La mat trong nhing cudn sach co gia tri danh cho gidi kinh doanh
duuc noi dén nhidu nhdt va ban chay nhdt Thé gidi trong sudt 5 nam qua

VI DAI



GIOI THIEU

Chung ta thwdmg quen nghi rdng, cai tot nhat 14 ké thu cta diéu
tot. Tuy nhién, trong suét ndm nim trod nghién ciru hang loat céng ty
hang dAu trén thé giéi, Jim Collins - chuyén gia nghién ctru dong thoi
la glao sir gidang day mon quan tri kinh doanh da chirng minh dworc
rang, “t6t 1a ké thu ctia sy vi dai”. Ong da chirng minh cho moi ngu'oq
thdy vi sao nhiéu cong ty trong su6t bé day lich st ctia minh chi dat va
dirng lai & mire tot, trong khi cac cong ty khac lai dat dwoe nhitng chi
s6 “vi dai”, nghia 14 tr& thanh nhirng cong ty “vi dai”.

Vi dy, cac cong ty nhw Boeing, Coca-Cola, General Electric,
Hewlett-Packard, Intel, Motorola, Wal-Mart hay Procter & Gamble,
theo phén loai ciia Jim Collins thi chi dwoc xep vao vi tri “tot”. Mire
tong doanh thu trung binh cta cac cong ty nay trong Vong 15 nam cao
hon chi s6 trén thi trlrong 1a 2,5 Ian. Con cac cong ty ndm trong s6 “
dai” nhuw Walgreens voi be day lich str trén 40 ndm thi chiang cb dleu
g1 dic biét Iim, nhung ké tir ndm 1975, cd phleu cua cong ty nay da
bat ngd tang vot cho dén thoi diém nay. Tt nim 1975 cho dén nim
2000, nguon von dau tw vao Walgreens da mang lai m@c doanh thu
cao h0'n 2 Ian so véi nguon von d6 vao Intel, cao hon 5 [an so VO’l
nguon von d6 vao General Electric, va cao hon 8 Ian so véi nguén von
dAu tw vao Coca-Cola.

Vay lam th& ndo ma cac cong ty nhw Walgreens — hau nhw khong
c6 diém gi ddc biét so véi cac doi tha trén thu'O'ng trlrong, lai c6 thé
tré thanh mot don vi vt troi bang ddi ngii chuyén gia quan tri cing
hé thé'ng qudn Iy tot nhat trén thé gigi? Viée tim ki€m cau tra 161 cho
nhu'ng cau hoi nay da thoi thac Jim Collins bat tay vao tim toi, nghlen
cu'u Ong da dtc rat ra mot cong thire bao gobm nhiéu nguyén tic ma
néu biét thire hién theo nhitng nguyén tic do, doanh nghiép ban sé c6
kha niang tré thanh mot trong nhitng cong ty vi dai.

Collins cung cac cong sir cua minh da dwa ra hai danh sach bao
gom 11 cong ty vi dai va 11 cong ty tot d€ so sanh. Ho ciing da nghién
ctru khoang 6.000 bai bdo vé cac cong ty ndy va phan tich khodng hon
2.000 trang phéng vAn.

Két luan ma Collins va c4c cOng sy dwa ra c6 1€ da gy ngac nhién



cho chinh ho cing nhw nhleu ngwdi khac. Do 1a, két qua vi dai khong
co g1 lién quan dén viéc tuyen chon hay sdn tim nhirng siéu sao quan
tri noi tiéng. Cir 10 trong 11 cOng ty vi dai thi cac tong glam doc cia ho
chinh la nhitng ngwoi dwoce chon ra tir doi ngli nhan vién binh
thwong. Hé thong khen thwdng cho céc cap 1anh dao trong cac cong ty
nay ciing khong hé c6 sw khac biét gi so vdi cac cong ty khac trén
thwong trrong.

Nhiing diéu nay cling khong phan biét dwoe cac cong ty tot voi
cong ty vi dai. Diéu giy ngac nhién chinh 14 & cho, cac cong ty dang
thye hién cudc hanh trinh tir tot d€n vi dai thwong danh it sy quan
tam ddi véi sy thay d6i trong quan Iy hay s dong vién khuyén khich
nhan vién.

Tai cac cong ty vi dai, ngu'0’1 ta khong nghi ra cac chirc vu to tat,
khong t6 chirc mung Ky niém ngay thanh lap cong ty va cling khong
lap k& hoach tai t6 chtrc co cAu. Nhu'ng Vi quan ly hang dAu cua cac
cong ty nay khong di nghi mat & nhirng resort noi tiéng xa hoa ma
thwong thw gidn & nhitng ng6i nha nghi ngoai 6 khiém ton. Ho it ngbi
trong vin phong diy du tién nghi ma thich dwoc xuéng cong xwéng
v61 cong nhan trong tiéng may, tiéng dong co’ 6n ao véi mui ddu mao.

Jim Collins da chi ra rang, nguyen nhan thanh cong ctia cac cong
ty vi dai thwong 1a nhitng ditu ma moi ngwoi it dé y dén ngay tir ban
dau.

Sy khiém ton cOng voi v chi

Khac vi cac vi lanh dao caa cac céng ty “t6t” - nhitng ngwoi
thwong co tinh cach manh va it khi roi mat khoi to b4o hay tap chi,
nhu*ng ngwdi 1anh dao tao ra sy cai to vi dai lai thu'ong la nhu'ng
ngwdi khiém ton. Ho la nhu'ng ng1r01 binh tinh, diém dam, va trong
con ngu’0’1 ho c6 s tong hoa gitra tinh khiém tén va y chi klen dinh.
Ho bét tay vao viéc khong phai bang thanh tich cA nhan ma bang muc
tiéu chung cho doanh nghiép — tao dung mot cong ty vi dai. Diéu nay
khong c¢6 nghia 1a ho danh mat sy hdo thing. Ho h4o thing, nhung sy
h4o thing d6 hwémg dén cong ty ma ho dang quan 1y chtr khong phai
vl muc ti€u cuia ca nhan ho.

Collins x&p nhirng ngwdi lanh dao nay & cap do 5, vi du nhw
Darwin Smitt — Gidam ddc hang Kimberly-Clark. D6 1a mot ngwoi



dan 6ng c6 tinh cach kha mém, ngwoi ludn cho rang, Ban giam déc
cong ty da c6 chat nham lan khi chon lyra 6ng vao vi tri gidm d6c. Tuy
nhién, ong da tru Vtrng & vi tri nay sudt 20 ndm, da tao ra nhiéu thay
dm ngoan muc cho cong ty nay va bién Kimberly-Clark thanh mét tén
tu6i hang dau thé g10’1 vé san xuét hang tiéu dung, vwrot qua ca
Procter & Gamble vé ching loai san pham.

Smitt thich dirng canh cac nhan vién tho stra chira, tho dién cua
minh va cung ho trao doi cong viéc, trao d6i quan diém, d6i khi con
bét tay vao cung lam viéc véi ho. Ong thich nghl ngoi cung gia dinh
tai trang trai cia minh ¢ nong thén thay vi dén nhu'ng khu biét thy
tién nghl xa xi theo tiéu chuén ctia cong ty cung cap. Tuy nhién, sy
khiém t6n cla ong ludn di kem véi chi hwrdéng vach san va sw cirong
quyét. Mot 1an, ong bi dirt lia mot ngoén tay tai noi lam viée. Vay
nhung, sang hom sau, 6ng da ¢6 mat dung gio tai van phong minh.
Sau khi nham chirc Gidm d6c cong ty, Smitt da phai tiép nhan mot
quyét dinh mang tinh song con trong lich sir ciia Kimberly-Clark: ban
lai nha méay lién hop san xuit gidy xelulo dang trong tinh trang lay 13t,
cam cu. SO tién thu dwoe, 6ng dau tw vao cac nhan hang dang c6 tiém
nang lac by gior 14 Huggies va Kleenex.

Nhitng ngwoi lanh dao cia cac cong ty “tot” thwong hay ban biu
v&i nhitng vinh quang ca nhan va thwong khong thé tao dung nén
tang cho sy thanh cong ctia doanh nghlep sau khi man nhiém. Ho
thwong chon lya nhu'ng ng1r0’1 ké thira yéu kém hoic gop phan ddy
nhanh tién d0 suy yéu cho cong ty.

Vi dy, vi lanh dao tai nang va qua cam cta hang Rubbermaid —
Stanley Gold da dat dwge nhiéu thanh tich vi dai trén cwong vi clia
minh. Ong 1a ngwoi khat khe, nghlem khic va vi ky. Trong mot bai
phat biéu ctia minh, danh tir “t6i” dwoce 6ng st dung téi 44 an. Duwéi
st lanh dao ctia 6ng, cong ty da nhanh chong an nén lam ra véi mire
1o nhuén ludn trong chiéu hwéng ting triwrdng. Tuy nhién, sau khi
Stanley Gold man nhiém, Rubbermaid tyt doc mot cAch nhanh chéng.
Maic du Stanley da Iya chon dwoc nglrm ké nhiém nhu'ng vi tan lanh
dao nay ciing chi tru dwoe mot nim roi lai khin goi ra di, @€ lai sau
lung ca mot cong ty trong tinh trang leo 1t nhw ngon den trurdre gio va
mot do1 ngii nhan vién yéu kém.

Chon dang ngwoi dung viée



Nghe thi co vé la nghlch 1y, nhu‘ng nhu'ng vilanh dao cua cac cong
ty: vi dai thu*ong b4t d4u cong viée “cai t6” clia minh khong phai bang
viéc 1ap chién lworc cong ty hay cac chwong trinh hanh dong trong
twong lai ma bing viéc tuyén chon ddng ngwoi dang viée.

Vi dy, Dik Culi, giam ddc cong ty Wells- Fargo thap nién 1970,
thay Vl 1ap chién lwge cong ty thi lai bét tay vao cerO’ng trinh “thay
mau” trong cong ty. Ong tuyén chon nhu'ng siéu sao vi dai ma doi khi
con khong hiéu sé b6 nhiém nhitng siéu sao nay vao vi tri ndo. Va két
qua ma Dik thu dwoe 12 mre doanh thu cua cong ty da ting ba Ian so
vO1 chi s0 thi treong.

Bank of America cung da 4 ap dung chién lwoc “Twdng yeu quan
manh”. Y nghia cua viéc nay 1a: tot hon hét, cong ty hay tuyen chon
cac top manager yéu, vi nhw Vay thi cdc nhan vién tiém nang trong
cong ty méi c6 muc tiéu dé ma phan d4u nham thay thé cac vi twémg
yéu kia. Cac vi twéng “bat tai” cia Bank of America cho doi nhiing
anh “linh tron” dén thé chd minh, ¢t nhw thé, Ngan hang nay tao ra
mot si ganh dua trong d6i ngti nhan sy cia minh va gat hai dworc
nhiéu thanh c6ng trong kinh doanh.

Long diing cAm va niém tin

Admiral Jim da tirng bi bdt 1am tu binh trong chién tranh Viét
Nam. Sau khi dworc tra tw do, 6ng tirng néi rang lic nao 6ng cling tin
vao kha nang minh dworc tha. Trong khi do, nhirng ngwoi lac quan
nhéit - nhirng ngwoi timg nghl rang ho dwgrc tra ty do ngay sau 18 N6
en, lai khong chiu du'ng noi ct soc 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 trromg cung ca'p may moc danh cho van phéng Trwéc
nam 1973, ca hai hang déu co cung mirc doanh thu, mtrc l¢i nhuén, sO
hrong nhan vién ciing nhw gi4 tri co6 phiéu. Nhung sau d6 thi ca ha1
cong ty déu di theo nhirng hu’O’ng khéc nhau. Gidm d6c diéu hanh
Addressograph Roy Ash mu6n bién cong ty nay thanh mot hang
hang dau thé giéi nhw kiéu nhuw Xerox, IBM hay Kodak. Nhung Ash
da khong ngd t61 mot diéu rang, ké hoach nay da nhanh chong bi sup
do. Trong thoi gian nay, & Pitney Bowes, vao dau modi cudc hop, ban
Giam déc thwomg danh ra 15 phut dé thao luan vé cac thanh tlch da
dat dwore, sau @6 ho danh ca hai gior dong ho lién dé thao luin vé



nhiig van de gay kho chiu” cho moi ngu'0’1 va c6 thé con gay can tré
sir phat trién cta cong ty. Két qua 13, ndm 2000, Pitney Bowes c6 30
nghin nhan vién véi doanh thu 4 ty do la My, con Addressograph chi
c6 670 nhan vién véi doanh thu chi von ven 100 triéu do la.

Lanh dao la ngu'(‘)'i phai c6 tAm nhin, nhu'ng ho cling phai biét tao
ra moi tru'O’ng lam viéc than thién, cé1 mé cho moi nglr0'1 noi tat ca
nhan vién c6 thé trao d6i cong viéc mot cach thang thin va tich cue.
C6 sy khac nhau rat 16m gura kha nang dwa ra y kién va kha nang lang
nghe Lanh dao cta cac cong ty vi dai hiéu rat ro sy khéc biét nay va
biét tao ra moi trweomg lam viée than thién dé cac nhan vién ctia ho cb
thé lang nghe nhau. Collins cho rang, mot cong ty vi dai la noi ma moi
ngll'O'l khong cham cham “béi long tim vé&t” dé tim ra ké nao gay 16i
moi khi phai giai quyet mot van dé nado d6 ma tit ca ho néu ra vin de,
cung l4ng nghe nhau dé tim ra cach giai quyét tot nhat.

Nhim va cao

Theo quan diém ctia Jim Collins, moi ngudi dwoe chia thanh 2
nhom “nhim” va “cdo”. C4o thi “tham lam” va muén dat dwoc nhiéu
muc tiéu cing mot lac d6ng thoi nhin thé gidi xung quanh theo cach
phtre tap va khong th6ng nhét. Nhitng ngwoi thude nhom “Nhim” thi
ngworc lai, nhin the giol xung quanh theo cach don gian hon. Véi ho,
nhitng gi khong nam trong khal niém cua ho, sé chang c6 y nghia gi.
Ho nhin thay ban chit cua viAn dé va khong quan tAim dén nhirng thir
con lai. Trong cac céng ty vi dai déu c6 nhirng con ngwoi thude nhom
“Nhim”. Ho biét cau tra 11 cho ba cAu hoi chinh. Thir nhét, cong ty co
thé tré nén tot nhat thé giéi & diém nao? Thir hai, lam thé nao dé xac
dinh dworc viéc kinh doanh cua céng ty la ¢6 1o nhuan hay khong? Va
cudi cung 14 nhitng con ngwdi thudc nhom “Nhim” trong cac cong ty
vi dai thu'(‘mg c6 ging hét strc minh cho nhimg hoat dong/linh vyre ma
ho dam mé. Dlro'ng nhién 14 ho ciing biét cach “truyén Itra” sang cho
cAc cong sir ctia minh dé cing dat dwoe muyc tiéu chung.

Nim 1974, 1anh dao Abbott Laboratories hiéu ra ring, cong ty
nay khong tr¢ thanh cong ty hang dAu trong nganh cong nghlep dworc
pham dwoc, va ho tim cach dé dat dwoe muc tiéu nay. Ho bit dau
nghlen ctru san pham bao vé strc khée (thwe phadm cho bénh vién va
cac thiét bi chan doan bénh). Va Abbott Laboratories da thuc sw tré
thanh don vi dan d4u trén thi tredmng vé linh vire nay.



N6i tom lai, Collins da dwa ra 7 nguyén tac xay dung mot cong
ty vi dai.

1. Hay c6 gdng dé tré thanh mét vi lanh dao cdp d6 5

Ngwoi lanh dao o cap do nay bat tay vao cong cudc kinh
doanh khong phai bang thanh tich ca nhan ma bang viéc dat
dwo'c muc tiéu chung cho cong ty — tao dung mot cong ty vi dai.

2. Hanh ddng theo nguyén tdc: ddu tién la “ai”...sau dé la “cai
\»

gi

Nghia 1a bat ctr mot cudce cai to ndo ciing nén dwoc bit dau bang
viéc tuyén chon nhan sy dé tim ra ding ngwoi ding viéc va loai bo
nhitng ca nhan khong can thiét.

3. Hay biét nhin thang vao sw thdt tran trui, nhung dirng danh
mdt niém tin vao sy thanh céng

4. Hay luén duy tri khai niém con nhim

Nhirng ngwoi thude nhom “Nhim” nhin thé gigi xung quanh theo
cach don gian, theo mot khai niém don gian va thong nhit, xuyén
sudt moi hoat ddng ctia minh.

5. Tao dung moi trwong van héa cong ty véi ky ludt cao

Quan trong 13 phai biét tuyén chon dting nguwdi dting viéc voi
trach nhiém va ky luét cao. Ban khong can phai mét thi gior kiém soat
nhitng ngwoi nhw vdy. Diéu nay gitp ban tiét kiém thoi gian va cong
strc dé lam nhirng cong viéc quan trong hon.

6. Hay xem cdc cong nghé méi nhw la ban dap dé phat trién kinh
doanh chir khong nén trong chor vao né

Cac cong ty vi dai thwong la nhitng don vi tién phong trong viéc
ap dung cac cong nghé madi va tién tién. Tuy nhién, ho biét cach chon
Iyra cong nghé phu hop va khéng qua phu thudc hay ky vong vao
nhitng cong nghé moi do.

7. Hay chia sé véi cdce cdng sw cuia minh ké cd nhirng két quad



khiém tén nhdt

Qua trinh chuyén ddi tir “t6t” dén “vi dai” 1a mot con dwong dai
va cam go. NO giéng vdi viée ban dang cAm 14i mot con tau ning né.
Ban d4u, con tau i ach chuyén dong, nhwng roi ciing dén lic con tau
ré song di bang bang. D6 1a khi tat cd moi ¢6 ging va nang lwong ban
bé ra sé mang lai két qua t6t dep. Va hiy dé cho cong sy ctia ban nhin
thdy nhitng no lwe nhé 4y da dom hoa két trai thé nao.



LOINOI DAU

Khi t6i dang gin két thic ban thao nay, t6i thyc hién mot cude
chay b6 theo con c’[wfrng ddc dlrng va diy séi d4 dan dén Ve
Eldorado Springs, gin nha toi tai Boulder, Colorado. T6i du'ng lai tai
mot diém nghl chan quen thudc, nhin phong canh trén cao van con
chim trong man tuyét mua déng, lic d6 mot ciu héi khong glong ai
bong xuat hién trong dau toi: Nglroq ta phai tra t6i bao nhiéu tién thi
t6i m&i chiu khong xuat ban quyén sach Tir t6t dén vi dai.

bay la mot y nghl tha vi, nhat 12 sau khi t6i @2 danh 5 nim dé
nghlen ctru va viét nén quyén sach nay. Khong phai 1a khong c6 mo6t
con s& @t 16m dé thuyét phuc t01 bd qua quyén sach nay, nhu'ng khi toi
bat dau cin nhac nhu'ng con sO hang tram triéu do-la, toi thay da dén
ltce phai quay vé. Con s nay ciing khong thé budc toi phai tir bo duw
an. To6i la mot gido vién that sy. Vi Vay, t6i khong thé tu’O’ng twong
minh c6 thé khong chia sé nhlrng gi minh da kham pha véi nhu'ng 16p
sinh vién trén khap thé g10’1 Va chinh trong tinh than hoc hoi va chia
sé ndy ma t6i muon giéi thiéu véi cac ban quyén sach.

