra quyét dinh chinh dan dén qua
trinh chuyén déi khi nao (vao khoang nam nao?)

- (Néucd) biéu gi da kich hoat quyét dinh phai thwc hién mét cudc chuyén doi lon?

- Vui long miéu ta quy trinh dwa ra quyét dinh chinh va phat trién chién lwgc chinh trong
giai doan chuyén do6i-khong phai nhitng quyét dinh cong ty da dwa ra, ma lam thé nao dé di
dén nhitng quyét dinh nay?

- Vai tro (néu cd) ctia cac nha tw van va c6 vin bén ngoai trong viéc dwa ra cac quyét dinh
quan trong?

- Trén thang diém tir 1 dén 10, 6ng/ba hiy cho biét mirc d6 tw tin ctia minh vao nhirng
quyét dinh vao thoi diém xac lap, trwde khi biét dwoc két qua cta ching? (Mwoi nghia 1a



ong/ba hoan toan tw tin rang day 1a nhitng quyét dinh ding din c6 kha niang thanh céng cao.
Mot nghia 1a 6ng/ba khong tu tin Iim vao quyét dinh; ching qua liéu linh-nhw mot IAn thay sic
sic).

- (N&u diém tu tin bang 6 hoic cao hon) Diéu gi gidp 6ng/ba tw tin vao nhirng quyét dinh
nay?
- Lam thé nao céng ty kéu goi dwoc suw tdn tAm va dong long véi nhitng quyét dinh cta

minh?

- Cong ty c6 y thirc dwoc quyét dinh ciia minh phai kich hoat mot cudc thay doi hay chuyén
d6i 16n trong khoang thoi gian nay khong?

- Ong/Ba c6 thé dwa ra mot dan chirng cu thé minh hoa diéu nay?
- (6 diéu gl 6ng/ba cd gang thwc hién trong qua trinh chuyén ddi nhung khéng thanh cong?

- Cong ty da d6i phé nhw thé nao trwdc ap lwc ngan han clia Wall Street trong khi van duara
nhirng thay doi va dau tu dai han cho twong lai?

- Nhiéu cdng ty da thuc hién nhitng chwong trinh va ké hoach thay d&i, nhung no luc ctia ho
khong mang lai két qua lau dai. Mot trong nhitng khia canh dang ghi nhan ctia qua trinh chuyén
d6i tai cong ty nhay vot 1a sw bén virng - khong chi 1a mot bwéc nhdy vot ngan han. Ching toi
nhin thay diéu nay la phi thwong. Piéu gi da dem lai sw khac biét [cho cong ty nhay vot]? Day
la nhitng yéu td chinh trong viéc gitr vitng két qua chuyén doi khéng chi trong vong vai nam
dau?

- Chiang to6i sé so sanh cOng ty nhay vot véi cac cong ty dbi trong, 1a cong ty cling hoat dong
trong cung mot nganh nhung khong giong nhw cong ty nhay vot, ho khong thé hién méot sw
chuyén do6i quan trong va bén virng vé mat hiéu suit lao dong. Dau la sw khac biét cia cong ty
nhdy vot da gidp ho thwc hién chuyén d6i? nhitng cong ty khic dang 1€ cling c6 thé lam nhuw
ong/ba da lam, nhwng ho lai khéng; c6 diéu gi 6ng/ba c6 ma ho lai khéng c6?

- Ong/ba c6 thé dua ra mot vi du diic biét manh mé tir sw trai nghiém hay quan sat ctda
minh ma theo 6ng, minh hoa ré nét diéu cot 16i trong qua trinh chuyén doi tir tét dén vi dai tai
[cOng ty nhay vot]?

- Ong/ba c6 dé nghi ching t6i nén phdng van ai nita khong?

o Nhom quan ly trong va sau thoi diém chuyén doi.

o Thanh vién Hoi d6ng quan tri hay nhitng ngwdi quan trong bén ngoai.

- Ong/ba c6 nhan thay c6 cau hdi nao ching téi nén hoi, nhung van chwa dwa ra?
DON VI PHAN TICH PAC BIET

Ching t6i thuwe hién mot loat don vi phan tich dic biét. Nhirng don vi nay dwoc thiét ké dé lam
sang td cau hoi tlr t6t dén vi dai bang cach so sanh theo hé thdng va ( néu c6 thé) lwong hoa



cac bién s6 chinh gitra cong ty nhay vot va cong ty doi trong.
Mua lai doanh nghiép va da dang héa nganh kinh doanh.

DPon vi phan tich nady nham tim hiéu vai tro cia viéc mua lai doanh nghiép va da dang héa
nganh kinh doanh trong qua trinh chuyén doi tir tét dén vi dai.

Muc tiéu:

1. Pau la sw khac biét vé lwong trong viéc mua lai doanh nghiép va da dang héa nganh
kinh doanh, néu cé, gitra giai doan trwéc va sau thoi diém chuyén doi véi cc cong ty nhay vot?

2. Sw khac biét trong viéc mua lai doanh nghiép va da dang h6a nganh kinh doanh gitra
cong ty nhay vot va cong ty so sanh truc tiép?