Sau nhiéu thang an minh nhw mét tu si, t6i rat mudn dwoc nghe
moi nguroq ké vé nhirng gi c6 thé ap dung dwoce cho ban than ho, va
nhirng gi khong phu hop. T6i hy vong ban sé thdy nhirng trang sach
nay cb gia tri, va ban sé quyét tam ap dung nhirng gi da hoc vao bt ctr
diéu gi ban lam, néu khong phai trong cong ty, thi cling 14 trong
nhirng cong tac xa hoi, va néu ciing khong phai & @6, thi it nhat ciing
1a trong cudc s6ng c4 nhan ciia minh.



CHUGONG MOT: TOT LA KE THU
CUA VI DbAI

DPiéu lam cho cai chét khé khan la sw to mo khéng 101 gidi dap
— BERYL MARKHAM, West with the Night[1]
Té6t 1a ké thu cta Vi Pai.

Va d6 1a mot trong nhimg 1y do chinh giai thich vi sao ¢6 rat it
diéu vi dai.

Chung ta khéng c6 nhitng trrong hoc vi dai, chinh vi ching ta da
c6 trerdmg hoc tot. Chiing ta khong c6 nhirng chinh quyén vi dai, chinh
vi chiing ta da c6 nhirng chinh quyén tét. Rat it ngudi song mot cudc
doi vi dai, chi yéu vi ngwoi ta chdp nhin mot cudc séng tot. Da sd cac
cong ty khong bao gidr tré thanh vi dai chinh 1a vi da s6 da tré nén kha
t6ot. Va day chinh 1a mot van dé 16m cua cac cong ty.

T6i da rat ra nhan xét ndy vao nidm 1996, trong mot bira tiéc toi
v&i cac nha tw twong tién phong dwoe moi dén ban luin vé hiéu suit
ctia t6 chire. Bill Meehan, giam d6c diéu hanh van phong San
Francisco cua cong ty McKinsey, nhodi ngwdi vé phia toi va noi nhe
nhang, “Anh biét khong, Jim, chiing t6i & day ai cling thich quyén Xay
dung dé trromg ton” (Build to Last) ctia anh. Anh va ngwdi dong tac
gia da nghién ctru va viét rat t6t. Pang tiéc 1a quyén sach 4y ... vo
dung”.



Vi to mo, toi yéu ciu Ong giai thich.

“Nhitng cong ty anh dan chimg da s& déu vi dai,” 6ng noi. “Ho
chwa bao gi¢r phai lam cai viée dwa cong ty minh tir tot di 1én vi dai.
Ho c6 nhitng nha sang 1ap c¢o David Packard va George Merck, nhirng
ngwoi da tao dwoe tAim ml’rc vi dai ngay tir thwd dau thanh lap.

Nhu'ng con tuyet c’[al da s6 nhitng cong ty khac, sau mot thoi gian
phan d4u, nhan ra ring ho chi 1a nhitng cong ty t6t, ma khong thé 1a
vi dai, thi sao?”

T6i bi€t 6ng Meehan dfmg twr “vo dung” mcf)t cach tham xung,
nhu'ng qua that swr quan sat cia 6ng rat chinh Xac réng nhfrng cong ty
vi dai, da s6 vi dai tir thwd méi hinh thanh, va ridng rat nhiéu cong ty
khéc chi dat dwoe d€n mire tot, ma khong the dat mirc vi dai. Nhan
xét ctia Meehan bong tr0' thanh mot mén qua vo gia déi véi toi, vi nd
da dat ra cAu hoi tao nén cho sy hinh thanh quyen sach nay. Cau hoi
d6 1a: Liéu mot cong ty co6 thé phat trién thanh vi dai khong‘? Néu
dworc, thi bing cach nao? Hay ban than viéc 12 mot cong ty t6t 1a mot
can bénh v6 phwong ctru chira?

Ném nam sau bira an t01 do, chung toi g10’ c’[ay da c6 thé khang
dinh ring qué trinh chuyén déi tir tot dén vi dai c6 Xay ra, va chung
t6i da tim hiéu dwoe nhitng bién s6 gop phan vao qua tr1nh nay. Tt



101 nhan xét cua Bill Meehan, nhém chiing t01 da tién hanh mot cudc
nghlen ctru sudt nim nim dé kham pha co cadu chuyén d6i tir tot dén
vi dai.

Pé nim dwgrc so lwge khai niém vé dyr 4n nay, hay nhin vao SO do
Ti 1é 1¢i nhudn c6 phiéu tich lily so véi thi tredmg chung. Noi ngan
gon, chung toi xac dmh nhitng cong ty da tao buée nhay vot tir két
qua tot dén vi dai va gitr virng thanh qua nay trong vong it nhat la 15
nam. Chung t61 so sanh nhirng cong ty nay voi mot nhom bao gom
nhung cong ty khong thé viron 1én vj tri vi dai, hodc néu da dat dwoc
vi tri nay, lai khong gitr dwgrc lau. Sau do chung toi so sanh hai nhom
cong ty nay dé phat hién ra nhiing yé&u td cin ban tao nén sy khac
biét.

Ghi cha:

o

. 1USD dugc chia déu cho cac nhom cong ty, vao 01/01/1995

2. Moi cong ty dugc gitt 6 murc bang vai thi trudng, cho dén thoi diém
chuyén doi.

Gi4 tr1 tich Ity vao 01/01/2000.

4. C6 tic duoc tai dau tu, co diéu chinh sy chia tach c6 phiéu ¢ phiéu.

(8]

Nhitng cong ty dwoc dwa vao quyén sach nay déu da dat dwoc



nhimg két qua phi thlrong, trong vong 15 nam sau khi ho ¢6 buée
nhady vot, 1¢1 nhuén c6 phiéu tich liiy trung binh ludn cao hon thi
trwdmg 6.9 Ian[2]. Thir so sanh, General Electric (mot céng ty dwoc
danh gia 13 dwoc diéu hanh tot nhit tai My vao nhitng nam cudi thé
ky 20) c6 ty 1& 11 nhuén cao hon thi trwdmg 2.8 1an trong khoang thoi
gian 15 nam tir 1985-2000[3]. N6i cach khéc, néu nim 1965 ban dau
tw 1 d6la vao quy ho twrong ctia nhitng céng ty nhay vot, déng thoi
dAu tw 1 dola vao chl’rng khoan trén thi trwong chung, gia sir nhirng
cong ty nhay vot c6 cung ty 1€ 1o1 nhuan nhuw thi tr1r0’ng chung truéc
thoi diém nhay vot, thi @n nim 2000, ban da c6 471 d6la tir nhém
nhay vot, so véi 56 dola tir thi trwong chung.

Nhu'ng con sO nay thit 4n twrong, va cang 4n twong hon khi ban
dé y ring chung dwoce dau tw vao nhung cong ty trwdre do hét sire tAm
twong. Hay 14y vi du cia Walgreens. Su6t 40 nam troi, Walgreens co
nhitng bwée thing tram, nhung ciing chi giao ddng quanh mirc cta
thi tredong chung. D6t nhién vao nam 1975, khéng c6 mot diém béo
nao, Walgreens bat dau leo 1én, ngay cang cao, va cl tiép tuc1én cao
mai. Trong khoang tir 31-12- 1975 dén 1-1-2000, d4u twr 1 d6la vao
Walgreens bang dAu tw 2 ddla vao 6ng khong 16 cong nghe Intel, gin
bang 5 dola vao General Electric, 8 dola vao Coca-cola, va hon 15 dola
vao thi trlrong cd phleu chung (tlnh lubn ca viéc 1én gia caa thi trrong
NASDAQ vao cudi nim 1999).

Bing cich ndo ma mot c6ng ty voi mot lich st vé danh da 16t xac
va virgt qua mét ca nhitng cong ty dwoe xem 1a dwoe diéu hanh t6t
nhat trén thé gi¢i? Va tai sao Walgreens c6 thé tao bwéc ddt phé trong
khi nhitng cong ty khac hoat dong trong cung linh vyre véi cung
nhirng co hoi, sé htru nhirmg nguodn tai nguyen twrong tw, lai khong
thé 1am dwoc (V1 du nhw Eckerd)? Chi mot vi du nay thoi da noéi 1én
dworc ¢6t 101 clia cudce tim kiém.

Quyen sach nay khong pha1 viét vé ban than Walgreens hay bét
ctr mot cong ty cu thé ndo ma chung toi da nghlen ctru. Quyén sach
nay tap trung vao cau héi “Mot cong ty t6t 6 thé tré thanh mot cong
ty vi dai khong? Bang cach nao?”, va qua trinh tim kiém mot cau tra
1o virgt khong gian va thoi gian de c6 thé 4p dung cho b4t cir loai t6
chirc nao.

Qua trinh tim klem sudt 5 nam cua chung toi da mé ra nhitng
hiéu biét mé1i. Trong s& nay c6 nhitng dieu kha 1y tha va di ngworc lai



nhu'ng suy xét thong thu'O’ng Nhu'ng trén hét chung toi dtuc két dwoe
mot diéu: BAt ct t6 chirc nao cung co the cai thién vi th&€ va hiéu suit,
ho#c thAm chi virot 1én thanh vi dai, néu ho chu dich 4p dung khung ¥
twong ma ching t6i da phat hién.

Quyén sach nay nhim muc dich chia sé nhu'ng g1 chung t6i da tim
hiéu duore. Chlr0’ng 1 s€ gio1 thiéu véi cac ban vé cudc hanh trinh cia
chung t6i, so’ lwge vé phwong phap nghién ctru, va trinh bay tom tat
két qua T chwong 2, chiing t6i sé di thang vao két qua nghién ctru,
bit dau bing mot thach thirc: Kha ning lanh dao cap do 5.

SU TO MO KIEN TRI

Moi nguwdi thwong héi toi: “Diéu gi da thic d4y anh thye hién
nhitng dw 4n nghién cttu 16m nhw vay?” D6 la mét cau hoi hay. Cau
tra 101 caa t6i 1a “Sy t0 mo.” Khong gi khién t6i hirng tha hon viée
chon dwoe mot cau héi ma toi chwa biét cau tra 101 va bit dau mot
hénh trinh di tim cAu tra 161 cho né. Diéu nay mang lai sir théa man,
giong nhw Lewis va Clark khi d#t chin 1én con tau di vé Vung dat phia
Tay, da phat biéu: Chung toi khong bi€t minh sé tim thay gi khi dén
d6, nhung ching t6i chic chin sé ké lai cho ban nghe khi quay vé.”

Sau day 14 cAu chuyén rat gon caa chuyén hanh trinh vi to mo ctia
toi.

Sau khi da dit ra cau hoi, to1 bit dau tap hop mot doi nghién ctru.
(Tt “chung t61” dwoe dung trong quyen sach 1a mudn 4m chi doi
nghién ctru nay. Téng cong c6 21 ngwoi tham gia vao du 4n tai nhirng
thoi diém quan trong, moi nhém thwong cd 406 ngudi cung lam
viéc).

Nhiém vu dAu tién cua ching t6i 1a tim ra nhitng cong ty c6 mo6
hinh phat trién twong tw nhw so d6 trang 16. Chiing t6i dé ra cudc tim
hiéu phan tich tai chinh trong 6 thang, muc dich 1a dé tim ra nhu'ng
cong ty ¢6 mo hinh can ban nhw sau: trong 15 nam, loi nhuan co
phiéu tich liiy bing hodc thap hon thi treomg chung, cham dirt bang



mot buwde nhay vot, va trong 15 ndm tiép theo, loi nhuan tich liy cao
hon thi truong chung it nhét 3 lan. Ching t6i 4n dinh thoi gian 1a 15
nam vi nhw Vay s€ loai bo dwoc nhitng sy kién hy hu'u va nhu'ng
khoang thoi glan may min (ban khong thé ctr may mén suét 15 nam)
va khoang thoi glan nay dai hon thAm nién trung binh cta da s6 tong
giam ddc. (Diéu nay gitp ching t6i tach biét nhitng cong ty vi dai voi
nhiing cong ty c6 mot gidm d6c vi dai). Chung t6i 4n dinh ty 1€ 3 lan
cao hon thj tredmg chung vi ty 1€ nay cao hon hiéu suat caa hau hét
cac cong ty vi dai da dwoc cong nhan khac. That vay, quy ho twong
cua cac cong ty “quy toc” sau day ciing chi dat ty 1& 2.5 Ian cao hon thi
trwdmng trong vong 15 nam tir 1985 dé€n 2000: 3M, Boeing, Coca-cola,
GE, Hewlett-Parkard, Intel, Johnson & Johnson, Merck, Motorola,
Pepsi, Procter & Gambler Wal Mart, va Walt Disney. Vot qua dlI'O’C
nhitng cong ty ndy ciing khong dén ndi nao!!!

Trong téng s6 nhitng cong ty co6 tén trong danh sach Fortune 500
tir ndm 1965 dén 1995, chiing toi da loc ra dwore 11 cong ty dap img
cac yéu ciu dé ra. (Phuluc 1.A miéu t4 chi tiét qué trinh tim ki€m clia
chiing t61). Tuy nhién, c6 vai diéu cin luu y & day. Thir nhat, cong ty
dwoc chon phai the hién mé hinh phat trien doc lap voi nganh ma no
dang hoat dong; néu ca mot nganh cong nghlep c6 cung mo6 hinh phat
trién nhw nhau, thi chung toi loai cong ty nay. Thir hai, chang toi da
tranh luan liéu co can phal thém vao cac tiéu chuin chon Iwra nao khac
ngoai loi nhudn c6 phiéu tich lily, vi du nhw tAm anh hwéng xa hoi
hay chlrong trinh chdm s6¢ nhén vién. Cudi cing ching t6i quyet
dinh chi giéi han vao két qua c6 phleu Vi chung toi khong thé dlra ra
mot phu’0’ng phap lwa chon hop 1y va nhat quan ddi voi nhu'ng yeu to
khac ma khong bi thién vi boi y klen c4 nhan. O chu‘O’ng cudi, toi sé di
sau vao moi quan hé gura gia tri co tire va viéc gilr vimg gla tri vi dai,
nhung trong tAm ctia cudc nghién ciru nay van 1a 1am thé nao dwa mot
cong ty t6t thanh mot cong ty vi dai va bén virng.

Thoat tién, chiing t6i rat ngac nhién bdi danh sach cong ty dwore
chon. Ai dam nghl mot cong ty nhw Fannie Mae c6 thé virot qua GE
hay Coca-cola? Ai ddm nghi Walgreens vurgt qua Intel? That kho ¢o
thé tim dwoc mot danh sach nao dang chan hon. Ngay danh sach nay
da cho ching t6i mot bai hoc d4u tién. Dwa mot cong ty tir tot dén vi
dai 12 hoan toan c6 thé, ngay ca trong nhu'ng treomg hop it ngd nhét.
Nhiing diéu ngac nhlen nhw thé nay da khién chiing t6i phai danh gia
lai cach suy nghi cia minh vé mot cong ty vi dai.



Tén cong Két qua trong vong 15 ndm sau Nam T dén ndmn

ty bwée nhay vot (*) T+15 (¥%)

Abbott G4p 3.98 Ian thi trromg 1974-1989
. Circuit 18.50 [an 1982-1997

City
Fannie "

Mae 7.56 lan 1984-1999
Gillette 7.39 lan 1980-1995

ClarkKimberly- 3.42 lan 1972-1987
Kroger 4.17lan 1973-1988
Nucor 5.16 1an 1975-1990

Morrlf:lilip 7.06 [An 1964-1979

Bowezitney 716 1an 1973-1988
Walgreens 7.34 [an 1975-1990
Wells

Fargo 3.99 lan 1983-1998



(*) Ti 1é 1oi nhuén c6 phiéu tich liiy so sanh vé1i thi trwong c6
phiéu chung.

(**) Nam T tinh tir thod diém nhay vot.

Giai doan nay chting t6i dwa ra quyét dinh c6 thé néi la quan
trong nhat trong toan bo tién trinh nghién ctru: so sinh nhitng cong
ty nhdy vot véi mot danh sach dwoe chon loc nhitng cong ty d6i
chirng. Cau héi dit ra khong phai 1a “Nhitng cong ty nhay vot ¢ diém
gi chung?” ma 1a “Nhitng cong ty nhay vot c6 diém gi chung gitp ho
virot 1én dwoe nhitng céng ty doi chirng?” Hay 14y mot vi duy, gia st
ban mud6n nghién ctru nho diu mot van ddong vién doat huy chwong
vang tai Thé vin hoi Olympics. Néu ban chi quan sat nhirng vin dong
vién doat huy chwrong vang, ban sé nhan ho déu c6 huan luyén vién.
Nhung néu ban nhin vao nhitng ngwdi cting tham dw Thé van hoi
nhung chwa bao gidr doat huy chwong, thi ho cling ¢6 huin luyén vién!
Cau héi dit ra 13, “Diéu gi tao nén su khac biét gitra ngwoi doat huy
chwrong va ngwoi chwa bao gior doat huy chwong?”

Cong ty nhay Cong ty canh tranh Linh vyre hoat dong kinh
vot truee tiép doanh

Abbott Upjohn San pham y t&

Circuit City Silo Ban 1é chuyén dung

Fannie Mae Great Western Dich vu tai chinh

Gillette Warner-Lambert M§ pham

Kimberly- Scott Paper Hang tiéu dung

Clark



Kroger

Nucor

Philip
Morris

Pitney
Bowes

Walgreens

Wells Fargo

A&P

Bethlehem Steel

R.J.Reynolds

Addressograph

Eckerd
Bank of America

Cong ty ngin ngay
Burroughs
Chrysler

Harris

Hasbro
Rubbermaid

Teledyne

_ Chubi cira hang thye
pham

Thép

Thuéc 14

Hé thong may tinh

Tiém thudc tay

Ngan hang ving

Chting t6i chon ra hai nhém cong ty doi chirng. Nhoém dAu tién
bao gobm nhirng céng ty canh tranh trye tiép, tire 1a nhitng cong ty
hoat dong trong cling mot nganh, ¢ cung co hoi, cing nguodn tai

nguyén, nhung khong tao ra dwgee burére nhay vot. (Phu luc 1.B miéu
ta chi tiét qua trinh chon lya). Nhom thir hai bao gobm nhiing cong ty

ngin ngay, tirc 1a nhirng cong ty ciing tao ra dwoc bwdc nhay vot

nhung khong thé gitt dwoe qui dao nay, muc dich 1a @6 tra 1o cho cau

héi vé tinh bén vitng. (Xem thém phu luc 1.C) Téng coéng, chiing t6i
chon ra dwgc 28 cong ty: 11 cong ty nhay vot, 11 cong ty canh tranh
tryee ti€p, va 6 cong ty ngin ngdy.



Giai doan nay ching toi tp trung nghién ctru chi tiét tirng truedmg
hop. Chung toi thu thip tit ca nhitng bai viét da dang lién quan dén
28 cong ty nay; c6 nhitng bai dwoc dang cach day hon 50 nam. Chung
t6i ma hoa tat ca nhirng dir liéu nay vao cac dé muc khac nhau, vi du
nhw chién luor, cong nghé, lanh dao v.v... Sau d6 ching t6i phéng van
cap diéu hanh cua cac cong ty nhay vot, nhiing ngwdi da nam gitr cac
vi tri trong yé&u trong giai doan chuyén d01 Chung toi cung thyre hién
nhiing phan tich dinh tinh va dinh lwong vé nhirng van dé tir sat
nhip, dén mirc lwong thwong caa lanh dao, tir chién lwoce hoat dong
dén vin hoéa doanh nghiép. Tir vin dé cit gidm nhan vién dén phong
cach lanh dao, tir cac chi sd tai chinh dén ti 1€ thoi viée cta cip diéu
hanh. T4t ca nhitng cong viéc ndy tinh ra bing 10,5 nim lao dong miét
mai. Ching t6i da doc va ma hba 6.000 bai bao, thu thap hon 2.000
trang phong van, va tao ra 384 triéu byte dir liéu vi tinh. (Xem phu luc
1.D vé chi tiét nhirng phén tich va hoat dong cta ching t6i).