3. Sw khac biét trong viéc mua lai doanh nghiép va da dang h6a nganh kinh doanh gitra
cong ty nhay vot va cong ty ngan ngay?

bé thuwc hién cudc phan tich nay, ching t6i da thiét 13p mdét hé théng dir liéu cho cac cong ty
theo tirng nam:

1 Danh sach cac vu mua lai cong ty trong nam va gia tri tai chinh ctia ching.

2 T6ng s6 vu mua lai cong ty trong nam.

3 Tong cong quy mo tat cd cAc vu mua lai cong ty trong nam.

4, Danh sach cac vu da ban di cong ty trong nam va gia tri tai chinh cta chang.
5 Tong s6 vu ban di cong ty trong nam.

6 Tong cong quy mo tat ca cac vu ban di cong ty trong nam.

Tt nhitng dir liéu nay, ching tdi da thwe hién tam cudc phan tich chu yéu:

1. Cac cong ty nhay vot: trwdrc va sau thoi diém chuyén doi.

N

Cac cong ty nhay vot so v&i cac cong ty dbi trong: tredre va sau thoi diém chuyén doi.

w

C4c cOng ty ngan ngay: mot thip nién trudc va sau thoi diém chuyén déi.

Tong két phan tich mét thip nién trwdc va sau thoi diém chuyén doi: cong ty nhay
vot so vdi cong ty so sanh truc ti€p va cong ty ngan ngay.

5. Coéng ty nhay vot: thoi diém chuyén doéi dén nay.
6. Cong ty nhay vot so v&i cong ty doi trong: thoi diém chuyén déi dén 1998.
7. Cong ty ngan ngay: thoi diém chuyén ddi dén 1998. Thuc hién phan tich twong tw

cho cong ty nhay vot tir thoi diém chuyén d6i dén 1998.

8. Tong két, tir thoi diém chuyén d6i dén 1998: cong ty nhay vot so v&i cdng ty so sdnh



truc ti€p va cong ty ngan ngay.

Ngoai ra, cudc phan tich nay con xem xét vé chit cic vu mua lai doanh nghiép va ban di céng
ty, thong qua cac cau héi nhu:

1. Chién lwoc tong quat vé mua lai doanh nghiép.

2. Chién lwgc tong quat vé sat nhip doanh nghiép dwoc mua lai.

3. Thanh cdng cudi cung nhitng vu sat nhip chinh.

4. Thanh cong cubi cung cua chién lwoc mua lai doanh nghiép néi chung.

Phéan tich hiéu suit nganh

Trong cudc phan tich nay, ching t6i xem xét hiéu suit hoat dong cua cong ty so v&i nganh kinh
doanh. Muc dich ctia cudc phén tich 1a quyét dinh xem liéu cong ty c6 dang & trong mdt nganh
kinh doanh thuin lgi tai thoi diém chuyén doi khong. Ching toi thiét 1ap nhitng bang tinh dé
dinh lIwong moi nganh kinh doanh so véi cong ty, nham quyét dinh mdi lién hé giita hai chu
thé.

Chang t6i so sdnh nganh kinh doanh ma cong ty nhay vot dang hoat ddng trong moi twong
quan véi tt ca cdc nganh khac dwoc dé cip trong quyén So tay nha phan tich Standard&Poor
trong khoang thoi gian tir ltc chuyén doi dén 1995. Ching t6i 4p dung quy trinh sau:

1. Ddi véi moi cong ty nhay vot, xac dinh tit cd cic nganh kinh doanh duogc dé cap
trong quyén So6 tay nha phan tich Standard & Poor tir thoi di€m chuyén d6i dén 1995.

2. Ddi véi moi nganh kinh doanh, dung téng loi nhuin tai thoi diém chuyén déi cla
cong ty nhay vot twong (rng dén 1995 dé xac dinh ti 1é phin tram thay doi trong tong loi nhuin
trong khoang thoi gian tir nam chuyén déi dén 1995.

3. Xép hang cac nganh kinh doanh theo ti 1é phan tram nay.
Phan tich ti 1é thay thé lanh dao

Pon vi phan tich nay xem xét mic d6 thay doi doi ngii diéu hanh trong cong ty vao cac thoi
diém quan trong trong qua trinh kinh doanh.

V&i nhirng thong tin tir ban Bao cdo Thong tin Doanh nghiép Moody, ching t6i tinh toan ti 1é
thay déi trong cac cong ty nhay vot so véi cong ty dbi trong.

- Tilé nghi viéc trung binh trong thip nién trwéc chuyén doi.

- Tilé nghi viéc trung binh trong thip nién sau chuyén doi.

- Tilé tuyén thém trung binh trong thip nién truéc chuyén déi.
- Tilé tuyén thém trung binh trong thip nién sau chuyén doi.

- Tilé tong thay doi doi trung binh trong thip nién trudc chuyén déi.



- Tilé tong thay doi doi trung binh trong thip nién sau chuyén doi.
- Phén tich twong tw cho dén 1998.
Muc tiéu:

1. Piu la sw khac biét vé lwong trong ti 1é thay dbi cap diéu hanh, néu cd, gitra giai doan
trwedrc va sau chuyén do6i d6i véi cong ty nhay vot?

2. DPiu 1a sw khac biét trong ti 1é thay d6i cAp diéu hanh gitra cong ty nhay vot va cong
ty d6i trong?

3. Piu la sw khac biét trong ti 1é thay d6i cAp diéu hanh gitra cong ty nhdy vot va cong
ty ngin ngay?

Phén tich Tong giam déc

Chuing t6i xem xét tong cdng 56 Tong gidm ddc. Cho mbi nhdm Téng gidm ddc trong giai doan
chuyén ddi tai ba nhém cong ty (cong ty nhay vot, cong ty so sanh truc ti€p , cong ty ngan
ngay), ching t6i thwe hién mot cudc phan tich vé chat dwa trén:

1. Phong cach lanh dao

2. Ca tinh diéu hanh

3. Cudc sdng riéng

4, Nhitng gi ho danh gia la 5 wu tién hang dau déi véi mot Tong gidm doc.

Cling cho moi nhém cong ty, chiing toi xem xét 1y lich va thAm nién cta cac Tong giam déc. Bat
dau véi nhitng Tong gidm doc dwong nhiém trong giai doan muwoi nam truwdc thoi diém
chuyén déi cho dén 1997, ching t6i xac dinh:

1. Liéu c6 phai vi Tong gidm doc nay dwoc thué ngoai vao giir ngay chirc Tong giam
déc.

SO nam lam viéc trong cong ty trwdc khi tré thanh Téng giam doc.

SO tudi vao thoi diém lam Téng gidm déc.

Nam bat diu va ndm két thic vai tro Téng giam ddc.

S6 nam nam quyén Téng giam doc.

Trach nhiém ndm git vao thoi diém ngay trwdc khi 1am Téng gidm déc.

Cac yéu to dé dwoc chon lam Tong gidm doc (tai sao dwoc chon lam Téng giam déc).

©® N o U oA W N

. Qua trinh hoc van (dac biét 1a linh vwc nghién ctu - vi du nhw luat, kinh té - va bang
cip dat duoec).



9. Kinh nghiém lam viéc va nhitng kinh nghiém khac (vi du nhw quan ngii) trwéc khi
tham gia cong ty.

Ché d6 lwong thwdng cho cip diéu hanh

Pon vi nay xem xét ché d6 lwong thwdng cho cip diéu hanh trong cic cong ty dwoc nghién ciru.
Doi véi 28 cong ty, trong khoang thoi gian mwdi ndm trwédc thoi diém chuyén doi cho dén
1998, chiing t6i thu nhip dit liéu va thwc hién rat nhiéu cudéc phan tich.

1. Tong s6 lwong thwdng cia cac giam doc va lanh dao tinh theo phan tram gia tri rong
cta cdng ty vao nam chuyén doi.

2. S6 lwong thwdng bang tién mat cia Téng gidm ddc tinh theo phan tram gia tri rong
cla cong ty vao nam chuyén doi.

3. SO lwong thwdng ctia Téng gidm ddc tinh theo phin tram gia tri rong cla cong ty vao
nam chuyén doi.

4, Sw khac biét giita tong lwong thwdng ctia Téng giam d6c va trung binh bén nha diéu
hanh cip cao nhit tinh theo phan tram gia tri rong ctia céng ty vao nam chuyén doi so véi thoi
di€m 10 nam sau chuyén déi.

5. Trung binh tong lwong thwdng cla cac gidm d6c va lanh dao tinh theo phin tram gia
tri rong cia cong ty vao nam chuyén doi.

6. Tong s6 lwong thudng cua cac gidm déc va lanh dao vao nam chuyén doi.

7. Tong so lwong thuwdng cla cac gidm doc va lanh dao tinh theo phin tram doanh sé
vao nam chuyén doi.

8. T6ng so lwong thuwdng cla cac gidm doc va lanh dao tinh theo phin tram gia tri tai
san vao nam chuyén doi.

0. Tong s lwong thwdng bang tién mat ciia bon vi lanh dao cao nhit tinh theo phan
tram gia tri rong cta cong ty vao nam chuyén doi.

10. Tong so lwong thwdng ciia bon don vi lanh dao cao nhat tinh theo phan tram gia tri
rong cia céng ty vao nam chuyén doéi.

11. Trung binh tong lwong thuwdng ctia cac giam doc va lanh dao vao nam chuyén doi.
12. Téng so lwong thwdng ctia Tong gidm doc tinh theo phin tram thu nhip rong.
13. Sw khac biét vé lvong thwdng cia Tong gidam dbc so véi trung binh bon vi 1anh dao

cao nhat trong cong ty.

14. Sw khac biét vé lvong thwdng cia Tong gidam dbc so véi trung binh bon vi 1anh dao
cao nhit trong cong ty tinh theo phin tram doanh thu.

15. Sw khac biét vé lvong thwdng cia Tong giam dbc so véi trung binh bon vi lanh dao



cao nhit trong cong ty tinh theo phin tram thu nhip rong.

16. Trung binh téng lwong thuwdng cla cac giam dbc va lanh dao tinh theo phan tram
doanh s6 vao niam chuyén doi.

17. Trung binh tong lwong thwdng cla cac giam dbc va lanh dao tinh theo phan tram thu
nhip rong vao nim chuyén doi.

18. T6ng lwong thwdng ctia cic gidm doc va lanh dao tinh theo phan tram thu nhip rong
vao nam chuyén doi.

19. S6 lwong thwdng bang tién mit cia Tong giam ddc tinh theo phan tram thu nhap
rong cia cong ty vao nam chuyén doéi.

20. Gia tri cd phiéu Téng gidam d6c dwoc nhin moi nam tinh theo phan tram gia tri rong
cla cong ty vao nam chuyén doi.

21. Gia tri c¢6 phiéu bén vi lanh dao cao nhat dwgc nhdn moi ndm tinh theo phan tram
doanh sé cia cong ty vao nam chuyén déi.

22. Gia tri ¢d phi€u bdn vi lanh dao cao nhit dwoc nhan moi ndm tinh theo phan tram tai
san cta cong ty vao nam chuyén doi.