Chung t6i so sanh nd lye nghién ctru ctia minh cung glong nhw

tim hiéu cai hop den. M6i bwére di lai mé thém anh sang vé co  ciu
hoat dong cua tié€n trinh nhay vot tir t6t dén vi dai.

KET QUA VI DAl

DIEU GI DIEN RA

BEN [RONG

CHIEC HOP DEN7?

Sau khi c6 dir liéu, ching t6i thye hién mot loat nhirng buéi thao
luan dinh ky hang tuin gitta cAic nhom. Ddi véi moi mot cong ty trong
sO 28 cong ty da chon, chiing t6i Ian lwot doc cac bai b4o, bai phan
tich, bai phéng van, va cdc & muyc ma hoa. Toi sé trinh bay véi cac



dong nghiép trong nhom vé mot cong ty nao do, dwa ra nhitng két
luat so' khéi, va dat ra nhitng cau héi. Sau d6 chiing toi sé tran~h luan,
tranh cai, dap ban, 1én giong v6i nhau, r6i lai ha nhiét ngbi ngam
nghl r01 lai tranh luén, roi lai ngam nghl thdo luan, dat cau héi, giai
quyét van de, vai lai tranh luan @€ xem “thé& nay 1a thé nao”.

Cac ban can phal biét rang nhirng khai niém chung toi dwa ra
trong quyén sach nay déu dya trén nhitng dic két thue t& tir khoi
thong t1n chung t6i thu thap. Chung t6i khong dwa ra mot gia thuyét
trwedre roi sau d6 di tim théng tin @& minh chimg cho no Chung toi
chon dwa ra Iy thuyét theo cach suy dién tir mot cai nén virng chic,
dyra trén co sé nhirng bang chirng thuyre té.

Xét cho cung phu'O'ng phap cua chl’lng toi 1a mot qua trinh so sanh
cod he thong nhitng cong ty nhay vot véi nhitng cong ty khac, va luén
tim hiéu xem d4u la diém khac biét.

Chting t6i cling nhan manh dén “nhitng con ch6 khong stia”. Néu
ban da doc qua truyén vé Sherlock Holmes Cudc phiéu luu ciia Ngon
Itra bac, trong d6 Holmes da xac dinh hanh dong ky la cia con ché
trong dém chinh 14 ddu moi. Con cho khong sta, theo Homes, 1a mot
hanh dong ky la, va nhw vay ¢6 nghia la nghi pham chinh phai la mé6t
ngwol quen.

Twong tw, trong cudc nghién ciru cta ching to6i, nhitng gi chiing
toi khong tim ra, tirc 1a nhitng con ché ching t6i twéng sé stia nhung
lai khéng, dwa dén nhirng ddu maoi rat quan trong. Khi ching t6i bt
d4u bwde chan vao chiée hop den va Ian lwot bat tirng cong tic dén,
nhiing gi ching t6i khong tim thiy ciing hét sirc thi vi nhw nhirng gi
da tim thay. Vi du nhu:

« Nhitng nha lanh dao tAm c¢& dwoce thué tir bén ngoai vao ¢o moi
quan hé nguoc chleu véi viée dwa cong ty tir tot 1én vi dai. Mwoi trong
s6 mwdi mot vi tong giam ddc cac cong ty nhay vot dwoce dé bat 1én twr
bén trong cong ty, trong khi d6 nhu'ng cong ty d6i chimg thué tong
giam ddc tir bén ngoai sdu lan nhiéu hon.

« Chung t6i khong tim thiy md&i lién hé gitra ch& d6 lwong
thudng cia cap lanh dao v6i qué trinh nhdy vot tir tot 1én vi dai. Gid
thiét rang ché& do Iu'O’ng thlrong cua cip lanh dao 1a mot yeu t0 quan
trong ddi voi hiéu suit cong ty khong dwoe thé hién qua cac dit lidu



thu thap.

« Chién lwge khong thoi chwa du tao nén sy khac biét gitra cong
ty nhdy vot vdi cong ty d6i chirng. Ca hai nhém cong ty déu c6 nhirng
chién lwgc hop 1y, va chling t6i khong tim thy bang chtrmg nao cho
thdy cong ty nhay vot danh nhiéu tho1i gian dé thye hién viéc hoach
dinh chién lwgce 1au dai hon nhitng céng ty d6i chirng.

- Nhitng cong ty nhay vot khong chi dit muc tiéu phai lam gi dé
tré thanh cong ty vi dai, ho con chi trong vao ca nhirng gi khong
dwoe lam lan nhirng gi phai ngimg lam.

. Cong nghe va nhitng thay d6i do cong nghé mang lai khéng
giup g1 cho viéc kich hoat qua trinh chuyen doi tir tot 1én vi dai. Cong
ngheé cb thé gitip qua trinh chuyén d6i dién ra nhanh hon, nhung cong
nghé khong phai 1a nguyén nhan dan dén viéc chuyén doi.

« Viéc sat nhap hay mua lai cong ty cung khong co vai tro gl trong
viéc kich hoat qua trinh chuyén d6i. Hai cong ty tAm thu'O’ng két hop
véi nhau khong thé tir nhién tré thanh mot cong ty vi dai.

- Cong ty nhay vot khong qua chu trong viée quan tri thay doi,
dong vién nhan vién, hay tao ra sw dong bo. Nhitng van dé nay sé ty
dong dworc gidi quyét khi dwoe dit trong tinh thé thich hop.

» Cong ty nhay vot khong tao ra nhirng sy kién, chu’O’ng trinh,
dit tén tudi, khau hiéu.. dé danh dau sy chuyen d6i. Thye t&1a nh1eu
cOng ty con khong nhén thire hét dwoe quy mo tai thoi diém chuyén
d6i, ho chi nhan ra sau nay khi nhin nhan lai. Nhw vay, ho tao ra mot
bwée nhay vot to 16m ddi véi két qua kinh doanh, nhung ho lai khong
tuan theo mot quy trinh cai cach nao.

« Cong ty nhay vot da s6 khong hoat dong trong nhiing nganh
cong nghiép 16m, thyre t&€ mot sd con hoat dong trong nhirng nganh
cong nghiép rat t&. Chung tdi cling khong tim thdy mot vi du nao veé
mot cong ty dwore may mén dit trén dinh cua hoéa tien khi n6 dworc
phong 1én. Vi dai khéng phai 14 két qua cua may man. Vi dai 14 két qua
cua sw chon lwa ¢6 nhan thire.



To6i da c¢6 ging tim cach don gidn nhit dé mo td qué trinh di tir dir
liéu, phan tich, tranh luan, nhitng suy doan vé “ch6 khong sua” dén
nhlrng duc ket cudi cing trong quyen sach nay Cau tra 101 hay nhat
ma t6i c6 thé nghi ra dworc 14, day la mot qua trinh twong tac xoay
vong, tir viéc phat trién ¥ twémng va thir lai véi dit lidu, sau @6 lai thay
d6i ¥ twéng, Xay du'ng mot bo khung, chirng kién no b1 d6 sup truéde
cac dir liéu, va roi lai tiép tuc xay dung bé khung khéic. Qua trinh nay
dworce 13p di ldp lai, cho dén khi moi thir ¢6 vé nhw da lién lai véi nhau
thanh mot bo khung nhu'ng khai niém. Chung ta ai cing c6 nhitng
diém manh, va téi cho rang th€ manh cua minh la nhlrng thong tin roi
rac, t6i tim ra khu6én mau, roi dwa moi thir vao trat ty caa no.

Tuy nhién t6i mudn nhin manh rang nhimg khai niém trinh bay
trong b0 khung cudi cling khong phailay kién ctia ca nhan toi. Mic
du ro rang 14 t6i khong thé hoan toan vo tw trong sudt qua trinh
nghlen ctru, nhung moi két luan truée khi dwoe toan bd nhoém nghién
ctru chip nhan phai thoa cac tiéu chuan khat khe. Mbi khai niém co’
ban trong b0 khung cu6i cung phai 1a y&u t6 tao nén sy thay doi trong
100% cac cong ty nhay vot va khong dwoc xuit hién trong hon 30%
cac cong ty doi chirng trong suét khoang thoi gian mau chot. Bat i
khai niém nao khong théa diéu kién nay thi khong thé dwoc trinh bay
nhw mo6t khai niém chinh.

Sau day la tong quan ve bo khung cac khai niém ciing nhw so lwge
vé ndi dung con lai ctia quyén séach.



Sw chuyén d6i dwoe xem 1a bao gom qué trinh xay dyng nén tang
va theo sau la qua trinh dot pha. Toan b qua trinh nay dwoce phan
thanh ba giai doan chinh: con nglroi ky luat, tw tu'O’ng ky luat, hanh
dong ky luat. Trong mdi giai doan c6 hai khai niém chinh. Bao trim
1én toan bo bo khung 1a khai niém ching t6i dit tén 1a “Banh da”, thé
hién hinh dang toan bo qua trinh di 1én tir tot dén vi dai.

Chung toi that sy ngacm nhién, n6i dang hon la° choang” khi phat
hién ra niing Iie 1anh dao can thiét &€ chuyén do6i mot cong ty tir tot
dén vi dai. Néu so sanh v4i nhitng vi 1anh dao v&inhén cach lom
thwong dwoe dé cao trén bao dai va tré nén néi tleng, thi nhitng vi
lanh dao céac cong ty nhay vot nhw dén tir mot thé gidi khac. Khiém
ton, 6n hoa, diém dam, tham chi con hoi e dé, nhitng vi 1anh dao nay
la sy tong hop &4y nghich ly gura sw quyet doan trong cong viéc va
ban chit nhiin nhwomng. Hinh mau ctia ho 1a Lincoln, Socrates, chir
khong phai la Patton hay Caesar.

Chuing t6i ¢t twdng cac vi lanh dao céng ty nhay vot phai bat dau



bang viéc dé ra dinh hwémg va chién lwgec méi. Nhung trén thye té,
viéc d4u tién ho 1am 14 tim ra nhiing con ngwdi phu hop, loai bo
nhitng con ngwoi khong phu hop, dat ding ngwoi vao dung viéc, sau
d6 mo1 cing nghi ra ho mudn di vé dau. Cau cach ngodn thwomg dung
“Con ngwoi 1a tai san quy gia nhat cia ban” ¢6 vé khong con ding
nira. Khong phai con ngwoi (people), ma phai la ngwoi phu hop (right
people) madi 1a tai san quy gia nhat!

Chung t6i hoc dwoe ring mot cyru ti binh chién tranh cb thé day
ra nhiéu bai hoc tlm du’O'ng di dén vinh quang nhiéu hon hau hét
nhu'ng quyén sach vé chién lwge cong ty (corporate strategy). Moi
cong ty nhay vot déu trai qua diéu ma ching toi goi 1a Nghich 1y
Stockdale[4]: Ban phai ludn gitt vitng niém tin rang minh sé chién
thing cho du kho khian d&€n may, nhung dong thoi ciing phai dam doi
mat vo1 sy that phit phang vé tinh hinh thye té€ ctia ban, cho du 14 tinh
hinh c6 t6i té dén mirc ndo.

Pé virot 1én tir tét dén vi dai doi héi phai virot qua dwore s 18
thudc vao nang luc. Chi vi ban da chon mot linh vyre lam trong tam,
chi vi ban da theo dudi né lién tuc trong nhiéu nim, khong co nghla la
ban s€ tré thanh g101 nhéit thé gioi trong linh vire nay. Va néu nhw ban
khong phai 1a ngwoi giéi nhat ngay trong hnh vure hoat dong chinh
cua cong ty, thi linh vire nay khong thé 1a nén tang cia mot cong ty vi
dai. Nén tang cta coéng ty pha1 dwore xac dinh bang mot khai niém
don gian, dya trén co sé& thau hiéu diém giao nhau cta ba vong tron.

Moi céng ty déu c6 vin hoda riéng, mot s6 céng ty co ky luat,
nhung it cong ty c6 dwoe viin hoa ky luét, ban khong cin phai c6 trong
tay nhitng con ngwdi ky luit, ban khong can phai c6 hé théng cap béc.



Khi ban c6 tw twéng ky luat, ban khong cin c6 hé théng thu tuc. Khi
ban c¢6 dwoe hanh dong ky luat, ban khong cin phai gidm sét chit ché.
Khi ban két hop dwoc van hoa ky luat vo1i tinh than ddm nghi dam
lam, ban da c6 trong cong thirc dat hiéu suit vi dai.

Cac cong ty nhay vot c6 cach nhin hoan toan khéc vé cong nghé.
Ho khong dung cong nghe nhw cong cu co ban dé kich hoat sy thay
d6i. Nhung dong thoi ¢6 mot nghlch Iy: ho chinh la nguwoi di tién
phong trong viéc str dung nhirng cong nghé da dwrgc ho chon loc.
Chung t6i phat hién ra ridng ban than cong nghé khong phai 1a nguyén
nhin co ban dwa dén viéc nhay vot hay suy thoai.

Nhirng cong ty muon thwe hién cai cach, dé ra nhu'ng chwong
trinh thay d6i tan gdc, hay siét chit viéc tai co cAu déu gan nhw chic
chin khong thé tao ra bwde nhay vot. Qua trinh chuyen doi tr tot dén
vi dai khong dién ra trong mot dong tac. Khong c6 chuyén chi can mot
hanh dong don gian, chi cdn mot chwong trinh hoanh trang, chi can
mot cudc cach tan chet nguwdi, chi cAn mot co hdi may mén, ciing
khong co chuyen chi cAn mot khoanh khic diéu ky. Qua trinh chuyén
d6i bao gom viéc cat lyc ddy mot cai banh da vira to vira nang theo
mot hwéng nhat dinh, tirng buére, ting buwdc mot, tao da dan dén
bwée nhay vot, va tiép tuc phat trién.

T6i nhan thdy dang 1é ra quyen sach nay phai duoc Xuat ban
treedre quyén Xay dlrng dé Trwong ton (Built to Last). Quyen sach nay
chi ra cach @é lam thé nao dwa mot cong ty tot Pphat trién thanh mot
cong ty vi dai va bén virg. Quyen Xay dung dé Trwong ton chi cho
ban cich dwa mot cong ty co két qua vi dai thanh mot cong ty vi dai
trrdng ton, thanh mot hinh anh biéu twong ctia doanh nghiép. bé
lam dworc viéc nay, ban can ¢ nhu'ng gla tri cha dao va mot muc dich
virgt 1én trén viée chi don thuén kiém t1en cOng v&i kha ndng bao ton
cai cOt 161 dong thoi thic ddy sy phat trién.

Két qua Khai 5
Khai q Cong



niém T6t la  kinh doanh +  niém Xay =  tyvidai
dén vi dai vi dai bén dyng dé treomg
vitng Trwong ton ton

Néu ban da doc qua quyén Xﬁy dung dé Truong ton, toi khuyén
ban nén bo qua cau héi dau 1a méi lién hé gitra hai cudc nghlen cliru
nay dé tap trung vao nhung két qua trinh bay trong quyen Tir tot dén
Vi dai (Good to Great) ma théi. Trong chwong cubi cliing, toi sé quay
lai va trinh bay méi lién hé gitra hai cudc nghién ctru.

Sau khi to1 trinh bay cudc nghién ctru nay cho mot sd cac nha diéu
hanh lam viéc trong linh vire Internet tai mot cudc hoi thao, mot canh
tay dwa 1én dit cau hoi: “Liéu két qua nghlen ctru nay cb thé ap du'ng
cho nén kinh t€ m&1 khong? Liéu ching téi c6 phai tir bé hét nhirng
twéng cti va bat dau lai tir ddu khong?” Pay 1a mot cau hoi hoan toan
hop Iy vi chiing ta dang song trong mot giai doan véi nhiéu bién
chuyén 16m. Cau hoi nély rat thwomg dwore dit ra cho t6i, vi vay toi
muon tra 101 ngay tir dau, trwedre khi di vao phan ndi dung chinh cua
quyén sach.

Thé giéi dang thay d6i, va sé con tiép tuc thay doi. Nhung diéu
nay khong co6 nghia 14 chting ta dirng moi nd lye tim ki€m nhitng quy
luat vwot thot gian. Hay thir nghi xem, trong khi cac g dung co khi
van lién tyc thay (?[01 va phat trién, thi cac dinh luat vat 1y vin khong
thay d6i. T6i muon cac ban nhin nhén cong viéc ctia chung toi nhw
mot qua trinh tim kiém nhu'ng nguyen ly virot th0'1 gian, nhitng dinh
luat vé mot cong ty vi dai van luén dung d&n va cin thiét cho du thé
giéi quanh ta co thay d6i thé nao di nira. Di nhién, cach 4p dung cho
tu'ng tru'O’ng hop cu thé sé thay doi, nhung nhirg dinh luét bat bién
vé hiéu suit to chirc sé van khong thay d6i.

Sy that thi s6ng trong nén kinh t€ méi khong phai 1a diéu gi maéi
la ca. Thé& hé trwdre, khi ho phai doi mit véi viée phat minh ra dién,
dién thoai, 0-t0, radio, bong den ban dan, phal ching ho cling cam
giac nhw chiing ta hién nay trwée nén kinh t&€ méi? Va trong moi



thanh qua ctia nén kinh t€ mé1, cidc nha diéu hanh xuit sic cling phai
tuan theo mot sO nguyén tac co’ ban, moét cach cirng nhac va ¢6 ky
luat.

Nhiéu ngwoi cho ring sy thay d6i hién nay dang dién ra véi mot
tAm voc voi toc @0 16m hon trong qua khir. Ngay ca néu dung nhuw vay,
thi trong so nhu'ng cong ty nhdy vot ma chung toi gidi thiéu & day,
cing c6 nhitng cong ty da phal trai qua qua trinh thay doi chong mat,
khong thua kém gi nhitng gi dién ra trong nén kinh t&€ méi. Vi du nhw,
trong thap nién 1980, nganh ngan hang hoan toan bién d6i chi trong
vong 3 nam, khi ho phai d6i mit véi viée thay doi glam bét nhu'ng
quy dinh, luat 1& tir Chinh phu. D6 that sy 14 mot “nén kinh t€ méi”
déi véi nganh ngan hang Va chinh Wells Fargo da ap dung moi két
qua trinh bay trong quyén sach nay d€ mang lai két qua vi dai, nhw
mot 101 giai dap tra thich dang vao ngay nhitng thay d6i do viéc gidm
bét cac luat 1€, quy dinh gay ra.

Khi ban tim hiéu ky nhu'ng chlrong sau, hay gh1 nhé mot diéu.
Quyen sach nay khong noéi dén nen kinh t& kiéu cii. N6 cung khong
nhic dén nén kinh t& méi. Quyén sach nay cling khong noi veé cac
cong ty, hay hoat dong kinh doanh ctia ho. Quyén sach nay tap trung
vao mot diéu duy nhat nhu'ng quy luat virot thoi g1an dwa cong ty tir
tot dén vi dai. Quyén sach nay chi cho ban lam thé ndo dwa mot to
chire t6t thanh mot t6 chire dat két qua vi dai va 1au bén, con dinh
nghia th& nao 1a “két qua” thi tuy ban dwa ra sao cho phit hop véi t6
chirc cia minh.

Diéu nay c6 thé 1am ban ngac nhién, nhung t6i khong nghi rang
cong V1ec cua t6i la nghién ctru Ve kinh doanh cling nhw t6i khong cho
rang vé co'ban day 1a mot quyen sach kinh doanh. T6i nhin nhan cong
viéc cia minh la kham pha diéu gi tao nen nhitng t6 chirc xuat sic
trong bat cit linh vire ndo. T6i to mo muén tim hiéu sy khac nhau co
ban gura tot va vi dai, gitra xuat sic va tAm thwong. T6i chi vo tinh
dung cac cong ty nhlr maot phuong tién dé tim hiéu hop den. T6i chon
cong ty vi hai wu diém 16m ma céc cong ty c6 phin cong khai mang lai
cho viéc nghién ctru: két qua kinh doanh dwgec moi ngwdi cong nhin
(tir d6 ching t6i manh dan chon ra mét danh sach); va sy da dang cua
cac loai dir liéu cong khai vé ching.

Khéi niém Tot 14 ké thu cua Vi dai khong chi gioi han trong linh
vire kinh doanh. Py 1a mot van dé mang tinh nhan vin, phd quat.



Néu chung to1 gidi ma dwoe cau hoi tir tot dén vi dai, chung t6i chic
chin sé mang lai diéu gi @6 hitu ich cho bat ctr loai hinh t6 chirc nio.
Nhu'ng tr1r0’ng hoc t6t cb thé tré thanh trwong hoc vi dai. Nhu'ng toa
b4o tot co6 thé tror thanh toa bao vi dai. Nhu'ng nha tho tot cling ¢6 thé
tré thanh vi dai. Nhitng co quan chinh phu tot ciing cb thé tror thanh
vi dai. Va 1é di nhién nhiing cong ty t&t c6 thé tré thanh vi dai.

Vi Vay, moi ban cung toi di vao cudc hanh trinh kham pha nhitng
gl dwra tot dén vi dai. Toi khuyén khich ban hay dit cAu héi va thim
dinh lai nhitng gi ban hoc dwgec. M6t trong nhirng vi gido sw toi yéu
quy da c6 Ian noi: “Ngwdi hoce tro xuét sic 1a ngwodi khong bao gior tin
tuyét doi gido sw cia ho.” Hoan toan dtng. Nhung chinh 6ng cling
tirng nhic nho: “Ta khéng nén gat bo dir liéu chi vi ta khéng thich
nhirng gl dir liéu n6i”. Téi trinh bay tit ca & ddy cho ban nhan xét
danh gia, chr khong phal dé ban chap nhan mot cach mu quang Ban
chinh 14 quan toa va ciing 12 boi thAm doan. Hay dé cac chirng ctr 1én
tleng



CHUONG HAIL: KHA NANG LANH
DAO CAP PO 5

Ban c6 thé'lam dworc bdt et didu gi trong cudc séng véi didu kién
ban dirng dé'y ai la ngwoti hwéng cong. — HARRY S. TRUMAN

Nam 1971, mot ngu'0’1 dan O ong c6 vé rat binh thwong tén 13
Darwin E. Smith 1én nam chirc Tong glam déc cong ty Kemberly—
Clark, mot cong ty gidy gid nua va nang né. Gia co phiéu clia cong ty
lac ndy da tut xuéng 36% dwdi mire thi trromg chung trong vong 20
nam.[5]

Smith 12 mot luat sw, tinh tinh diém dam, dang 1am viéc trong
cong ty. Ban thin ong cling khong chic viéce Hcf)i dbng quan tri chon
minh 12 mét quyét dinh ding ddn. Cam gidc nay cang ting 1én khi mot
vi gidm ddc trong cong ty. kéo 6 6ng ra ngoai va noi nhé rang 6ng khong
c6 trinh do chuyen mon cin thlet dé dam nhiém chirc vu nay[6].
Nhung 6 ong van nhén chtre Tong giam déc, va giit vitng cwong vi nay
trong suét 20 nam sau do.

Va do la 20 nam tuyet voi. Trong giai doan nay, Smith da tao ra
mot bwdc chuyen bién d4ang kinh ngac, dwa cong ty Klmberly—Clark
thanh cong ty gidy tiéu dung hang dAu trén thé giéi. Duwdi quyén lanh
dao cua ong, loi nhuén c6 phiéu tich liy caa Klmberly-Clark da dat
gap 4.1 [4n thi trrdong chung, virot qua ca nhitng doi thu trye tiép nhw
cong ty gidy Scott hay Procter & Gamble, hay nhitng “dai gia” nhw
Coca-Cola, Hewlett-Packard, 3M, General Electric.

Pay 1a mot thanh qua &n twong, mot vi du tiéu biéu trong thé ky
hai mwoi vé viéc dwa mot cong ty tir tot dén vi dai. VAy ma c6 rat it
ngwdi biét vé Darwin Smith, ngay ca nhirng sinh vién chuyén nganh
quan tri hay lich st kinh doanh. C6 1€ Smith cling mudén thé. La mot
ngwoi khéng lic nao cling té ra quan trong, Smith thich lam ban véi
nhirng nguoi tho dién, tho 6ng nwére va moi kjf nghi he ong lai dén
trang trai cia minh & Winconsin, chay long Vong trén chiéc xe chuyén
dung, trong cay, don da[7]. Ong khong bao glo’ ¢6 tao dyng hinh anh
ngwdi anh hiing hay mot ngwdi diéu hanh noi tiéng[8]. Mot 1an, mot



nha bao yéu cau 6ng hay miéu ta phong cach lanh dao ctia minh,
Smith, lac d6 dang dn mic hét strc 10 mot nhw mot cdu bé nha qué
lan dau mua dwoe bd canh & siéu thi, khéng noéi gi ma chi nhin chdm
chap qua cip mit kinh ¢6 gong den 10i thoi. Phai sau mot lac 1au, 6ng
ma&i tra o1 don gidan: “Ky quac, 1ap di!’ [9] Tay phong vién Wall Street
J ournal hom d6 chiu thua khong thé viét dwoe mot bai bao dinh dam
nao vé Darwin Smith!

Nhung néu ban nghi Darwin Smith la mét ngwo1 nhu mi, diu
dang, thi ban IAm to. Pang sau sy nhut nhat va khiém nhu’O’ng ay la
mot quyét tAm manh liét, sin sang chiu du'ng moi gian kho trong cuoc
sOng. Smith sinh ra trong mot gia dinh nha néng dan ngheéo &
Indiana, phai di lam thém vao ban ngay tai International Harvester dé
c6 tién theo hoc vao ban dém tai Pai hoc Indiana. M6t ngay no, ong bi
ddrt mat mot phan ngon tay khi dang lam viéc. Theo nhw moi ngwoi
ké lai thi 6ng van ctr di hoc t6i hom d6, va di lam lai vao sang hém
sau. Cau chuyen co vé hoi phong dai, nhung r6 rang ong khong dé
chuyen mat mot ngon tay ngan ca con du'O’ng hoc vin cua minh. Ong
van di lam ban ngay, di hoc ban dém, va cuéi ciing da dwoc nhin vao
trrong luat Harvard (Harvard Law School)[lo] Sau nay, khoang hai
thang sau khi nhan chirc Tong giam ddc, cac bac si chan doan 6ng bi
bénh ung thu mai va hong, va dy doan 6ng chi sdng dwore toi da thém
mot ndm. Ong b4o tin nay véi Hoi dong quan tri, nhung dong thoi
cung noéi thém 1a 6ng chwa chét, cung nhw khong dinh chét ngay. Ong
van tiép tyc gnr dang lich trinh lam viéc cang thang, moi tuan lai di tir
Winconsin dén Houston dé xa tri, va tiép tuc séng thém hai mwoi lam
nim, va giir chire Tong giam doc trong phan 16m thoi gian nay[11]



Smith da thu'c hién viée cai t6 Kimberly-Clark ciing véi mot quyét
tAm sit d4 nhw Vay, nhat 14 khi 6 ong dwa ra quyét dinh dic biét quan
trong trong lich st cong ty: Ban tat ca cac nha may san Xuat bot
glay[12] Chi trong thoi glan ngan sau khi nhan chirc Tong giam ddc,
Smith va nhu'ng cong sy cua ong da di dén két luan rang nganh kinh
doanh trong diém trwéc nay cua Klmberly-Clark glay lang chico
thé dat mirc tAm thlro'ng Thuye trang kinh t€ nganh nay rat yéu va kha
nang canh tranh thap[13]. Ngoal ra, ho ly lu4n ring, néu Klmberly-
Clark bit dau buwée chan Vao nganh gidy tiéu dung, thi viéc canh tranh
voi nhlrng cong ty ddng cap qudc t€ nhw Procter & Gamble sé budc ho
phai chién dau hay 1 chét.

Vay 13, nhw mot nha cAm quén ra Iénh qua séng pha ciu, chi chira



mot con dwdng (thanh céng hay 1a ché't), Smith dd tuyén bd quyét
dinh ban nhu'ng nha may san xuit bot glay Mot thanh vién Hoi dong
quan tri cho blet day 1a mot quyét dinh liéu linh nh4t ma ong timg
thdy & mot vi Tong giam ddc. Ngay ca nha may tai Kimberly,
Winconsin, ong ciing khéong gitr lai. Toan bd s6 tién thu dwoce dwa vao
kinh doanh hang tiéu dung, d4u tw cho nhitng nhan hiéu nhw Huggies
va Kleenex[14].

Gioi truyen thong trong nganh kinh doanh goi day 1a mot quyét
dinh ngu xuan va nhlrng nha phan tich trén thi trromg chirng khoan
Wall Street da ha gia co phleu cta cong ty[15]. Nhung Smith khong hé
lay chuyen Ha1 muo1i ldm nam sau, Kimberly-Clark da mua lai toan
bo cobng ty gidy Scott, qua mat Procter & Gamble trong sau trén tong
sO tAm mit hang[16] Khi da vé hwu, Smith nhic lai giai doan thanh
cong lay hmg cua minh mo6t cach don gian: “T6i da khong ngirng c6
ging dé c6 du kha ning lam viéc”.[17]

KHONG NHU MONG DPOT

Darwin Smith 14 mot thi du dién hinh vé diéu ma ching t6i goi la
Kha ning lanh dao cip do 5 - mot ca nhan két hop dwoc tinh khiém
nhwong tuyét d6i va quyét tAm cao trong cong viéc. Ching t6i ludn



tim th4y nhitng ngwdi 1anh dao kiéu nay ding mii chiu sao tai moi
cong ty nhay vot trong giai doan chuyén d6i. Cling nhw Smith, ho déu
la nhu'ng ngwoi khlem nhu’ong nhu'ng thé hién quyet tam manh liét;
quyét lJam nhirng gi cAn lam dé dwa cong ty 1én vi dai.

Nhitng nha 1anh dao cap d0 5 huwdémg cai toi ¢4 nhan ho, di vao
muc dich Ié6n hon 1a xay dung cong ty vi dai. Khéng phai nhitng
ngwdi lanh dao nay khong c6 cai toi, hay khong biét quan tim dén
ban than minh. Thye t€, ho cye ky quan trong — nhung tham vong
cua ho trwede hét 1a vi cong ty, chir khong vi ban than

Thuat ngir “cap d0 5” &m chi cAp d6 cao nhat trong thang kha
nang lanh dao ma ching t6i da xac dinh trong qua trinh nghién ctru.
Xem so do Bac thang 5 cap do). Mic du ban khéng nhAat thiét phai di
qua ting bwoc tir cap do 1 dén cap do 5, ban co thé hoan thién nhirng
cap do dwdi sau nay, nhu'ng nha lanh dao cap 46 51a tong ho'p tinh
chat cta cad ndm cap do ctua kim tw thap. Toi s€ khong di sau vao tu'ng
cap do & day, vi tir cAp d0 1 dén cap dd 4 c6 vé nhw ty n6 da noi 1én tat
ca, va da c6 rat nhitu nhirng dic diém khac biét cta nhu'ng nha lanh
dao cong ty nhay vot - tire 1a ¢6 kha ning lanh dao cap d0 5 - voi
nhiig lanh dao céng ty d6i trong.

Trwée hét, cho phép t6i dwore ban ra ngoai Ié € tao mot boi canh
quan trong. Chung t6i khong di tim nhiirng ngu'0'i lanh dao cap do 5.
Thue t€1a toi da hu'O’ng dan doi ngu nghlen ctru rat ro rang 1a phai ha
thap vai tro ciia ngwdi lanh dao dé tranh 16i suy nghi don gian kha
pho bién hién nay hoic 1a dé cao ngwdi 1anh dao, hodc 1a @6 moi 16i
cho ngwdi lanh dao.

Néu phai so sanh thi cach nhin nhan “Nguwdi lanh dao la cau tra
101 cho tat ca moi V1ec cling giéng nhw cach nhin “Chua 1a cau tra 161
cho tat ca moi V1ec trong thoi Trung c6 da ngan can sy hidu biét mot
cach khoa hoc vé thé gio1 tw nhién. Trong thé& ky 16, ng1r01 ta gdn moi
hién twrong ho khong hiéu cho Chtia. Tai sao mtia mang that bat? Ay
la Chtia mudn thé. Tai sao ching ta c6 dong dat? Chaa lam thé. Cai gi
gitr trai dat khong roi? La Chua. Nhung khi chiing ta buwére vao ky
nguyen khai sang, chiing ta bit dau tim kiém sy hiéu biét khoa hoc —
va chung ta c6 vat ly hoc, hoa hoc, sinh hoc v.v... Khong pha1 vi th€ ma
chung ta tI'O’ thanh ngu’0’1 v6 than, ching ta chi 1a hiéu biét r5 rang
hon vé ciu tao vii tru ma thoi.



Twong ty nhw vay, néu ching ta gdn moi thir cho “Kha ning lanh
dao”, chuing ta cling sé di vao con dwdng clia ngwoi xwa trong thé ky
16. Chung ta chi don gian 1a thira nhin minh ngu dot. Khong phai
chiing ta ch6i bo kha nang lanh dao (sy that 1a kha nang 1anh dao rat
quan trong) nhung ¢t moi Ian chiing ta gio tay ddu hang va chon
cach giai thich “Cau tra 161 chic phal la do kha nang lanh dao” 1a
chung ta da ngan can minh di sdu vao tim hiéu mot cach khoa hoc
diéu gi da 1am nén nhirng cong ty vi dai.

Vi vay, ngay tir dau dy 4n t6i da phal lién tuc nhic nhé: “Du'ng
quan tAm dén nhung ngwdi dieu hanh. “Nhitng nhém nghién ctru van
lién tyc phan doi: “Khong dwore, ching ta khong thé bo qua ho. Co
mot diém chung gi d6 rat khac thwong vé ho.” Téi bé lai: Nhu'ng
cong ty doi chimg cing c6 lanh dao, tham chi lanh dai vi dai nira la
ddng khac. Viy thi diém khac biét nim & dau?” Ctr thé cudce tranh
lu4n tiép dién.

Cudi cung, nhw thong 1€, dir liéu luén thing.

Nhitng nha lanh dao cong ty nhay vot nhw dwoc diac cung mot
khuon. Khong quan trong cong ty ho lanh dao hoat dong trong nganh
cong nghiép hay hang tiéu dung, dang gap khung hoang hay hoat
dong binh thwong, cung cAp san pham hay dich vu. Khong quan trong
bwée chuyén d6i dién ra lic nao, cong ty 16m hay nhé. T4t ca nhitng
cong ty nhay vot déu c6 kha nang lanh dao cdp d6 5 tai thoi diém
chuyen d6i. Ngoai ra, nhung cong ty doi chu'ng lai cho thay ho thiéu
kha nang nay mot cach nh4t quan. Kha niang lanh dao cip do 5 la mot
khai niém di ngwoc h1eu biét thong thwong, nhit 1a kh1 so v&i viec
trurdc nay chung ta tin rang mudn chuyen d6i cong ty can phal co
nhiig ngwoi lanh dao tiéng tim, ¢6 nhan cach 16m. Vi vy, cAn nhan
manh rang CAp do 5 1a mot két luan tir thuee t€, chir khong phai dworc
y twong hoa.

KHIEM NHUONG + Y CHf = CAP PO 5

Nhirng nha lanh dao cip do 5 ludn thé hién hai mdt song song,
khiém nhlrong va y chi, khiém t&n va ngoan cwong. Dé cho dé hiéu,
hay nghi vé tong thong My Abraham Lincoln (mot trong sd it vi tong
thong My c6 kha nang lanh dao cap do 5) ng1r0’1 khoéng bao glo' dé cai
toi cia minh xen vao tham vong lén ctia 6ng vi mot sy nghiép xay



dyng dat nwéc hung manh bén virng. Nhirng ai nhin thay tinh cach
ctia Lincoln khiém t&n, nhat nhat, ctr chi vung vé ma cho ring n6 thé
hién con ngwdi yéu dudi déu 1am to, to d&€n mirc nhw nhirng con sé
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
do cb ca tinh mang ctia Lincoln[18].

Mic du so sanh nhfi'ng vi t5ng giam doc céng ty nhdy vot v6i
Abraham Lincoln ciing c6 hoi qué, nhung ro rang ho déu c6 chung
mot trang thai hai mat song song. Vi du nhw Colman Mocker, Tong
giam doc Gellette tir 1975 dén 1991. Dwdi thod Mockler, Gillette phai
doi mét v6i ba cugce tdn cong lac nao ciing de doa pha hiy co hoi di
dén vi dai caa c6ng ty. Hai cudc tan cﬁng dién ra dwdi hinh thire dé
nghi mua lai cong ty tir Revlon, khéi XlI’O’Ilg b&i Ronald Perelman,
mot ké dot kich thich nhai xi ga, noi tleng chuyen cit nho cong ty ma
ban dé 14y tién chi tra cho trai phiéu cip thap va tlep tuc dau tw vao
nhitng vu mua ban thu nghich khac[19]. Cuoc tdn cong thir ba den twr
Coniston Partners, mot nhom dau tw da ndm trong tay 5.9% o phan
Glllette Nhom nay da khéi Xll’O’ng mot cude chién trach nhiém dé
nam quyen diéu hanh trong hoi dong quan tri, véi hy vong sau do s€
ban cong ty cho ngu‘oq nao tra t1en cao nhat va thu loi nhuin nhanh
choéng tir s6 ¢6 phan ho dang nim g1u'[20] Néu Gillette dworc sang tay
cho Perelman v6i mire gia 6ng nay de nghl cac cd dong s€ duoc
hu'O’ng s0 loi ngay 14p tire bang 44% gia tr1 c6 phiéu[21]. Néu nhin vao
con sO 2.3t1d0 la 101 nhuan c6 phleu ngan han dwoc chia déu cho 116
triéu co phleu Da s0 ) nha lanh dao c6 le da dau hang, bé thi hang triéu
d6 la tir viée ban ¢6 phiéu ctia ho va s6 tién bodi thwong nghi viéc[22].

Conlman Mickler da khong dau hang, ong chon con duong diu
tranh vi tuong lai vi dai cua Gillette, m3c du 6ng da co thé bé tai mot
khoan tién 16m tir nhitng c6 phiéu cta minh. Mockler 1a mot ng1r01
ling 1& va kin d4o, ludn ludn lich sy, néi tiéng 1a ngwoi lich thiép, gan
nhw la mot quy 6ng dong doi. Nhu'ng ai nhin vao ban chat kin d4o ctia
MocKkler va cho day la diém yeu SE thay minh lam to. Trong “cudc
chién iy nhiém”, cidc nha diéu hanh cip cao cta Gillette da goi dién
dén hang ngan nha dau tw, trng ngwod mot, va cudi cung da thing.

bén déy, cac ban c6 thé nghi Nhfmg diéu nay c6 vé nhw b phan
lanh dao ctt dang d4u tranh vi quyen loi caa chinh minh thay vi lgi ich
ctia ¢6 déng.” Nhin bé ngoai, moi viée c6 vé ding nhw vay, nhung hiy
xem xét hai sy kién sau.