23. Gia tri ¢ phi€u bén vi lanh dao cao nhit duwgc nhin moi nam tinh theo phan tram gia
tri rong clia moi cong ty vao nam chuyén doi.

24. SO lwong thuwdng cua Téng giam ddc tinh theo phan tram doanh s6 cla cong ty vao
thoi diém 10 ndm sau chuyén doi.

25. S6 lwong thuwdng ctia bén vi lanh dao cao cip nhit tinh theo phin tram doanh so cua
cong ty vao thoi diém 10 nam sau chuyén doi.

Muc tiéu:

1. Pau la sw khac biét vé lwgng néu c6 gitta s6 lwong thwdng cho lanh dao gitra giai
doan trwéc va sau chuyén doi doi véi cac cong ty nhay vot?

2. Sw khac biét gitra cac cong ty nhay vot va cong ty dbi trong trong gia tri lwong
thwdng?
3. Sw khéc biét giita cAc cong ty nhay vot va cdng ty ngdn ngay trong gia tri lwong
thuwong?

Vai tro cta sa thai hang loat

Trong don vi nay, ching t6i c¢d gdng xem xét cac bang chirng sa thai hang loat dwgc xem nhw
mot chién thuat c6 tinh dé cai thién tinh hinh hoat ddng trong cac cong ty nhay vot, cong ty doi
trong, cong ty ngan ngay. Chung t6i xem xét:

1. Tong s6 nhan vién theo tirng ndm, tinh tir 10 ndm trwéc thoi diém chuyén doi dén



nam 1998.

2. Bang chirng cho thdy sa thai hang loat 1a mot chién thuit quan trong dé cai thién
tinh hinh hoat dong trong vong 10 nam trwéc va sau thoi diém chuyén doi.

3. Néu sa thai hang loat dién ra, dém s0 nguwoi bi sa thai, tinh theo ddu ngwdi va phin
tram tong s6 nhan vién.

Phan tich vai tro chu s& hitru doanh nghiép

Pon vi nay xem xét mirc dd truyén thong phan anh cac céng ty nhay vot, cong ty doi trong,
cOng ty ngan ngay. Trong khoang th&i gian 10 ndm trwdc va sau thoi diém nhay vot, ching toi
xem xét:

1. Tong so bai viét trong thip nién truwdc va sau thoi di€ém nhay vot.
2. Tong s6 bai viét riéng vé cong ty trong thip nién trudc va sau thoi diém nhay vot.
3. Téng sb bai viét vé qua trinh “chuyén ddi”, “xoay chuyén tinh thé” dang dién ra

trong cong ty trong thap nién trudc va sau thoi diém chuyén doi.

4, Tong s6 bai viét “didc biét tich cuc”, tong s6 bai viét “trung tinh” va téng so bai viét
“dac biét tiéu cwc” trong thip nién trwdc va sau thoi di€m nhay vot.

Phan tich cong nghé

Pon vi nay xem xét vai tro cia cong nghé, chu yéu dwa vao cac cudc phong van véi cip lanh
dao va cac tai liéu viét:

1. Su tién phong trong viéc ap dung cong nghé.

2. Thoi diém thwe hién c6ng nghé.

3. Tiéu chuin chon lwa cong nghé

4. Vai tro ctia cOng nghé trong sw suy tan ctia cic cong ty doi trong.

BO KHUNG PHAN TICH SO SANH

Cubi cung, ngoai cac cudc phin tich trén, chiing to6i con thwc hién mét s6 bo khung phén tich so
sanh khi chdng t6i tién hanh . Day 1a nhirng bai phan tich khong chi tiét nhw phan trén, mac du
cling rut ra tir cac dir liéu thu thap dwoc cho cudc nghién ctru. Cac bai phan tich nay bao gom:

- Cachanh dong tao bao cua doanh nghiép.

Qua trinh tién héa hay cach mang trong doanh nghiép.

Giai cAp diéu hanh va chu nghia quan binh.

- Nguyén nhan sdt giam ctuia nhitng cong ty mot thoi vi dai.



Phén tich ba vong tron va sw phu hop véi gia tri va muc dich cot 16i.
Thoi gian xay dung nén tang trwée khi nhay vot.

Thoi diém dwa ra khai niém con nhim so v&i thoi diém con nhim.
Phan tich sw ké nhiém va ti 1é thanh céng ctua nguwoi ké nhiém.

Vai tro ctua lanh dao trong sw sut giam cua nhitng cong ty mot thoi vi dai.

PHU LUC 2.A: PHAN TiCH NGUOI GOC TONG GIAM
POC

Bang tém tat sau cho thay tong s6 Téng gidam d6c dwoc dé bat tir bén trong hay moi tir bén
ngoai vao. PSi véi moi cong ty nhay vot, ching t6i xem xét toan bd Téng gidam ddc trong giai
doan 10 nam trwéc thoi diém nhay vot dén 1998. D6i véi cong ty dbi trong, ching téi cling
thwc hién phin tich twong tw, twong ing véi thoi di€ém chuyén déi cia cong ty nhay vot dwoc
so sanh truc tiép. P6i v&i cong ty ngdn ngay, ching tdi xem xét giai doan 10 ndm trudc khi ho
c6 gang chuyén d6i dén 1998. Ching toi tinh s6 Téng gidm dbc chi méi lam viéc trong cong ty
1 nam hodc it hon la nguwoi duwgc moi tir ngoai vao.

Cong ty nhay votS6 Tong giam d6cSoO nguoi tir bén ngoaiPhan tram nguoi tir bén ngoai

Abbott 6 0 0%
Circuit City 3 0 0%
Fannie Mae 4 2 50%
Gillette 3 0 0%
Kimberly-Clark 4 0 0%
Kroger 4 0 0%
Nucor 2 0 0%

Philip Morris 6 0 0%



Pitney Bowes 4 0 0%

Walgreens 3 0 0%
Wells Fargo 3 0 0%
Tong cong 42 2 4.76%

Cong ty so sanh sy Tong gidm d6cS6 nguoi tir bén ngoaiPhan tram nguwdi tir bén ngoai

tiép

Upjohn 6 2 33%
Silo 6 4 67%
Great Western 3 0 0%
Warner-Lambert 5 1 20%
Scott Paper 5 1 20%
A&P 7 2 29%
Bethlehem Stell 6 0 0%
R.J. Reynolds 9 3 33%
Addressograph 10 7 70%
Eckerd 4 0 0%

Bank of America 5 0 0%



Tong cong 65 20 30.77%

S6 Tong gidmSoO nguoi tr bénPhin tram ngudi tir bén

Cong ty ngdn ngay déc ngoai ngoai
Burroughs 6 2 33%
Chrysler 4 3 75%
Harries 5 0 0%
Hasbro 3 0 0%
Rubbermaid 4 1 25%
Teledyne 3 0 0%
Tong cong 25 6 24%
;(zr;lgg cong cuia nhém coéng ty d6i90 26 28.89%
Téng s6 tongSO6 nguwoi tPhin tram nguoiTi 1€ cong ty doi trong va
giam doc bénngoai  tirbénngoai cong ty nhay vot
Cong ty nhay vot 42 2 4.76%

Cong ty so sanh truc

. 65 20 30.77% 6.46%
tiép

Cong ty ngdnngay 25 6 24% 5.04



Tong c6ng nhom90

cbng ty doi trong

SO
5
ty
Cong ty nhay vot 11

Cong ty so sélnh11
truc tiép

Cong ty ngan ngay 6

Téng cong ty
nhém cong ty d6il7
trong

26 28.89% 6.07

SO cong ty thué TéngPhan tram s6é cong ty thuéTi 1é cong ty d6i trong
giam doc bén ngoai Tong gidm déc bén ngoai va cong ty nhay vot

1 9.09%

7 63.64% 7.0
3 50% 5.5
10 58.82% 6.47



PHU LUC 5.A: XEP HANG PHAN TiCH NGANH

Ching tdi so sanh nganh hoat ddng clia cong ty nhay vot trén twong quan véi tit cd cac nganh
kinh doanh dworc liét ké trong So tay cac Nha phén tich Standard& Poor trong khoang thoi gian
tlr thoi diém chuyén doéi dén 1995. Chung toi thuc hién theo quy trinh sau:

1. P&i véi moi cong ty nhay vot, xac dinh tat ca cac nganh kinh doanh dwoc liét ké
trong S6 tay Nha phan tich Standard & Poor tir thoi diém chuyén déi dén 1995.

2. P4di véi mbi nganh kinh doanh nay, st dung téng loi nhuln tir nim chuyén ddi cia
cong ty twong rng dén 1995, d€ xac dinh ti 1é thay doi vé téng loi nhuin trong giai doan tir thoi
diém chuyén doi dén nam 1995.

3. Xép hang cac nganh kinh doanh theo ti 1& lgi nhuin trong giai doan nay.

Bang dwédi day cho thiy cong ty khong nhit thiét phai hoat ddng trong mét nganh kinh doanh
vi dai thi mé&i tao ra dwoc két qua vi dai.

HIEU SUAT NGANH TU THO'TPIEM CHUYEN POI PEN 1995 TUONG 'NG VO'T MOI CONG TY

. S6 nganh dwoc xép Xép  hangPhdn tram trong

Cong ty S6 nam hang Nganh tiéu biéu nganh nganh
1974- . . x 0

Abbott 1995 70 San pham y té 28 40%
1982- N A

Circuit City 1995 80 Ban lé chuyén dung 17 21%

Fannie Mae 120%™ gg Dich vu tai chinh 69 77%
1995

: 1980- R 0

Gillette 1995 76 M§ pham 19 25%

Kimberly- 1972- NUEDPUNSR 0

Clark 1995 64 Hang tiéu dung 18 28%

Kroger 1973- 66 Chuoi ctra hang thl_rc12 19%

1995 pham



Nucor

Philip
Morris

Pitney
Bowes

Walgreens

Wells Fargo

(*) Philip Morris dwoc tinh tir 1972 vi dit liéu S&P trwéc dé khong co.

1975-
1995

1972-
1995

1974-
1995

1975-
1995

1983-
1995

70

71

84

Thép

Thudc 14

Hé thong may tinh

Tiém thu6c tay

Ngan hang vung

70

68

13

64

99%

4%

97%

18%

76%



PHU LUC 8.A: HANH VI LAN QUAN CUA CAC CONG TY
SO SANH TRUC TIEP

CONG TY SO SANH TRUC TIEP
A&P

A&P dao dong, chuyén déi tir chién lwoc nay sang chién lwoc khac, luén c6 tim kiém mot hanh
déng don gidn d€ nhanh chong giai quyét van dé. To chirc cc bubi 1én tinh than, gidi thiéu cac
chwong trinh, tém ldy cdc mét thoi thwong, dudi viéc Téng giam déc, lai thué méi Tong gidam
déc, va lai dudi viéc ho. Cac twa bai bdo viét A&P trong nhitng nim suy thoai: “Kém tréng bao
truwedec thay doi”, “Nguwoi khong 16 thire day”, “Cai tién A&P”. “Nhitng Ky vong lén”. Nhitng ky
vong nay chwa tirng dwoc thoa man.