Thir nhat, Mockler va dong sy ctiia Ong da dic cworc twong lai cong
ty vao nhirng khoan dau tw kéch su cho nhiing hé thong tién tién vé
mait cong nghé va hoan toan maéi (sau nay dwoce biét d&€n nhw Sensor
ma Mach 3). Néu viéc mua lai thanh céng, nhitng dw 4n nay chic chin
da tung bi dirng lai hodc hay bo, va ngay nay chung ta khéng ai dwoc
str dung dao cao Sensor, Sensor for Women, hay Mach 3, va hang
tram triéu ngwoi moi ngay phai vat va voi l6ng toc.[23]

So @6 gia dinh 1g1 nhuin nha d4u tw theo ba tinh huéng:

Dau tw 1 USD vao Gellitte, gitr lai tir 31-12-1976 dén 31-12-1996.

PAu tw 1 USD vao Gillette, gur lai twr 3-2- 1976 sau do ban cho
Ronald Perelman dé nhan 44% tién thwéng vao ngay 31-12-1986, va
dem toan bd dau tw vao thi trwdong chung.

Dau tw 1 USD vao thi trwdng chung, gitrlai tir 31-12-1976 dén 31-
12-1996.

Thir hai, vao th01 diém dién ra cudc chién thon tinh, Sensor da
cho thiy sé la nguon loi quan trong trong tuong lai nhu'ng chwa thé
hién qua gi4 c6 phiéu vi qua trinh nghién cru van con trong bi mét.



Nh¢ vao Sensor, Hoi dong quan tri va Mockler tin twéng rang gla tri
twrong lai ctia ¢ phiéu sé virot xa gia thoi dlern hién tai, ngay ca khi
da cong ca tién th1r0’ng ma nhu‘ng ké mudn thon tinh dwa ra. Viéc ban
cong ty lic do6 sé glup nhirng ngum kinh doanh c6 phiéu ngan han vui
su'0’ng, nhu'ng lai thé hién sy thiéu trach nhiém trim trong véi nhirng
ngwdi ndm giir c6 phiéu dai han.

Sau cung, Mockler va Hoi dong quan tri da chirng minh rang ho
dang mot cach 4n twong. Néu mot nglrm kinh doanh c6 phiéu chap
nhén béan voi gid thwomg 44% nhw dé nghi ciia Ronald Perelman vao
nga 31-10-1986, sau d6 dung toan bo sO tién dau tw vao thi trweong
chung trong vong 10 nam, dén cudi nam 1996, ho sé nghéo hon mot
ngwdi van tiép tuc & lai voi Mockler va Gillette 1a 3 lan[24]. That Vay,
toan b6 cong ty, khach hang va c6 dong déu khong dwoe phuc vu tot
néu nhuw Mockler dau hang nhirng ké thon tinh, thu vao tai hang triéu
do, va vé huwu trong an nhan.

Diéu dang buon 14 Mockler da khong dwoc tan hwéng thanh qua
ciia ong. Vao ngay 25-1-1991, d6i ngii lanh dao Gillette nhan dwoc ban
thdo trang bia tap chi Forbes, trén d6 1a mot tac pham ctia mot hoa si
thé hién Mockler dlrng trén dinh ndi, gio cao qua ddu mot lu6i dao
cao vi dai mot cach dic thing, trong kh1 nhitng ké bai trin ndm la liét
trén swon nai. Nhirng vi 1anh dao khéc da tréu choc khi thdy Mockler
dwge miéu ta nhw mot phién ban doanh nhén ctia nhan vat truyen
tranh noi tiéng Conan V6 Pich. Mockler 14 ngwoi rat ngal xuat hién
trege cong chiing nén c¢6 1€ da tir chdi nhirng 161 yéu cau dwoe chyp
hinh cho trang bia. Chi vai phat sau khi chirng kién sw co6ng nhan
cong khai cudc dau tranh su6t 16 nam dai, Mockler quay vé van phong
va sup xudng san, va mot con dau tim ning da 1ay di cudc sdng cua
ong[25].

To6i khong biét phai chang Mockler mudn chon ca1 chét khi dang
lam viéc, nhwng t6i tin chac ong khong bao gior mudn thay d6i cach
tlep can trén crong vi Tong glam ddc. Ca tinh diém tinh ctia 6ng che
gidu mot quyet tam cao do, sw cong hién hét minh nhidm 1dm moi thtr
thanh tuyét voi dé€n mire cao nhat, khong phai vi nghi dé€n nhirng gi
minh dwgc nhan lai, ma don glan Chl vi 6ng khong thé nghl ra cach
lam nao khéc hon. Trong hé gia tri ciia Colman Mockler chic chin
khong co viéc chon con duong dé di va ban cong ty cho nhu'ng ké chi
mudn vat hét nguodn loi, pha huy nhitng tiém ning tré nén vi dai;
cting nhw d6i véi Lincoln khong ¢6 chuyén ndp dom kién doi hoa binh



va mai mai mit di co hoi xay dung mot dat nwée vi dai va bén virng.

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

Khi David Maxwell tré thanh Tong giam d6c Fannie Mae nim
1981, cong ty dang trong tinh trang thua 16 1 triéu d6 la mdi ngay lam
viéc. Trong Véng chin nam sau d6, Maxwell da dwra Fannie Mae thanh
mot cong ty ¢ hiéu suit cao sanh ngang voi nhu'ng cong ty gidi nhat
& Wall Street, doanh thu 4 triéu do la moi ngay va co loi nhuan ¢d
phiéu cao hon thi tr1r0’ng chung 3. 8 Ian. Maxwell vé huu ngay khi
dang trén dinh cao vi cho rang cong ty s€ khong ¢6 1o1 néu minh & lai
qua lau, va chuyén giao cong ty lai cho ngu’oq k& nhiém Jim Johnson
ciing gidi khong kém. Khong 1au sau quyét dinh nghi hwu, goi tién
huu cua Maxwell, lace @6 da c6 gia tri 1én dén 20 triéu do la nhor vao
két qua kinh doanh tuyét vo1i cia Fannie Mae, tré thanh mot dé tai
gay tranh cai tai Qudc hoi (do Fannie Mae hoat dong dwéi Ban diéu 1é
- charter — caa Chinh phfl) Maxwell tra 1o bﬁng cach viét thu cho
nguoi ké nhiém, trong do o ong néu ro sy e ngai mot cudc tranh cai sé
dan dén nhirng phan ung bat 1o tai Quoc hoi va co thé anh hwéng
xau dén twong lai ctia cong ty. Do d6 6ng ta yéu cAu Johnson khong
can phai tra 6ng phan tién con thiéu, khoang 5.5 triéu do la, ma déng
gop toan bo so tién cho quy Fannie Mae x4y nha & cho ngwoi nghéo.
[26]

David Maxwell, cling nhw Darwin Smith hay Colman MocKkler, thé
hién ré mot tinh cach chinh ctia nhirng ngwoi Cap do 5: tham vong
tredre va trén hét 1a vi cong ty va lo 1dng cho sy thanh cong ctia cong ty
hon 14 cho sy gidu ¢6 cia cad nhan hay danh tiéng ban than. Nha lanh
dao cidp d0 5 mong mudn cong ty sé con thanh céng hon nira trong
tay nhirng ngwdi ké nhiém, va hai long véi ¥ nghi rang hau hét moi
nguwdi khong biét rang ngudn goc ctia moi sy thanh céng hém nay 1a
do no lyc ctia ho. M6t nha lanh dao Cap d0 5 da tirng noi, “Toi mudn
mot ngay nao do, ng01 triege hién nha nhin vao mot trong nhu'ng cong
ty vi dai trén th€ gi¢i va c6 thé néi ring, “T6i da timg lam viéc & d6””

Nguoc lai, nhu'ng nha lanh dao cong ty doi trong, vi qua lo lang
cho tleng tam cna rleng ho, thlrong khong chuén bi nhu'ng diéu kién
thanh cong cho th& hé sau. Con gico thé t6 ro sy vi dai cia c4 nhan
ban néu nhw moi thir khong thé hoat dong sau khi ban ra di?



Trong hon ba phan tw cac cong ty doi trong, ching toi nhin thay
cac nha 1anh dao chi @é lai cho ng1r0’1 ké& nhlem nhitng diéu kién dé
that bai hay chon nhirng ngwdi ké nhiém yéu kém, hay ca hai.

“Mot s6 ngwdi con mic hoi chirng “ché 16m nhat nghla laho
khong quan tam dén nhu'ng con cho khac trong clii, mién ho van la
con 16mn nhat. Mot Tong glam ddc cong ty doi trong dwoce cho biét da
doi xtr vé nhitng tmg ctr vién ké nhiém nhw “cach vua Henrry WIII
déi xir voi ve.”"[27]

Hay thir xem xét trrong hop cong ty Rubbermaid, mot cong ty
ngan ngay di 1én tir vo danh tré thanh sd 1 trén danh sich Nhirng
cong ty Danh gid nhat nwéc My (American’s Most Admired
Companies) hang nam cuaa tap chi Fortune, va sau do, cing nhanh
chong nhw vdy, tan vor thanh mot dong 1on x6n phai nhd Newell mua
lai dé tiép tuc hoat dong. Vi kién tric sw trong cau chuyén dang nhé
nay la mot nha lanh dao tai giéi va lich thiép tén la Stanley Gault,
trong thip nién 1980 da tré thanh dong nghia v4i thanh cong cua
cong ty. Trong s 312 bai bao ching t6i thu thip dwoc viét vé cong ty
Rubbermaid, Gault hién ra nhw mot nha 1anh dao ctmg ran va dé cao
cai toi. Trong mot bai bao, 6ng dap tra 1o két toi rang minh 1a mot
nha ddc tai bang cau noi: “Dl’mg thé&, nhung t6i 1a mot nha doc tai
trung thye”[28]. Trong mot vai bao khac, chi tinh riéng doan 6ng noi
vé dan dit thay d6i, chir “T6i” da xuit h1en 44 lan (T01 6 thé lanh dao
viéc thay d6i; To6i viét ra 12 muc tiéu; Téi trinh bay va g1a1 thich cac
muc tiéu v.v... va v.v...), trong khi chlr ‘chiing t61” chi xuét hién 16
lan[29]. Gault hoan toan c6 quyén tw hao vé sy 1anh dao thanh cong
cua minh. Dwéi thoi cua 6ng, Rubbermaid lién tiép dat sy ting
trrdng doanh thu trong sudt 40 quy lién tuc, mot két qua rat an
twong, va rit dang tran trong.

Nhu'ng, diéu nay méi la diém chinh, Gault khong dé lai mot cong
ty c6 thé Van vi dai ma ... khéng c6 6ng. Ngwoi ké nhiém dwoe Ong
chon chi cAm cy dwoc mQt nam & chire vy ndy va ngwdi ké tiép nira o
trong tay mot doi ngti quan 1y kém dén mire 6ng ta phai cung lac kiém
nhiém bon coéng viéc khac nhau, va thém viéc tim ra ngwoi ké
nhiem[go] Nhfrng ngu’O’i k& nhiém caa Gault khong chi phai d6i mat
v(1 mot hé thong quan ly trong rong ma cad mot chién lwoc trong
rong, nhitng diéu nay cudi cling da 1am sup &6 cong ty[31].

Di nhién, ban c6 thé noéi, “Vang, Rubbermaid sup d6 sau khi Gault



ra di, nhwng diéu nay cang thé hién tinh cach vi dai cﬁa ong nhw mot
lanh dao Chinh xac! Gault ding la mot vi lanh dao cip do 4 hét stre
xuit sic, c6 thé 1a mot trong nhitng ngudi xuat sic - trong Vong 50 nam
qua. Nhung 6ng khong phai 1a mot nha lanh dao cap d6 5, va do 1a
mot 1y do chinh dwa Rubbermaid tir tot dén vi dai trong mot thoang
chdc roi nhanh chong tir vi dai dén quén lang.

Sy khiém ton thuyét phuc

Twong phan v&i phong cach hwdéng vé cai toi cia nhitng nha lanh
dao cong ty d6i trong, chiing t6i rat ngac nhién trwede viée nhirng nha
lanh dao cong ty nhdy vot khong chiu néi vé ho. Trong nhirng cudc
phéng vin céc nha lanh dao cong ty nhay vot, ho ludn ndi vé cong ty
va dong gop cua nhirng vi diéu hanh khéc, va...danh trong lang khi
chiing t61 ban dé€n d6ng gobp cua chinh ho. Khi ching t6i ép ho phai
no6i vé chinh minh, ho sé dung nhitng cAu nhw: “T6i hy vong minh
khong c6 vé qua quan trong.” Hodc: “Néu Hoi dong quan tri khong
chon ra dwoe nhitng ngwoi tién nhiém tuyét voi, ¢6 1€ ban da khong
ngoi diy noi chuyén véi t01.” Hodce: “T6i ¢6 dong gop gi dau. Noi thé'la
dé cao ban than qua. T6i khong nghi minh ¢6 quyén danh cong trang
gi nhiéu. Chung toi may man c6 dwoe nhitng con ngwdi vi dai.” Hode:
“Trong cong ty c6 rat nhiéu nguwdi co thé 1lam tot hon t6i ma.”

D6 khong phai 1a sy khiém t6n gia d6i. Nhirng ngwod da tirng lam
viée v ho hodc viét vé ho thwong dung nhitng tir nhw ldng 1€, khiém
ton, nhun nhu'o"ng, nhut nhat, it noi, rong lwong, cir chi nhe nhang,
khong tin vao nhirng gi bdo chi viét vé ho, v.v. MOt thanh vién Hoi
déng quan tri Jim Hlavacek da miéu ta Ken Iverson, vi Tong giam ddc
dtrmg sau si bién chuyén ctia Nucor tir gan pha san thanh mot trong
nhiing cong ty thép thanh cong nhét trén thé giéi nhw sau:

Ken 1a mot ngu’o’i rat khiém tén va nhan nhwong. Téi chwa bao
gior gap ng1r01 nao dat dwoe nhirtng thanh cong nhw 6 ong ma lai khiém
nhlrong dén Vay Ma toi cling dang lam Vlec v&i rat nhiéu Tong glam
doc & nhlrng cong ty 16m. Trong cuoc song riéng tw cua 6ng cting vay,
ong song rat don g1an Y t6i muén noéi dén nhung diéu nho nhit nhw
viéc Ong thu'ong dén cho gitr cho lac dé dem ché vé nuoi. Ong cd mot
can nha don glan ma ong da song tir rat 1au. Nha 6ng chi c6 mot chd
dé xe, c6 Ian 6 ong than phién voi toi la Ong phal dung thé tin dung dé
cao bo*t 16p tuyet dong trén ctra so va da 1am gay cai thé. To6i no6i: “Ken
a, anh phai biét 1a c6 mot cach gidi quyét, gdn thém cai ctra cho chd dé



xe.” Ong tra 1o toi: “Théi ké, chuyén ching c6 gi nghiém trong ca ....”
Ong don gian va khiém nhwong thé day.[32]

Muwdi mot vi Tong giam déc dwore chon 1a nhitng vi Tong giam
déc vi dai nhat thé ky, vi rang chi c6 mwdi mot cong ty trong danh
sach Fortune 500 thod man nhirng diéu kién dit ra trong cudc nghién
ctru nay. Tuy vy, cho du ho da dat nhitng thanh tyu dang nhé, hau
nhw chwa c6 ai nhan 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 ndi t61 dwoe may ngwoi trong sd nhitng vi diéu
hanh phi thwrong nay?

Khi chiing t6i hé thong hoa 5. 979 bai bao cho cudc nghlen cliru,
chung t6i nhan thiy s6 bai bo viét vé th0’1 diém chuyen doi cta cac
cong ty nhdy vot it hon phan nira so védi s bai viét vé cong ty doi
trong. [33] Ngoal ra, chung toi it khi tim dworc bai bao nao tap trung
vao nhitng vi Tong giam d6c cong ty nhay vot.

Nhirng vi Tong giam ddc cong ty nhay vot khéng mudn tré thanh
nhiing vi anh hung bat tir. Ho khong bao gidr ao wée dwoe dit 1én cao
va tré thanh nhirng hinh twong khoé véi téi. Ho chi mudn 14 nhiing
ngwdi binh thwong, ldng 1€ mang lai nhitng két qua phi thwong.

Mot sd vi lanh dao cong ty d6i trong lai 14 sy twong phén ro rang.
Cong ty glay Scott, cong ty so sanh trye tiép voi Klmberly Clark, thue
mot Tong giam déc tén 1a Al Dunlqp, mot ngwdoi hoan toan khac xa
v&i Darwin Smlth Dunlap 0n a0 vo ngue xung tén, san sang ké cho
bat cir ai mudn nghe (thdm chi ca nhitng ngwoi khong mudn nghe) vé
nhitng thanh tyu 6ng da dat dwore. Trong moét bai bao trén tap chi
Business Week khoang 19 thang sau khi 6ng giir vi tri cao nhét tai
céng ty Scott, 6ng da huénh hoang: “Cau chuyén vé cong ty Scott sé di
vao lich st kinh doanh nwéc My nhw la mot trong nhlrng cuodc xoay
chuyén tinh thé thanh cong nh4t, nhanh nhAit, khién cho nhirng cudc
xoay chuyén khac tré nén qua tim thwong.’ [34]

Ciling theo Business Week, ban than Dunlap da bé tai khoang 100
triéu USD trong 603 ngay lam viéc tai cong ty Scott (trong dwrong
165.000 USD moi ngay), da s6 nh¢ vao sa thai hang loat nhan vién,
cit gidm chi ph1 nghién ctru bot phéan nira, va bom hoocmon tang
truedng cho cong ty dé chuan bj ban.[35] Sau khi ban ditt cong ty va



bé tai hang triéu USD, Dunlap d3 viét mot quyén sach vé ban than,
trong d6 6ng tw cong bo tén hiéu (nickname) ctiia minh 1a Rambo Ao
Soc. Ong viét: “Téi thich xem phim Rambo. D6 14 mot chang trai
khong c6 mot ti cor hoi thanh c6ng nao nhung luén thé’ing Rambo
bwée vao tran chién véi thé tran hoan toan chénh 1éch, ai cung tu’O’ng
anh sé bi nat nhw twrong. Nhung khéng hé. Cubi cung anh van thang
va loai bo nhung ké x4u. Anh tao ra hoa binh tir chién tranh. D6 ciling
la nhitng gi t6i lam.”[36] Darwin Smith c6 thé ciing thich xem phim
vé anh chang Rambo khong c6 diu 6c, nhung t6i khong nghi khi buéde
ra khéi rap ong sé néi voi vor minh: “Em biét khéng, anh thdy minh
giong nhin vat Rambo nay; anh 4y lam anh nhé téi minh.”