Addressograph

Lao vao sw khiing hoang “Ga con o1, tr&i sip sap” khi nganh kinh doanh chinh ctia ho bi tut déc.
C6 gang vién vong “lam mai toan bd td chirc”, tham gia vao linh vuc tw ddong héa van phong,
canh tranh v&i IBM, Xerox, va Kodak. Khi ké hoach nay thit bai, vi Téng gidm déc ké tiép da
“lat ngtra chién lwoc” thoat ra khoi nganh tw dong héa van phong. Sau do, “giong nhw mot vi
bac si gidi phau bién ra khdi phong mé khi ca mé van dang tiép tuc”, vi Téng gidm doc ké
nhiém quay 180 d6 va tién vao nganh in an offset. K&t hoach lai thit bai; cong ty phai chAm
ditt, chiu thua 16. B6n Tong gidm ddc trong vong 6 nam, tinh dén 1984. Sau d4, khong chi maot,
ma la hai, vu pha san.

Bank of America

Roi vao trang thai 1an quin phan ng trudc sw x6a bo bao hé. Chdm chin trong linh vwec ATM
va cong nghé, sau dé dwa ra mét chwong trinh ton kém dé duoi theo do6i thu. Chadm chan tai
Califonia, sau d6 thwc hién mot chwong trinh rat gon dé bat kip. C6 gang “vwot qua khdi mot
phién ban cai cach van héa cia Mao Trach déng do chinh minh tao ra” bang cach thué cac
chuyén gia vé cai cach td chirc thwc hién nhiing “nhém thao luin trong td chirc” va cd gang ap
dat mot phwong phap quan ly 6n ao. Mua Charles Schwab; khac biét van hdéa xuit hién, va sau
d6 phai ban tra lai. Mua Security Pacific, c6 giang tranh dua v&i vu mua lai Crocker cia Wells
Fargo; vu mua lai bt thanh, phai chiu 16 nhiéu ti do.

Bethlehem Stell

Dao dbng qua lai; da dang hda, réi lai tp trung vao san pham thép, réi lai da dang hoa, roi lai
quay lai véi thép. Cham chan trong viéc ap dung cong nghé va hién dai hda, sau d6 dwa ra mot
chwong trinh rat gon dé dudi theo. Cip lanh dao phan &ng truwdc cong doan, cong doan phan
trng lai véi cap lanh dao, cip lanh dao phan Gng truwdc cong doan, cong doan phan &ng lai véi
cip lanh dao, va tinh hinh c thé tiép tuc. Péng thoi, cac dbi thi nwdc ngoai va Nucor dd Am
tham tin cong va chiém mat thi phan.



Eckerd

Roi vao vong luidn quin do thuc hién nhitng vu mua lai cdng ty khong lién quan, chi nham muc
dich tang truedng, ma khong tudn theo mot Khai niém con nhim. Mua lai mot cong ty san xuit
keo, mot chudi ctra hang bach héa, moét dich vu bao vé, mot nha cung cip dich vu dn udng. Sai
1Am 16n nhat khi mua lai dich vu cho thué video American Home Video; thua 16 31 triéu do, sau
d6 ban lai cho Tandy dwdi mirc gia tri s6 sach 1a 72 triéu do. Eckerd khong bao gio phuc hoi
hoan toan, bi mua lai trong mét chién dich c6 phiéu, va sau d6 bi ban cho J. C. Penny.

Great Western Financial

Cac chwong trinh thi€u nhit quan. Khi thi di hwéng nay (cd gang to ra minh 1a mo6t ngan hang),
khi di hwdng khac (cd gang tré thanh mot cong ty da dang héa san phdm). Tham gia linh vuc
bao hi€m, sau d6 riat ra khoéi nganh bao hiém. Tham gia linh vurc cho thué va cung cip nha tién
ché, sau d6 rat ra dé tip trung vao dich vu tai chinh va ngan hang. “DPtrng lo nghi cic ban phai
goi ching tdi bang gi - moOt ngan hang, mot dich vu tiét kiém va cho vay, hay mot con ngua
van.” Cac manh dwoc rap ndi bang tAm nhin c4 nhan ctia T6ng gidm d6c, nhung khi 6ng vé huu,
Great Western vap ngi véi chinh mé hinh kénh cang va thi€u két dinh, roi vao tinh trang tai
ciu tric mang tinh déi phd, va bi ban lai cho Washington Mutual.

R.]J. Reynolds

Khi R. J. Reynolds bat dau tudt d6c va bi cac thé lwc chdng thudc 14 tAn cong, ho phan tng lai
bang cach thwc hién cac vu mua lai thiéu suy nghi, nhw trudng hop véi Sea-Land. Ho mua Sea-
Land va do vao hon 2 ti d6 dé gidp n6 hoat dong hiéu qua (trong khi do, cAc nha may thudc la
thi cang ngay cang di xuéng vi khong dwoc dau tw ding mirc), sau d6 nam nam phai ban di va
chiu 16. Mdi 1an c6 Téng gidam d6c m&i 1a moi 1an c6 chién lwgc mai. Sau nay, khi da chiu mat vi
tri s6 mot vao tay Philip Morries, R. ]. Reynolds thuc hién chién dich mua lai c6 phiéu, chtu yéu
la d€ lam giau cho cap lanh dao chir khong phai dé xay dung cong ty.