RO rang cau chuyén vé cong ty Scott dién ra c6 vé hoi thai qua
trong cudc nghién ctru cia ching t6i, nhung né khong phai la triromg
hop don 1é. Trong hon 2/3 s cong ty ddi trong, ching t6i da tim thay
mot cai toi vo cing 16m gdp phan vao sy tan ra hay tiép tuc do1 séng
tam thwong clia cong ty.[37]

Chiing t6i nhan th4y ring khuén mau nay dic biét néi bat &
nhiig cong ty ngdn ngay — nhitng cong ty dat buwée nhdy vot dwdi tai
cia mot vi lanh dao theo chua nghia ca nhan, nhu'ng di xudng chi vai
nam sau do. Lee Iacocca la mot vi duy; ong da ctru Chrysler tr bén bo
virc pha san, thue hién mét cudc xoay chuyen tinh thé noi tiéng nhat
(va hoan toan Xu'ng dang) trong lich st kinh doanh nwéc My. Loi
nhuin c6 phiéu Chrysler dat mirc ky luc 2 9 lan cao hon thi trweomg
chung vao khoang gitra thoi glan nidm quyén ctia 6ng. Tuy nhién, sau
do, ong lai chuyen h1r0’ng don strc dé tré thanh mot trong nhu'ng
Tong giam ddc noi tiéng nhat lich st kinh doanh nwée My. Tor nhat
bao Investor’s Business Da11y va tor Wall Street Journal da ghi nhan
rang Iacocca xuét hién kha déu din trén cac budi noi | chuyén truyén
hinh nhw Today hay Larry K1ng Live, tr minh doc dién trong hon 80
doan quang cio, tham chi con nghl den viéc chay dua cho chire tong
thong My (co lan ong da phat biéu: “biéu hanh Chrysler con khé hon
diéu hanh d4t nwée .... Toi c6 thé diu hanh nen kinh t€ d@at nwée
trong vong 6 théng’ , va giéi thidu rong rii quyén ty truyén ctia minh.
Quyén sach tyra dé Tacocca da ban dwoe 7 triéu ban va dwa 6ng 1én vi
tri mot ng01 sao, dwoc hang ngan ngu’oq ham mo chao dén khi ong dat
chan d&én Nhat Ban.[38] Co phleu ca nhan Tacocca thi cang tang,
nhlrng trong ntra sau thoi gian dieu hanh ctia 6ng, ¢6 phidu Chrysler
da giam 31% so v&i thi treong chung.
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bang buon 14 Iacocca lai khong thé tir b “san khau 1é6m” va
nhirng bong 10¢ c6 dwoe tir cwong vi 1anh dao. Ong da trl hoan viéc vé
hwu nhiéu Ian dén mire nhitng ngwoi trong cdng ty gidéu nhau 1a
Tacocca la tir viét tit cua “I Am Chairman of Chrysler Corporation
Always” (T6i mai mai la Chu tich cuaa Chrysler).[39]

Dén khi cubi cung pha1 quyét dinh vé huu, ong yeu cau Hoi dong
quan tri tiép tuc dé o - Ong st dung chiéc phi co riéng, va dwoc hwéng
quyen chon mua c6 phiéu voi gla wu dai (stock optlon) [40] Sau do
ong lai két h0'p véi mot ké noi tiéng chuyén mua ban cong ty 1a Kirk
Kerkorian va dé nghi mua lai Chrysler du khong dwoc cong ty nay

dong y.[41]

Chrysler van hu’O’ng thém chut vinh quang ngan ngui trong Vong 5
nam sau khi Iacocca vé huu, nhu'ng nhu'ng diém yéu co ban cia cong
ty cudi cing da khién no6 bi nha san xuit Daimler-Benz cua Dirc mua
lai.[42] Di nhién viéc sup d6 khong con vi th&€ mot cong ty doc lap caa
Chrysler khong hoan toan do 16i Iacocca (chlnh th& hé 1anh dao sau do6
da dwa ra quyét dinh chét ngu'm 1a ban cong ty cho ngum DlI'C)
nhung sw that van con d6: cudc xoay chuyen tinh thé vi dai cua
Tacocca trong nhitng nam dau thap nién 80 khong bén Vu'ng va
Chrysler khong thé tré thanh mot cong ty vi dai tredng ton.

Quyét tam khong lay chuyén ... dé 1am viéc phai lam

Cﬁn phai nhan manh ring kha ning lanh dao Cap dd 5  khong chi
bao gom khiém ton va nhin nhlrong Mot dire tinh khac cling khong
kém phan quan trong la quyet tdm cao d0, dén mirc gan nhw khic khé
dé thyre hién bat ctr ditu gi can thiét dwa cong ty 1én vi dai.

Sy that 1 chdng t6i da mAt rat nhiéu thoi gian tranh luin vé cach
miéu ta nhitng vi lanh dao nhay vot. Ban dau ching toi thir dwa ra
nhitng thuat ngr nhw “nha lanh dao quén minh”, hay nha “lanh dao
phuc vu”. Nhung cac thanh vién da cat lyc phan do6i nhitng tir mo ta
tinh cach nay.

Anthony Chirikos néi: “Nhirng tir ngit nay nghe khéng that. N6
1am cho nhiimg vi lanh dao y&u du6i va hen nhat, ma d6 khong phéi la
diéu t6i biét vé Darwin Smith hay Colman Mockler Ho chéc chin sé
1am bat ctr ditu gi @€ xay dung mot cong ty vi dai.”



Sau d6 Eve Li dwa ra 161 dé nghi: “Sao chiing ta khong ctr goi ho 1a
nha lanh dao Cap d6 5? Néu ching ta dwa ra mot tinh tir miéu td nhw
‘quén minh’ hay ‘phuc vu’, m01 ngwoi sé ngh1 vé ho theo mot hwdéng
hoan toan khac Chung ta cin lam cho moi ngwoi hiéu rod toan bd khai
niém, nhin thiy hai mit ctia vAn dé. Néu ban chi thay mat khiém
nhwong, xem nhw ban da khong hiéu khai niém nay.’

Nhitng nha 1anh dao Cap d0 5 nhw luén bi &m anh dién cudng bo1i
mot khat vong chay béng trong tam tri, d6 la khat vong phai mang lai
két qua cho cong ty. Ho ¢6 the ban toan b0 cac nha may, hay sa thai ca
anh em minh, néu diéu d6 1a can thiét dé tao ra mot cong ty vi dai.

Khi George Cain tré thanh T6ng giam doc cong ty Abbott
Laboratories, n6 dang du‘ng o top cudi trong nganh cong nghlep dwoc
pham mot doanh nghlep réu ra, da nhiéu nam chi tréng cho vao con
bo stra duy nhét 1a chat khang sinh erythromycm Cain khong co duoc
mot ca tinh 16i cudn dé 1am ca cong ty phan khich, nhu'ng ong lai c6
mot diéu con manh mé hon: nhu'ng tiéu chuén lam viéc hiéu qua. Ong
khong thé chiu dwng dwoe sy tam thwong dwdi bat ¢t hinh thire nao
va hoan toan khéng dung thi cho nhirng ¢4 nhan chip nhéin khai
niém chi cin tot 1a dwge. Cain bat dau ké hoach pha bé mot trong
nhfrng nguyén nhan chinh dwa dén sy tAm thlrb’ng cua Abbott: con
ong chau cha. Véi nhfrng nd lye dan dan xay dung lai mot cach co hé
thong ca Hoi dong quan tri 1An nhém diéu hanh bang nhitng con
ngu'O’l gidi nhat ma ong co6 thé tim thay, Cain da tuyén bo thang thin
rang quan hé gia dinh hay tham nién khong co mot ti gia tri nao trong
viéc quyét dinh ban ¢6 dwge ndm gitr vi tri trong yeu hay khong Néu
ban khong c6 ning lie dé tré thanh nha lanh dao gidi nhat nganh
trong linh vire ban chiu trach nhiém, thi ban s€ khéng con dwrgrec nhan
lwrong nira.[43]

Nhitng no lye tai xay du'ng cong ty mot cach sit da nhw vay c6 thé
dwoc cho doi & mot Tong glam d6c dwoce thué tir bén ngoai vao dé
xoay chuyen tinh thé cho cong ty, dang nay Cain la mot ngwoi cb 18
nam tham nién lam viéc tai cong ty va la mot thanh vién trong gla
dinh, con cua mot vi cha tich trwéce day ctia Abbott. Nhirng budi tiéc
g1a dlnh cé 1€ 1a thoi g1an kho khin d6i véi gia dinh Cain trong vai
nam dau. (“T6i xin 16i vi 44 phai dudi anh. Ma anh c6 muén dung
thém mot it thit ga tay nira khong‘? ) Sau cung thi cac thanh vién gia
dinh ciing cdm thdy hai long vé gia tri c¢6 phiéu ctia ho, nh¢ Cain da
cho khéi dong bd may tao ting truedng loi nhuan, va tir thoi diém



chuyén d6i vao nim 1974 dén nim 2000 da dem lai l¢1 nhuén cho o
déng gap 4,5 lan thi trwomg, qua mit dé dang nhirng “dai gia” nhw
Merck hay Pfizer.

Upjohn cong ty so sanh truc tié’p cua Abbott, cﬁng co nha lanh
dao trong gia dlnh trong cung thoi gian George Cain nim quyeén.
Nhung khong giong nhw George Cain, Tong giam ddc cla UpJohn
khong heé thé hién quyet tam vwrot qua sy tAm thwong cua ché€ 3@ con
ong chau cha Cho dén thoi diém Abbott da tim ra dworc nhu'ng ngwoi
g101 nh&t ndm gitr nhirng vi tri trong yeu khong ké ho c6 méi quan he
gia dinh hay khong, thi UpJohn van con giao cho nhirng ngwoi hang B
trong gia dinh gnr nhu'ng Vl tri quan trong. [44] Mac du UpJohn va
Abbott 1a hai cong ty rat giong nhau véi so do 1oi nhuén co phleu
twong tw cho dén trwde thoi diém chuyen doi, UpJohn tir d6 da giam
98% so v(1 Abbott trong vong 21 ndm, trwrdre khi dau hang va sat nhap
v&i Pharmacia vao ndm 1995. C6 mot chuyén ngoai 1é kha thu vi,
Darwin Smith, Colman Mockler, George Cain déu dwoc dé bat tir bén
trong cong ty. Stanley Gault, Al Dunlap, va Lee Iacocca déu dwoce dwa
vao cong ty tlr bén ngoa1 nhw mot vi ctru tinh. Diéu nay thé hién mot
két luan c6 tinh hé thong hon tir cudce nghlen clru cia chung toi.
Nhitng chu'ng clr cua chung t6i khong bo sung cho y kién rang ban cin
dwa mot ngu‘oq tir bén ngoai vao dé lam dao 1on tinh thé cong ty va
dwa no tir tot dé€n vi dai. That sy thi viéce chon mot nhan vat noi t1eng
tlr bén ngoai vao lam chu thé thay d6i c6 méi quan hé ngwoc chiéu voi
viéc chuyén d6i tir t6t dén vi dai mot cach bén vitng. (Xem Phu luc
2.A.)

Mudi trong s6 mudi mot Tong giam ddc nhay vot déu dworc dé
bat tir bén trong cong ty, ba trong s6 d6 1a do thira ké trong gia dinh.
Nhiing cong ty d6i trong chon ngum ngoa1 sau lan nhiéu hon, nhung
ho lai khong thé mang lai két qua vi dai va bén viing.[45]

Mot vi du tuyét voi vé nhfrng thay d6i tir bén trong 1a Charles R

“Cork” Walgreen I11, ngu’0’1 da dwa mot cong ty Walgreens dang réu
ra thanh mot cong ty co két qua vwrot trén thi trrdmg co6 phiéu 15 [an
trong khoang thoi gian tir cudi ndm 1975 dén 01/01/2000.[46] Sau
nhiéu ndm d6i thoai va tranh ludn trong ndi bo nhom lanh dao ve
kinh doanh trong nganh dich vy an uong, Cork cam giac cudi cing
nhém da dat bwée ngoit ro rang va dé hiéu (point of clarlty and
understanding): tirong lai twroi sang clia Walgreens ndm & nhitng
tiém thudc tay tién dung, khong phai 1a dich vy &n udng. Dan Jorndt,



nguoi k& nhiém Walgreens giit chirc Tong giam ddc vao nim 1998, da
ké lai nhirng gi dién ra ti€p sau do:

Cork phat biéu tai mot trong nhirng budi hop 1én k& hoach: “Okay,
bay gi¢r t6i s€ vach ra m6t muc tiéu. Chung ta s€ rat ra khoi nganh
kinh doanh nha hang trong vong 5 nim.” Vao thoi diém do, chung toi
c6 hon 500 nha hang. Ca phong hop im lang, t1r0’ng nhw ban c6 thé
nghe dwoc nhlp thé cia moi nguroi! Ong noi ti€p: “T61 mudn moi
ngwdi biét rang kim d6ng h6 dang chuyén dong Thoi gian khong cho
chung ta dau....” Sau thang sau, chung toi lai gap nhau trong cuoc hop
k& hoach va c6 ai @6 v6 tinh néi ring chting ta chi con 5 nim dé rat ra
khéi nganh kinh doanh nha hang. Cork khong phai mot ngwoi thudc
dang hay om som. Ong chi nhip ngoén tay 1én ban va néi: “Nghe nay,
cac ban chi con 4 nam rwdo1 niva thoi. T6i noéi la moi nglrb’i cO 5 nam
cach day da 6 thang Bay gi¢r chi con 4 nam rwdi ma théi.” Vang, tir
ngay do, moi Vlec that sw chuyen dong dé loai dan nganh kinh doanh
nha hang. Ong 4y khong bao gi¢ nao nting. Ong &y khong bao gidr nghi
ngo, cing khong bao gio chi trich.[47]

Cung giéng nhw khi Darwin Smith ban cic nha may gidy cta
Kimberly - Clark, quyét dinh ciua Cork Walgreen doi héi tinh cwong
quyét cao. Khong phai vi dich vu &n uéng 1a mot phan kinh doanh 1ém
(m#c du nd ¢6 mang lai nguon loi nhuin dang ké). Van dé that sy lién
quan dén tinh cam nhiéu hon. Sy that 1a Walgreen da sang ché ra
mon sinh t6 mach nha va kinh doanh dlCh vu &n uéng la mot truyen
thong gia dinh 1au doi co tir thoi 6ng ¢6 ctia Cork. Mot s& diém ban
thirc an con dworc dat tén theo chlnh 6ng — mot chudi nha hang cé tén
la Corky s. Nhung bat ké diéu gi, néu nhw Walgreens c6 phai pha vor
truyen thong lau doi caa g1a dinh dé tap trung nguon lye cho linh vire
ho c6 thé tré thanh g101 nhit trén thé giéi (1a nha thudc tiy tién
dung), Cork chic chin sé lam thé. Mot cach ling 1€, mot cach bén bi,
mot cach don gian.[48]

Ca tinh lang 1€ va quyet tAm cta nha lanh dao cap d6 5 khéng chi
thé h1en trong nhu’ng quyet dinh 1é6m, nhw ban di dich vu kinh doanh
an uong, hay d4u tranh chéng lai nhu'ng ké c6 y dinh thau tom cong
ty, ma con thé hién qua phong cach ca nhan chuyen can nhw mot
ngwdi the. Alan Wurtzel, mot thanh vién thudc thé hé thir hai da thira
hu’O’ng cOng ty nho cua gia dinh va bién n6 thanh Circuit Clty, la
ngwdi thé hién rd rang nhit phong cach nay. Khi dwoc hai vé sy khac
nhau gitra 6ng va vi Tong gidam déc & cong ty so sanh tryre tiép,



Wurtzel da tom lai: “Con ngwa biéu dién va con nguya cay — Ong ay
glong nhw mot con nguwa biéu dlen con toi glong mot con ngyra cay

on.”[49]

Ctra sO va tAm gwong

Lo1 nhan xét clia Alan Wurtzel vé con ngwa cay rat thi vi néu ta
xét hai yéu t6 sau. Thir nhat, ong da co6 bang tién si vé khoa luat hoc
tai dai hoc Yale, ro rang, tinh cach can cl nhw ngya cay ctia Ong
khong phai la do thiéu thong minh. Thit hai, phu’O’ng phap lam viéc
can cu da tao nén tang cho nhitng két qua biéu dién that sw vi dai. bé
t61 noi ro hon thé nay: Néu ban phai chon gitra viée dau tw 1 USD vao
Circuit City hodc 1 USD vao General Electric vao ngady ma huyén thoai
Jack Welch bdt ddu ndm quyén & diy vao ndm 1981 va gitr s6 tién cho
dén ngay 01/01/2000, thi ban sé gidu hon nh¢ Circuit City, gdp 6 1an.
[50] Khong phai 1a mot két qua toi doi voi mot con ngua cay.

Ban c6 thé hy vong nhu'ng két qua ph1 thwomg nay sé khién Alan
Wurtzel c6 thé thao luan vé nhu'ng quyét dinh thong minh 6ng da dwa
ra. Nhu'ng khi chung toi yeu cau ong hay liét ké 5 yéu t6 chinh trong
viéc chuyen d6i cong ty, sdp x€p theo thir tw quan trong, Wurtzel dwa
ra mot cau tra 1o1 dang ngac nhién: Yéu t6 dau tién 12 may mén.

Chung toi may mdn hoat dong trong mot nganh cong nghiép tuyét
voi, va dwore gi6 thoi thuan chiéu sau lung.”

Chung t6i phan bién lai, va chi ra rang chiing t6i chon nhitng cong
ty nhay vot dwa trén két qua kinh doanh cua ho cao hon mire trung
binh cua nganh. Ngoai ra, cong ty so sanh tryec ti€p (Silo) ciing hoat
dong trong cung mot nganh, dwoc cing mot luodng gi6é ho trg, tham
chi ho con ¢co nhu'ng canh bu6ém 16m hon. Chung toi tranh cai voi
nhau vé diém nay trong mot luc, va Waurtzel van tiép tuc gan cho sy
thanh cong cia minh 1a do may min dung noi dung ldc. Sau do, khi
dwoce héi vé nhu'ng yeu to dong gOp vao s bén virng cla qua trinh
chuyen d6i, 6ng noi: “Pieu dau tién t6i nghi d&n 1a may min ... T6i
may min tim dwoge ding nguwdi thay thé.”[51]

May mén. Qua 1a mot yéu t6 ky quic dé ban luan. VAy ma cac nha
lanh dao nhéy vot n6i vé may mén rit nhiéu trong nhirng cudc phéng
van véi ching t6i. Trong mot cude phong vAn voi nha 1lanh dao cong
ty Nucor, chiing t6i hoi 6ng nho dau cong ty da lién tuc dwa ra dwoc



nhitng quyét dinh ding d4n; 6ng tra loi: “Toi nghi chung toi chéng
qua chi may min.”[52] J oseph F. Cullman ITI, vi Tong giam ddc Cap
do 5 trong glal doan chuyén d6i cia Phlhp Morris, thang thu'ng tw
ch6i nhan cong vé minh trong sy thanh cong cla cong ty, ma cho rang
minh may mén c6 dwoc nhu'ng dong nghiép tuyet Vo1, ngu'0’1 ké&
nhiém tuyet vo1i, va ngum tién nhiém tuyet voi.[53] Ngay ca quyen
sach Ong viét, ong viét vi moi ngwdi qua tha thiét nhung 6ng cling
khong c6 ¥ dinh ban rong rai ra ngoai, cling mang mot cai twa rat la
“T6i 1a mot ngwoi may man”. Doan mdé ddu nhw sau: “T6i 1a mot
ngwdi rat may méan tir nhitng ndm thang dau tién trong cudc doi: b6
me tuyét voi, di truyén t6t, may mén trong tinh yéu, may méin trong
kinh doanh, vA may m#n khi m6t ngwoi ban hoc tai Yale da quyét
dinh triéu tap toi vé Washington D.C. vao dau nim 1941 thay vi tap
trung trén mot con tau ma sau do da bi chim va mang theo toan bo
moi ngu'0’1 trén do trong vung blen Bic Dai Tay Dwong, may man
dwoe vao Hai quin, va may mén van con song & tudi 85.”[54]

Thoat dau ching t6i rat béi roi triwdre sy nhan manh vao may
min. Sw that 1a ching t6i khong tim thay bang chirng rang cong ty
nhdy vot dwoe trod ban cho nhiéu may mén hon (hay nhiéu van xui
hon) so v6i nhfrng cong ty doi trong. Sau d6 ching t6i bt ddu nhan
ra mot khuén mau hoan toan trai nguoc ¢ nhu'ng vilanh dao cong ty
doi trong: Ho thwong xuyén d6 16i cho van xui, va thu'O’ng xuyén than
phién vé nhirng kh6 khén ho phai déi méit trong moi trwrdmg.