Scott Paper

Roi vao trang thai da dang h6éa dé phan &ng lai truwedc sy tin cong ctia Proctoer & Gamble va
Kimberly-Clark vao nganh kinh doanh ¢4t 16i ctia ho. V&i moi Téng giam ddc méi, Scott lai di
theo mot con dwong m&i, mot dinh huéng méi, mot tAm nhin méi. Scott thuc hién nhirng nd
lwc cdi cach triét dé véi kén tréng am 1 vao cudbi thip nién 1980, tuy nhién lai khéng bao gio tra
loi dworc cdu héi “Ching ta c6 thé lam diéu gi gidi nhat thé gi¢i?” Roi vao tinh trang tai ciu
tric. Thué Al Dunlap, c6 biét danh 13 Al Lwdi cwa, ngwoi da cat gidm 40% sd nhan vién chi
trong mot ci va roi ban luén cong ty.

Silo

Mot khodng tréong d€ lai sau cai chét cia Sidney Cooper. Thé hé ké nhiém chi chu trong ting
tredng don thuan. Trong khi Circuit City thAm nhip vao mot thanh phd, xay dung mot trung
tdm phan phéi, va mé cac ctvra hang & nhirng thanh phé 1an cin, Silo lai chon nhdy c6c tir thanh
pho nay sang thanh pho khac, xy dung mot ctra hang & diy, mot ctra hang & kia, tao ra mot tap
hop nhitng ctta hang khong theo mot nguyén tac ndo ca, va khong tao duoc wu thé s6 luwong.
Khéng theo dudi mot khai niém hay kiéu trung bay nhat quan. Silo cudi cung bi Cyclops mua



lai, va roi Cyclops ciling bi Dixons mua lai. Ban ldnh dao da bi nhirng ngu¢i chtt méi cho thoi
viéc.

Upjohn

Roi vao tinh trang hira hen twong lai (“Twong lai chwa bao gior sdng sta thé nay”) va thoi
phong tiém ning nhitng sdn phadm méi. Nhung két qua thwong khong thoa man dwoc nhirng
loi tién doan. C6 phiéu Upjohn tré nén bat thwong - 1én xudng , xudng 1én - khi ho chi dwa ra
dwoc nhitng loi hiva hdo ma khong bao gi¢ thwe hién dwgc. Sau nay, giobng nhw mot con bac tai
Las Veges, ho dat cwoc vao cac “san pham ctru tinh”, vi du nhw thudc chira tri chirng héi dau
Rogaine. Nhitng vin dé véi sdn pham, diu tién la véi Halcion va nhitng san phdm khéc, cang
1am trAm trong sw dao dong ctia c6 phiéu. Cudi cing mac phai can bénh tai ciu tric va phai sat
nhap v&i Pharmacia.

Warner-Lambert

Dao d6ng qua lai, tir sdn pham tiéu dung sang dwoc pham va sdn phim cham séc sirc khde, roi
quay lai, roi ctuing lic kinh doanh ca hai, roi chi chon mét, roi chuyén sang cai kia. Moi Téng
giam doc mai lai dwa ra mot tim nhin méi, moét ciu tric méi, cham dirt strc da ma nguoi tién
nhiém da tao dung, dwa chiéc banh da di theo modt hwdng khac. C§ ging tao ra budc nhay vot
bang cach thuc hién nhitng vu mua lai céng ty tdo bao, nhung that bai va phai chiu 16 hang
tram triéu d6. Cudi cung, sau nhiéu niam vé&i nhiéu chwong trinh nhit quan, ho roi vao tay
Pfizer, chdm dit cudc sé6ng bap bénh ciia mét cong ty doc lap.

CONG TY NGAN NGAY
Burroughs

Trong giai doan di 1én, Téng gidm déc cha Burroughs, “mdt ngwdi xuit sac nhung hoi lam
dung” da tai ciu truc toan bd cdng ty. Cat gidm ngan sach kéo theo cac van dé vé tinh than, dan
dén viéc nhitng nguwoi gidi roi bé cong ty. Chon mot ngwdi ké nhiém qua kém. Ngwoi nay thit
bai, va bi thay thé b&i mot Téng gidm ddc “xuit sic, pho trwong, hung hing qua mic” lai dwa
ra mot hwdng di madi, d6 161 cho thé& hé trwdc. Mot cudc cai cach toan dién khac, 400 nha lanh
dao dong loai roi cong ty. Bich chwong dan khip noi trén duong, ca ngoi chwong trinh méi.
Cong ty lai tai ciu tric. Mot Tong gidm ddc khac 1én thay lai ti€p tuc tai ciu tric, dwa cong ty
theo mot hwéng maéi. Cang sut gidm, lai thué mot Tong gidm ddc khac.

Chrysler

Nam nam hoat dong hiéu suit cao, sau do6 tut gidm tré vé giai doan khiing hodng. Mot nhan vat
bén trong cong ty da phat bi€éu” Ching tdi gidng nhw nhirng bénh nhin mac bénh tim mach,
vuot qua dwoc cudc gidi phau khin cip trong nhiéu ndm va roi lai quay vé véi 16i s6ng thiéu
lJanh manh.” Phan tan lwc lwong vao linh viee xe thé thao Y, nganh kinh doanh may bay riéng, va
nganh quoc phong. Mot lan nita xoay chuyén tinh thé vao nhitng nam 1990, nhung cudi cung
van bi ban cho Daimler.

Harris



bi Ién cung v&éi mot Tong giam d6c c6 mot Khai niém con nhim trong dau, dong thoi da tao ra
dwoc hiéu rng banh da ban dau. Nhung 6ng lai khong dwa khai niém nay vao nhém lanh dao.
Sau nay, khi 6ng vé huwu, cdc nha diéu hanh da thay thé Khai niém con nhim bang ciu than chu
tang trwdng. Harris chao ddo trong linh vuc tw dong héa van phong, mot sai lam 16n, va sau do
la mot loat vu mua lai cong ty khong lién quan gi nhau. Roi vao trang thai “ban mui thom,
nhuwng khong ché bién dwoc méon ngon”. Chiéc banh da ngirng lai hoan toan.

Hasbro

Hasbro 1a mét cong ty so sanh gin nhw da c6 thé tré thanh cong ty nhay vot. Ho mang két qua
phi thwong bang cach theo dudi nhit quan mot khai niém con nhim vé 1am md&i cac nhan do
choi c6 dién, vi du nhw G.J.Joe. Pang tiéc 1a nha kién tric sw ctia nhitng chuyén déi da mat dot
ngot khi con tré. Nguwoi ké nhiém chi dat dwgc mirc Cip dd 3 (nha quan ly hiéu qua) chi khéng
phai cip do 5. Chiéc banh da quay cham lai. Vi Téng gidm d6c phan (ng bang cach tai ciu tric
va cudi cung thué mot ngwoi bén ngoai dé gidp tao sic da.

Rubbermaid

Néu cé cong ty bo qua buwéc xdy duwng nén tang, dé chinh la rubbermaid. Vi Tong gidm doc
trong giai doan chuyén déi da dé xuit tai ciu tric cong ty hoan toan, mot viéc gy nhiéu x6n
xao. Tang trwdng tré thanh ciu thin chg, tang truedng bat chap anh hwdng dén sirc da vé 1au vé
dai. Khi vi Tong gidam d6c vé huu, tinh hinh cho thiy ré dng chinh la sttrc day chinh cho chiéc
banh da, khong phai do mét nhém manh mé dwoc dan dit béi mot Khai niém con nhim thdng
nhat. Chiéc banh da chiam lai; c6ng ty mac phai cin bénh tai ciu tric va thdi phong twong lai
mac du khong bao gio thwe hién dwoc 1oi hira. Rubbermaid tir vi tri dirng dau trong danh sach
nhitng cong ty dwoc ngwong md nhat cia Fortune, dén mirc bi mua lai béi Newell chi trong
vong 5 nam.

Teledyne

Teledyne di 1én va tut gidm cung véi mot thién tai, Henry Singleton, dwoc biét dén duwdi biét
danh Nhan suw. Khai niém con nhim ctia cong ty dwoc tom tat nhuw sau: Tuan theo bd nio cla
Henry. Singleton thwc hién hang tram vu mua lai cong ty, trong cac linh vyc tir hang dién tw
dén kim loai hi€m. Cac vin dé bat dau xult hién khi Henry vé huu va dem theo b nio cua
minh. Teledyne bat dau trwot dai theo duwdong xoan 8¢, cudi cung sat nhap véi Allegheny.

Chia sé ebook: http://downloadsachmienphi.com/
Tham gia cdng dong chia sé sach : Fanpage : https://www.facebook.com/downloadsachfree
Cong dong Google :http://bit.ly/downloadsach



http://downloadsachmienphi.com/
https://www.facebook.com/downloadsachfree
http://bit.ly/downloadsach

PHU LUC 8.B: TOM TAT PHAN TiCH CAC VU MUA LAI
CONG TY

CONG TY NHAY VOT VA CONG TY POI TRONG

bé xay dung bang nay, ching t6i xay dung tong s6 vu mua lai cong ty dwoc thuc hién trong
thap nién trwdc thoi diém chuyén d6i cho dén 1998. Sau d6 ching t6i danh gia tirng vu mua lai
trén thang diém tir -3 dén +3, dwa trén xép hang phan tich cia ching t6i vé tai chlnh va dinh
tinh. Trong trueong hop Upjohn, ching t6i khong thé thu thap dd thong tin dé thyc hién mot
cudc phan tich cdn ké va vi vy khong thé cho diém cong ty.

Tong s6 vu mua lai cong tyTong sd vu ban lai cong tyTi 1é thanh céng chun
Téncéngty trong qua trinh dwoctrong qua trinh dwoccta chién lwoc mua lai

nghién ctru nghién ctru cong ty

Abbott 21 5 +2
Upjoh 25 7 NA
Circuit City 1 0 +3
Silo 4 0 -1

Fannie Mae 0 0 +3
Great Western 21 3 -1

Gillette 39 20 +3
pamer Y g

Kimberly-Clark22 18 +2

Scott Paper 18 24 -2



Kroger 11

A&P 14
Nucor 2
Bethlehem

Steel 10

Philip Morris 55
R.]J. Reynolds 36
Pitney Bowes 17
Addressograph19
Walgreens 11
Eckerd 22
Wells Fargo 17

Bank | of22
America

Burroughs 22

Chrysler 14
Harris 42
Hasbro 14

Rubbermaid 20

23

19

29

13

15

+2

+3

+1

+1

+3



Teledyne 85 3 -2
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