Hay so sanh Bethlehem Steel va Nucor. Ca hai cong ty déu hoat
dong trong nganh thep va san xudt nhu'ng san pham rat kho tao sy
khac biét. Ca hai cong ty déu phai d6i mat vdi sy canh tranh cia cac
loai thép nhap khau re tién. VAy ma lanh dao & hai cong ty c6 cai nhin
hoan toan khéc nhau veé cing mot hoan canh. Tong glam déc cong ty
Bethlehem t6ng két nhitng kho khiin cong ty phai dm mat trong nam
1983 bing cach d6 tdi cho hang nhap khau: “Moi van dé cta chung ta
la hang nhap khau.”[55]Ken Iverson va di ngl nhan vién cua 6ng tai
Nucor xem cung mot thach thire hang nhap khau 1a mot dieu may
min. (Ching ta chang phéi may mén sao; thep thi nang, ma ho phal
chuyen ché thép xuyén dai du’O’ng, vi Vay ta co 10’1 th&€ hon ho rat
nhiéu.) Iverson nhén théy cic van dé so 1, s 2, s6 3 cua nganh cong
nghiép thép nwéc My khong phai la hang nhap khau, ma 1a sy quan
1y.[56] Ong con day 1én cao trao khi tuyen bd cong kha1 chéng lai viée
chinh phua bao ho khoi hang nhap kh4u, 6ng néi trwrde mot khan
phong nhitng nha lanh dao cac cong ty thep khac nadm 1977 rdng van



dé thye sy ma nganh cong nghlep thép nwée My dang d61 mat 13 viée
quan ly khong theo kip sy doi méi.[57]

Sy nhan manh vao may m#n 12 mot phan ctia mot khuén mau ma
chiing t61 dit tén 13 ctra s6 va tAim guong.

Nha 1anh dao CAp @0 5 nhin ra ngoai ctra sO va gan cong lao cho
nhu'ng yéu t6 ndm ngoai ban than ho khi moi thu' tién trién tot dep
(va néu ho khong tim dwore ai hay sy klen gl dé gin cong thi ho cho
rang nho may man) Trong khi d6, néu moi sy khong sudn sé thi ho
khong d6 16i cho van xui ma nhin vao tdm gwong dé nhin nhén trach
nhiém.

Nhu'ng vi lanh dao cong ty ddi trong thi lam hoan toan ngworc lai.

Ho sé nhin ra ngoal ctra sO dé @6 16i cho diéu gi 6 hoic ai @6 ngoai
ho néu két qua x4u, nhu'ng lai ty khen minh trwéce guwong va glanh
cong lao khi moi viée tién trién tot. Pitu ngac nhién 1a ctra so va tAm
guwong khong phan anh sy vat mot cach khach quan. Moi nglr0’1 du'ng
bén ngoal ctra sO chi vao cac vi lanh dao C4p do 5 bén trong va noi:

Ong Ay 1a ngwoi chinh yéu, khong co sy h1r0’ng dan va lanh dao cta
ong 4y, chiing ta da khéng c6 mot cong ty vi dai.” Con nha lanh dao
Cap d0 5 thi chi vao nhlrng con ngudi bén ngoai ctra s6 va noéi: “Hay
nhin vao nhirng con ngwoi vi dai kia va van may da gitp moi thir ¢6
dwoe nhw hém nay. T6i 1a mot ngwdi may man.” Ca hai déu ding ca,
di nhién roi. Nhung nhirng ngwoi CAp do 5 sé khong bao gior nhin
nhan sy that nay.

NUOI DUO'NG KHA NAN G LANH PAO CAP
DO 5

Cach day khong 1au, t6i chia sé két qua ve Cap d0 5 véi mot nhoém
cac nha lanh dao cap cao. Mot phu nit vira méi dwoc bo nhiém Tong
giam d6c gio tay va noi: “T6i tin vao nhiing gi 6ng néi vé cac nha lanh
dao nhay vot. Nhung t6i c6 mot noi lo la khi t6i nhin vao guong, toi
biét minh khong pha1 la Cap do 5, it nhat 1a chwa phai. Mot phan Iy do
to1 dwoc dé bat Vao cong viéc nay 1a vi cai toi ctia minh thic ddy. Phai
chang 6ng mudn ndi rang to6i khong thé dwa cong ty ctia minh 1én vi
dai néu t6i khong phai la Cap d6 5?7



Toi dap: “Toi khong chic liéu ban c6 nhat thiét phai 1a nha lanh
dao Cip do 5 dé duwa cong ty minh lén vi dai. T6i chi don gian la dwa
ra dan chirng. Trong s6 1.435 cong ty tirng xuat hién trén danh sach
Fortune 500 ma chiing t0i xem xét ban d4u, chi ¢6 11 céng ty dwoce
chon vao cudc nghién clru clia chﬁng toi. Trong sO 11 cong ty nay, tat
ca nhlrng ngu'0’1 o vi tri trong yéu ctia ho déu c6 kha nang lanh dao
CAp a9 5, ké ca Tong giam déc, tai thoi diém nhay vot ctia ho.”

Co Ay ngBi yén mot lac 1au, va ban cb thé tuéng twong moi nguvi
trong phong déu dang Am tham thuc gluc c6 hoi diéu can phal héi.
Cubi cing, o 1én tiéng: “Vay ching ta c6 thé hoc dé dat Cap do 5
khong?”

Gia thiét cua t6i 1a 6 hai loai ngwdi: nhitng ngwoi khong c6 hat
giong Cap do6 5 va nhimg ngwoi mang trong minh hat giong nay.
Nhom thir nhat bao gom nhitng ngwoi ma trong mot triéu nam nira
cung khong thé chién thing dwoce nhu ciu cai toi vi tham vong 16m 1a
xay dung mot diéu gi d6 to 16m va lau dai hon ban than ho. Dol voi
nhitng ngwoi nay, cong viéc trwde tién l1a vi nhirng gi ho dwoe nhan —
danh tiéng, cua cai, sy ninh not, quyén lyc, v.v - chir khong vi nhirng
gi ho sé xay dung, sang tao, dong gop.

Bang tong két: Hai mat ctia kha ning lanh dao Cap
do s

Y chi chuyén nghiép Ban tinh khiém nhwong

Thé hién sy khiém tén thuyét
phuc, tranh sy ham mo cta cong
chung; khéng bao gio khoe khoang.

Tao ra két qua vi dai, tao ddng lyrc cho
qua trinh chuyén doi tir tot dén vi dai

Hanh ddng voi sy kién quyét
ling 1€ va binh than; dya chi yéu vao
cac tiéu chuén hiéu qua chtr khong
phai c4 tinh truyén cam hirng dé
thic ddy moi nguwoi.

Thé hién mot quyét tam sit d4 phai
lam nhitng gi cAn lam dé mang lai hiéu qua
lau dai t6t nhat, cho du viéc @6 kho khin
dén thé nao



Pé ra cAc tiéu chuin dé xay dyng mot Hwoéng tham vong vi cong ty,

cong ty vi dai va bén virng; nhat quyét khong vi ban thén; tao diéu kién cho
khong bang 1ong voi mot két qua thap ngwoi ké nhiém dat nhitng két qua
hon. con cao hon trong thé& hé tiép theo.
Nhin vao gwong, chir khong nhin qua Nhin ra ngoai ctra so, chir
ctra s0, d& nhan trach nhiém néu két qua khong nhin vao gwong, @6 ghi cong
khong t6t, khong bao gior d6 16i cho ngwdi  cho thanh cong ctia cong ty — cho
khéac, hay nhirng yéu t6 khach quan bén ngwdi khéce, cho cac yéu t6 khach
ngoai, hay van xui. quan, cho may méin.

biéu tré tréu 1a sy cdm hén va tham vong c4 nhén gitp con ngwoi
dat dwoe quyén lye lai mau thuan véi tinh khiém nhwong cin thiét &
kha néng lanh dao Cép d0 5. Khi ban két hop sy tré tréu ndy voi vige
d’01 ngii giam doc thu’O’ng hoat dong dwdi mot niém tin sailac1a ho
can thué mot lanh dao ndi tiéng, dé cao cai téi dé dwa cong ty 1én vi
dai, ban c6 thé hiéu dworc tai sao cac nha lanh dao Cap do 5 it khi xuit
hién trén vi tri cao nhAt cta céc to chire.

Nhoém nglrb’i thir hai, toi tin rﬁng nhém néy déng hon nhém 1 rat
nhleu bao gébm nhu'ng ngu'oq c6 tiém néng tién t¢1 Cap d0 5; nang luc
da ndm sin trong ngu'0’1 ho, c6 thé bi che khuat hoic chwa dworc khoi
d4y, nhung da san cd. Néu duoc /dat dwdi hoan canh thich hop — tw
xem xét lal ban than, ti phat trién ban than mot cach c6 ¥ thire, mot
nguodi ¢d van thong thai, mot thiy gido tuyet voi, cha me thu'O’ng yéu,
mot klnh nghlem séng quan trong, mot ngwoi sép dat Cap d0 5, hay
b4t ctr yéu t6 nao khac — ho sé c6 thé phat trién.

Nhin vao dir liéu, chting t61i nhan thiy mot s6 vi lanh dao trong
cugc nghién ctru da trai qua nhitng kinh nghiém song quan trong c6
thé da khoi mao hay phat trién st trrdng thanh cta ho. Darwin
Smith da toa sang sau khi 6 ong mic bénh ung thw. Joe Cullman chiu
anh hu'O’ng ning ctia Thé chién II, dic biét 1a quyet dinh triéu tap bi
thay d6i vao pht chét gitp ong thoat khéi chuyen tau dinh ménh ma
néu khong 6ng da chét theo no. [58] Mot niém tin ton glao Vlrng chic
hay tim dworc niém tin trong ton glao cling c6 thé gitp nuoi duwdng
phat trién nhirng tinh cach cta ngwdi Cap do 5. Colman Mockler
chang han, da chuyén sang theo dao Thién Chtia phuc am khi dang
hoc MBA tai Harvard, va sau do, theo loi quyen Cutting Edge, tr&
thanh ngwoi khoi xwéng cho mét nhéom cac nha lanh dao doanh



nghiép tai Boston gip g& thwong xuyén vao budi sang dé thao luan
viéc dwa cac gia tri ton giao vao moi trwong kinh doanh.[59] Tuy
nhién cling c6 nhitng nha lanh dao khac trong cudc nghién ctru khong
c6 mot si kién nao 1lam chit xtc tac; ho chi sdng cudce doi binh
thwong va bing cach nao d6 dat d&n C4p do 5.

T61i tin, mic du t6i khong chirng minh dwoc, ring nhitng ngwdi co
tiém ning tré thanh nha lanh dao Cap dd 5 c6 rat nhiéu trong xa hoi
chiing ta. Theo sy wéc doan cua 01, van dé khong phai 1a viéc khan
hiém nhiig ngwoi tiém ning. Ho dang ton tai xung quanh ching ta,
néu chiing ta bi€t minh phai ki€m cai gi. Vay cai do6 1a cai gi? Hay tim
kiém nhiing trLrO’ng hop khong ai deng ra nhin cong khi nhirng két
qua phl thu'ong xuat hién. R4t c6 thé ban sé tim thady mot nha lanh
dao Cap @0 5 tiém nang dang lam viéc.

T6i rdt mudn dwa ra mot danh sach cac buée can 1am dé ban ty
phat trién 1én thanh Cap dd 5, nhung t6i khong c6 duorc nhu'ng thong
tin nghlen ctru virng chic dé dwa ra mot danh sach dang tin cay. Cudc
nghlen ctru cia ching t6i cho thay Cap do 51a mot yeu t6 chinh trong
chiéc hop den chira dung nhirng gi can thiét dé chuyén doi cong ty tir
tot dén vi dai. Tuy nhién bén trong chiéc hop den do lai chira du'ng
mot chiéc hop den khac, d6 14 sy phat trién bén trong con ngu‘oq dé
dat Cap d90 5. Chung t6i c6 thé doan diéu gi ndm bén trong chiéc hop
den do6, nhung cling chi thé théi, nhitng 101 doan. Vi vy, noi ngan
gon, Ca'p do 51a mot y twong hay, mot y tlré’ng manh me, va dé tao ra
dworc nhu'ng s nhay vot tir t6t dén vi dai, c6 1€ n6 con 1a mot y tu'0’ng
thiét yéu. Mot danh sach kiéu nhw “Muwoi buéde dén Cap d6 5” sé lam
y twong tré nén vat vanh.

Loi khuyén cua toi, dwa trén két qua cudc nghién ctru, 1a hay bit
dau luyén tap nhitng ky luat t6t dén vi dai khac ma ching t6i da phat
hién ra. Ching toi tim thdy moi quan hé cong sinh gitra Cap d0 5 va
nhitng két ludn khac. Mot mit, CAp do 5 gitip ban thye hién nhirng
két luan khac; mét khéc, thye hién nhirng két luin nay gitp ban dat
dwoe Cip do 5. Hay thir nghi nhw thé nay: Chwong nay noéi vé nhiing
nha l1anh dao Cap d0 5 1a ai; nhirng chwong con lai s& miéu ta nhitng
gi ho lam. Lanh dao theo cac ky luat khac s€ gitp ban di dang huwéng.
Khong c6 gi bao dam ban sé dat dén Cap do 5 hoan toan, nhung it ra
no6 ciing cho ban mot diém cu thé dé bt dau.

Chting t6i khong thé néi chic c6 bao nhiéu phian trim nguwoi b t6



chat bén trong minh, va c6 bao nhiéu trong sd d6 c6 thé nudi dwong
no6 16m lén. Ngay ca nhirng ngwoi trong nhom nghién ciru cua ching
to61 da phat hién ra Cap d0 5 cling khong tw biét dworc liéu ching téi co
phat trién 1én thanh Cap d0 5 hay khong. Tuy nhién, tit ca ching t6i
déu bi anh hwdng va truyén cam hirng sau sic b y twdng nay.
Darwin Smith, Colman Mockler, Alan Wurtzel, va tat ca nhirng nha
lanh dao Cap d0 5 khac da tré thanh thin twong clia ching téi, mot
diéu chiing t61 mudn hwéng dén. Liéu chung toi c6 1én dwoce dén dinh
Cap d0 5 hay khong thi cong sirc bé ra ciing dang. Bd1i vi cling gidng
nhw nhirg sw that co ban khéc vé nhirng gi t6t nhit cho con ngudi,
khi chting ta nhin ra dworc sy that, ching ta biét rdng cudc song cua
minh va nhitng gi minh cham vao sé t6t hon véi nd lwe ctia ban than.

T6m tit chwong
KHA NANG LANH DPAO CAP PO 5

NHONG PIEM CHINH

- Moi cong ty nhdy vot déu c6 kha ning lanh dao Cép d6 5
trong nhitng nam chuyén doi quan trong.

- Cép @6 5 mudn noéi d&n mot hinh thap nam cdp bac thé hién
nang lie diéu hanh, trong d6 Cap d0 5 1a cao nhat. Nhitng nha lanh
dao CAp do 5 1a sy két hop day nghich 1y gitra sy khiém ton ca nhan
va nghi lyre lam viéc. Ho la nhitng ngwdi tham vong, di nhién, nhung
tham vong trwde hét 1a vi cong ty, chir khong phai vi ban than ho.

- Nhalanh dao Cap d0 5 tao diéu kién cho ngwdi ké nhiém dat
dwoe nhitng thanh cong 16m hon trong thé hé ké tiép, trong khi
nhitng nha lanh dao Cap d0 4 ch trong cai toi chi tao diéu kién that
bai cho ngwoi ké nhiém.

- Nhalanh dao Cap d6 5 thé hién sy khiém tén thuyét phuc,
nhdn nhwong va deé dit (understated). Ngwore lai, hai phan ba cong ty
doi trong c6 nhirng nha lanh dao c6 cai toi cyre 1om da gop phén vao sy
tan vo hay ti€p tuc & mirc tAim thwong cua cong ty.



- Nha 1anh dao Cap @0 5 bi théi thic béi mot khat vong chay
bong phai mang lai két qua bén vitng. Ho quyét tim lam bat ctr diéu
gl can thiét @€ xay nén mot cong ty vi dai, cho du quyét dinh dwa ra
c6 kho khian hay to 16m d&€n mirc ndo.

- Nha 1anh dao C4p @9 5 thé hién mot sw can cit nhw ngwoi lao
dong that sy, nhw hinh &nh mot cha ngya cay thay vi ngyra biéu dién.

- Nhalanh d&ao Cap do6 5 nhin ra ctra s6 va cho ring sy thanh
cong 1a do cac yéu t6 khong thude ban than ho. Nhung khi moi viéce
khong dwrgre nhw v, ho lai nhin vao gwong va tw trach minh, nhan lanh
moi trach nhiém. Nhitng vi Tong gidm ddc ddi trong thuwromg lam diéu
ngwoc lai — ho nhin vao gwong dé ghi nhan cong lao cia minh dong
gop vao sw thanh céng, nhung lai nhin ra ctra so6 khi can d6 16i cho
nhiig két qua khéng nhu y.

- Mot trong nhitng khuynh hwéng dang lo ngai trong thoi
gian gan day 1a viéc chon lya (nhat 12 tir cac thanh vién HoOi dong
quan tri) nhitng nhan vat diéu hanh noi tiéng, choéi sang, va loai bé
cac nha lanh dao C4p do 5 tiém néng.

- Téi tin rdng c6 nhiéu nha lanh dao Cap d0 5 tiém ning dang
song quanh chiing ta, chi can chiing ta biét minh dang tim cai gi, va
nhiéu ngwdi trong s6 nay c6 tiém ning phét trién 1én Cap do 5.

NHOUNG KHAM PHA BAT NGO

- Nhitng nha lanh dao noi tiéng dwoe thué tir bén ngoai ti 18
nghich véi qua trinh di tir t6t dén vi dai. Mwo1i trong s6 mwroi mot vi
Tong gidm d6c cong ty nhdy vot di 1én tir bén trong céng ty, con
nhiing cong ty d6i trong thi thué ngoai 6 Ian nhiéu hon.

- Nha lanh dao Cap @0 5 thwong cho rang thanh coéng la do
may min hon 14 sy vi dai ctia ban than.

- Chung t6i khéng ¢d ging di tim nha lanh dao C4p d6 5 (hay
bat cir diéu gi trong tw) trong cudc nghién ciru nay, nhung dir liéu
that thuyét phuc. Day 1a nhirng két luan tir thye t€, chir khéng phai do
1y thuyét tao ra.






CHUONG BA: CON NGUOI b1
TRUOC — CONG VIEC THEO SAU

Sé c6 nhirng lic chung t6i khong thé doi ai dwore.
Nao, bay gior ban phdi quyét dinh & yén trén xe hay xuéng xe.
KEN KESEY
Trong tac pham The Electric Kool Acid Test ctia Tom Wolfe[60]

Khi ching t6i bit dau cudce nghién ctu, chung toi nhu'ng tu'O’ng
minh sé phat hién ra buée dau tién dé dwa mot cong ty tir tot den Vi
dai 1a phai dé ra hwémg di méi, tAm nhin mé1, chién lwge méi, roi sau
do la tim ra nhirng nguoi dﬁng diéu va dat ho vao hwéng di madi nay.

Diéu chting toi tim ra hoan toan ngworc lai.

Viéc dau tién nhitng nha lanh dao khoi xwéng qué trinh chuyen
d6i tir tot dén vi dai lam khong phal 1a dinh hwéng xem sé 14i chuyén
xe buyt di dau roi kéu g01 moi nglr0’1 lén xe. Khong, dAu tién ho tim
cho dung ngu'0’1 dé moi 1én xe (va moi nhu'ng ngwoi khong phu hop
xudng xe), roi méi nghi xem sé 14i chiéc xe di dau. Ho sé noi dai loai
nhu: “Nghe nay, toi that sy khong biét sé 14i chiéc xe di dau. Nhung
t0i biét chic thé nay: Néu ching t6i moi dwoe ding nguoi 1én trén xe,
moi ngwoi phai ngoi dtng chd ctia minh, va dwa nhitng ngwoi khong
phu hop xudng xe, ltc d6 ching toi sé biét cach dwa n6 d€n mot noi
tuyéet voi.”

Nhitng nha lanh dao nhay vot hiéu rat ro ba dfeu don gidn. Thtr
nhat, néu ban bit dau véi “ai”, roi méi téi “cai gi”, ban sé dé dang
th1ch nghl v&i moi trlrong thay d6i. Néu ngwoi ta tham gia vao
chuyen xe chi vi chuyen no dang di di den dau, thi chuyén gi sé xay ra
néu ban dl dworc 10 cay so th1 ban lai muén d6i hwéng? Lic @6 ban
gdp ric roi ngay. Nhung néu ngu’0’1 ta 1én xe vi quan tim dén nhiing
ngwdi cling c6 mit trén do, thi sé dé dang doi hu'O’ng “Nay nhé, t01
leo 1én chuyen Xe nay vi nhu'ng ngwdi cd mit & diy, néu chung ta cin
phai d6i mé1i thanh céng, thi ciing dwoe théi.” Thir hai, néu ban chon



dting nguwdi trén xe, sé khong cb viéc phai thic ddy hay quan 1y con
ngwoi. Mot nguwoi phu hop khong can dwoc quan 1y chit ché hay thic
day, ho sé ty cam thay thoi thiac béi mot dong lue bén trong phai dat
két qua t6t nhit va dong gop mot phan tao nén sy vi dai. Thir ba, néu
ban chi c6 trong tay nhitng ngwoi khéng phu hop, thi cho du ban ¢6
tim dang hwéng di, ban cling khong c6 mot cong ty vi dai. Tam nhin
vi dai ma khéng c6 nhirng con ngwoi vi dai cling tré nén vo nghia.

Hay nhin vao trwomg hop ctia Wells Fargo. Wells Fargo bat dau
giai doan 15 ndm dat hiéu suét phi thwong tir nim 1983, nhung nén
tang cla s thay d6i nay phai tinh tir thap nién 1970, khi Téng giam
déc lac bay gior 1a Dick Cooley khéi dau thiét lap mot trong nhitng doi
ngi lanh dao dAy tai nang trong nganh ( nha dau tw Warren Buffett
cho rdng ho 1a doi ngu g101 nhat)[61]. Cooley tién doan nganh kinh
doanh ngan hang sé di d&€n nhirng thay d6i 16m, nhu'ng ong khong to
ra vé minh biét dwoce hinh thirc thay d6ila gi. Vi vay thay vi ng01 soan
ra chién lwoc d6i dau voi thay d6i, ong va Cht tich hoi dong quan tri
Ernie Arbuckle tap trung vao Vlec dwa “mot dong chay tai nang khong
nging” vao trong huye't mach cta cong ty. Ho thué nhiing ngu‘O’i xuat
chiing bat cir ltic ndo, bat cir & dau ho tim thay ma khong can biét sé
dat nhirng ngu'0’1 nay vao lam cong viéc cu thé nao. Ong ndi: “Poé 1a
cach ban xay dung twong lai. Néu toi khong dt thong minh dé nhin
thay nhu'ng thay d6i sip dén, ho sé gitp ching t6i. Va ho sé @t linh
dong dé giai quyét.”[62]

Phwong phép cua Cooley thé hién day 1a mot 101 tién tri. Khong ai
c6 thé du doan dworc nhitng bién d6i mang lai do luat 1& thay doi.
Nhlrng khi nhirng thay d6i dién ra, khong mot ngan hang nao giai
quyet hay bing Wells Fargo. Vao th0’1 diém nay, nganh kinh doanh
ngan hang rét xudng dwdi thi tredng chung 59%, nhung Wells Fargo
lai cao hon thi trweomg gap 3 1an.[63]

Carl Reichardt, nguwdi 1én nhan chire Tong giam d6c ndm 1983,
cho ring thanh coéng ctia ngan hang phan 16m 1a nhé vao doi ngti nhan
vién ong dwoce thira hwéng tir Cooley.[64] Khi Carl Reichardt dwa ra
danh sach nhu'ng ngwoi da tham gia doi ngili 1anh dao Wells Fargo
dwdi thot 6ng, ching toi khong khoi choang Vang Hau nhuw tit cd moi
nguoi glcr da tré thanh Tong giam d6c mot cong ty 16m: Bill Aldmger
la Tong giam ddc Household Finance, Jack ‘Grundhofer la tong giam
déc Bankers Trust, Richard Rosenberg 14 tong giam d6c Bank of
America, Bob Joss 1a tong giam ddc Westpac Banking (mot trong



nhitng ngan hang 16m tai Uc) va sau nay 1a Truedng khoa Kinh t&€ Sau
Pai Hoc (Graduate School of Bussiness) tai Dai hoc Stanford — day
chic khong phai 1a mot doi lanh dao bat ky. Arjay Miller, mot thanh
vién Hoi dong quan tri ciia Wells Fargo su6t 17 ndm, cho ching téi
biét d6i ngti 1anh dao & Wells Fargo 1am 6ng nhé @€n nhom “Whiz
Kids” danh tiéng da dworc tuyén vao cong ty Ford trong nhitng nim
cudi thip nién 1940 (ma Miller ciing 142 mot thanh vién, sau nay tré
thanh chu tich cta Ford).[65] Phwong phép ctia Wells Fargo rat don
gian: Ban thué nhirng ngwoi gidi nhat, ban huan luyén ho thanh
nhirng nha lanh dao gidi nhat trong nganh, va ban chip nhén sé c6
ngwdi ra di dé tré thanh Tong giam ddc nhitng céng ty khac.[66]

Bank of America lai chon mot phwong phap khac. Trong khi Dick
Cooley lién tuc tuyén nhitng ngwoi giéi nhat ma dng co thé, Bank of
America, theo 101 quyén sach Breaking the Bank, lai theo du6i mot mé
hinh “twémng yéu, linh manh”.[67] Néu ban chon nhitng vi twéng
manh vao nhitng vi tri trong yéu, thi nhitng ngwoi canh tranh sé bo di
hét. Nhung néu ban cho nhirng vi twéng kém, nhirng ngwdi gitr cho
nhiéu hon 1a ngwoi 1anh dao c6 néng lye, thi ¢6 nhiéu kha ning
nhitng ngwoi linh s€ ¢ lai lau hon.

WELLS FARGO VA BANK OF AMERICA
Gia tri tich lily ctia 1 USD déu tw

1-1-1973 — 1-1-1998



M6 hinh nay tao ra mot méi trwomg rat khac so voi Wells Fargo
Trong khi doi ngu tai Wells Fargo hoat dong nhw mét d6i ngu dong
déu, cac thanh vién ngang hang nhau tranh luin nay ltra dé tim ra cau
tra 10'1 tot nhat, thi nhiing vi twémg di kém tai Bank of America lai
ngoi doi linh trén. Sam Armacost, ngu’oq ‘dwoc’ thira h11’0’ng doi ngti
kém nay, da mo ta moi triromg quan 1y tai day: “Sau mAy cudc hop
lanh dao dau tién, toi thu'ong cam giac rat chan nan. Téi chang nhu'ng
khong thay ai phan déi, ma toi cling cha thay ai c6 y kién binh luén gi.
Ho ngdi nhw phdng xem gi6 théi chitu nao.”[68]

Mo6t vi 1anh dao da vé huu ctia Bank of America da goi nhirg vi
lanh dao cip cao trong nhirng ndm 1970 1a ¢ Nglr0'1 Nhwa”, da dll‘O’C
huédn luyén cach im 1dng tuan theo chi thi cta vi Tong glam doc quyén

lyre. [69] Sau nay, khi da thua1ld hon 1ty ddla trong nhirmg nam gitra
thap nién 1980, Bank of America mé&i tuyen mot doan nhu'ng tu'ong
gi6i dé virc diy ngan hang. Va ho di dau dé tim nhitng vi twong g101
nay‘? Ngay chinh Wells Fargo. Sy that 1a Bank of America tuyen qua
nhiéu lanh dao ctia Wells Fargo dén ndi trong giai doan chuyen doi
nay nhan vién tir nhan ho la Wells of America. [70]Nh0' Vay ma Bank
of America da bt dau leo 1én dan dan, nhung cung da qua muon. Tw
1973 dén 1998, trong khi Wells Fargo di qua giai doan chuan bj va dat



nhitng thanh tyu dang ké, 1oi nhuin ¢6 phiéu tich lily ctia Bank of
America d3 thim chi khong bang dworc thi trromg chung.

Co thé ban dang nghi: “D6 chila quan tri gioi — viéc tuyén ding
ngwodi vao lam viée. Co la gi dau?” O’ mot mire dd ndo d6 ching t6i
phai dong y voi ban; day ching qua la cach quan tri g101 theo kiéu cd
dién. Nhung c6 hai dieu lam cho cac cong ty nhay vot nay khac biét.

R rang ma noéi, trong tAm ctia chwong nay khong phai 1 vé cach tip hop mot
nhom ngudi thich hop, diéu nay khong c6 gi méi la. Trong tAm d4u tién 14 phai tim
dwoc ngwoi thich hop (va loai béd ngwdi khong phu hop) trirdre khi dinh hwéng sé
di vé dau. Piém chinh tht hai 1a mirc 36 cwrong quyét dwa ra cac quyét dinh nhan
sw dé dwa cong ty tir tot dén vi dai.

Y twéng “con nguwdi di trwede” 14 mot ¥ tu’é’ng don gian dé hiéu,
nhung... kho thire hién, va hau hét moi ng1r0'1 khong lam t6t. Noi thi
dé - chu trong con nguoi, nhlrng thir hoi ¢6 bao nhiéu ngudi c6 dwoc
ky luat nhw David Maxwell, quyet dinh khong phat trlen chién lwoe
cho d@én khi tim dwoc da ngwoi thich hop, méc du moi ngay hoat
dong cong ty thua 16 1 triéu do la cong thém s6 ng 56 ty d6 la? Khi
Maxwell tré thanh Tong g1am doc Fannie Mae ‘trong nhu’ng ngay den
t61 nhat, Hoi dong quan tri rAt mong mudn biét 6ng sé ciru cong ty
bang cach nao. Mic du 4p lwe phai hanh dong 14 rat 16m, phai lam
diéu gi @6 that to 16n, nam 14y banh 14i va bat dau 14i, nhung Maxwell
van wu tién vao viéc tap trung tim ngu‘éri ph1‘1 hop cho nh()rn lanh dao
ciia Fannie Mae. Hanh dong dAu tién cua 6ng la phong van tat ca cac
nha quan Iy. Ong moi ho ng01 va noi: “Thir thach nay sé rat kho khin.
T6i mudn ndi cho anh biét rang cong viéce sé’ip téi doi héi rat khit khe.
Né&u anh nghi minh sé khong phu hO’p voi ap lwe méi cua cong viéc thi
cling chang sao. Khong ai trach méc anh vi diéu nay ca.” [71]

Maxwell néi ro ring chi ¢ chd cho nhitng ngwoi hang A sin sang
bé coéng strec A+, va néu ban khong sin 1ong nhw thé, ban nén xudng
Xe ngay, ngay lac nay [72] Mot gidm d6c mébi vira bo ca cude doi va sy
nghlep dé vao 1am & Fannie Mae da den gap Maxwell va noi: “Toi da
nghe 6ng ndi rat k¥, va t6i khong muoén song thé nay.” Thé la 6ng nay
bo coéng ty vé lam lai cho cii.[73] Cudi cing, mwdi bon trong sd hai
muwoi squ gidm doc da roibo cong ty, va dugc thay thé bang nhfmg vi
giam ddc giéi nhat, nhay bén nhét, siéng nang nhéit trong toan g10’1 tai
chinh.[74] Ciing mét tiéu chuin nay da dwoc ap dung tir trén xuéng



dwd1i trong toan bd Fannie Mae, cic vi gidm ddc cac cip thay mau
nhAn vién va tao ap lue cho nhau, khién cho ty 1é nghi viéc rit cao do
nhiéu  ngudi khong chiu dwoe sy chi trich.[75] Mot thanh vién lanh
dao cap cao cho biét: “Chung toi c6 mot cAu nodi véi nhau ‘Anh khong
thé gia tao dworc & Fannie Mae’. Hodc 1a anh biét rat ro cong viéc cua
minh hodc khong, va néu anh khong biét thi anh sé bi cho ra ria.”[76]

Cé hai cong ty Wells Fargo va Fannie Mae déu thé hién 1 § twdmg
dwa van dé con nguoi di trwede van dé vé cOng viéc, trudre tam nhin,
trwedre chién lwogre, triede chién thuat, trwde to chire cong ty, truedre cong
nghé. Dick Cooley va David Maxwell, ca hai déu 14 vi du cho kha ning
lanh dao cap do 5 khi ho phat biéu: “Téi khong blet chung toi s€ dwra
cong ty vé dau, nhung t6i biét chic chin rang néu toi bit dau véi
nhitng con ngwoi thich hop, dat cho ho nhitng cau héi thich hop, va
dan dit ho vao nhitng cudc tranh luan nay Itra, ching t6i sé tim dwoc
cach dwa cong ty nay thanh vi dai.”

Khac v6i nhitng cong ty nhdy vot xay dung nhitng d6i ngii 1anh

dao manh va siu sic, rat nhiéu cong ty doi trong di theo m6 hinh

“mot thién tai, van nguoi giup viéc”. Trong mo hinh nay, cong ty la
mot bé phong pho dién tai ning c4 nhan xuit ching. Trong nhitng
treong hop nay, mot thién tai trén cao — dong lwe chinh thtic ddy
thanh coéng cua cong ty — 1a mot tai san vi dai voi diéu kién... thién tai
van & lai véi cong ty. Nhitng thién tai nay it khi tao dyng mot doi ngi
lanh dao tuyét voi, vi Iy do don gian la ho khéng can ma cling khf)ng
mudn. Néu ban 14 mot thién tai, ban khong can doi ngii 1anh dao g101
nhw Wells Fargo c6 thé ty téa sang & noi khac. Khong, ban chi can
mot doan quan linh gidi dé thye hién nhu‘ng y tu’O’ng vi dai caa ban.
Tuy nhién, khi thién tai ra di, nhitng ngwoi gitp viéc tré nén lac 1ong.
Ho#c té hon, ho cd ging bit chwéde ngudi tién nhiém bang cac quyét
dinh to tat, manh mé (c6 ging hanh dong nhw mot thién tai, du ban
than khong phai 14 thién tai), va mang lai nhirng két qua khong nhuw .

Eckerd Corporation da phai chiu hau qua do mo6t nha lanh dao c6
kha nang thién pha tim ra viéc phai lam nhung lai khong ¢6 kha nang
tap hop nhitng ngwoi thich hop vao trong nhém diéu hanh. Jack



Erkerd dworc troi phit mot stre séng c4 nhan manh liét (6ng da van
dong tranh ct thong doc bang Florida khi dang diéu hanh cong ty) va
mot tai ning bam sinh nhin thay thong tin thi truong va cac co hoi
kinh doanh, da phat trién tir hai ctra tiém nhé & Wilmington,
Delaware, thanh mot dé ché tiém thudc tay v&i hon 1.000 tiém trai
khip viing d6ng nam nwée My. Dén cudi thap nién 1970, doanh thu
cua Eckerd da ngang béng Walgreens va c6 vé nhw Eckerd dang tién
dén glanh vi tri cong ty vi dai nhat nganh. Nhu‘ng dung lac do, Jack
Eckerd roi bé cong ty dé theo du6i dam me chinh tri, chay dua chitrc
thwong nghi si va tham gia vao chinh quyén tong thong Ford &
Washington. Khong con dwoe din dit béi tai ning cia Eckerd, cong
ty bit dau xudng ddc, va cudi cung bi J.C Penny mua lai.[77]

Sw khac biét gitra Jack Eckerd va Cork Walgreen that qua ro.
Trong khi Jack Eckerd 1a mét thién tai trong viéc chon mua lai nhfrng
ctra tiém thudc tay, Cork Walgreen lai la mot thién tai trong viéc chon
ding ngu‘0'1 dé tuyen dung.[78] Trong khi Jack Erkerd c6 tai nhin ra
tiém nao nén ndm trong khu vire ndo, Cork Walgreen lai c6 tai nhin
th?fy ngwoi nao nén gifr chirc vu nao. Trong khi Jack Erkerd da
sai [am trong mot quyét dinh quan trong nhat doi véi nha lanh dao -
tim ra ngu'oq ké& nhiém — thi Cork Walgreen da phat trién dwoc nhiéu
rng ¢t vién sang gia va chon dwoe ngwdi k€ nhiém tuyét voi, ngwoi
c6 kha nang chirng minh minh con gioi hon ca Cork.[79] Trong khi
Jack Eckerd khong c6 mot nhom diéu hanh nao, Cork Walgreen da
thiét 14p mot nhom diéu hanh gidi nhat trong nganh. Trong khi cor ché
hwéng dan hoat dong cta chién lwge ciia Eckerd Corporation nim
trong dau Jack Eckerd, thi co' ch& hoat dong chién lwoc cia
Walgreens dira vao sy doi thoai trong nhém va chia sé thong tin gitra
cac thanh vién trong nhoém diéu hanh.

Mo hinh “mot th1en tai van ngwo1i gitup viéc” dac biét pho bién
trong cac cong ty ngan ngay. Mot truong hop dién hinh 1a vé mot
ngwdi dwoe biét dén nhw mot “Nhan su” trong kinh doanh: Henry
Singleton cua Teledyne. Slngleton 16m 1én trén moét trang trai & Texas;
tudi tho ctia ong luén mo wée 16m 1én tré thanh mot thwrong gia vi dal
theo hinh mAu chi nghia c4 nhan 16i thoi. Sau khi t&t nghiép Tién si
tai dai hoc MIT, 6ng da thanh 1ap cong ty Teledyne.[80] Teledyne c6
goc tir ti€ng Hy Lap c6 nghia 1a “strc manh tir xa”, mot cai tén rit phu
hop, cling nhw stre manh trung tAm gin két cd mot tip doan trai rong
chinh Ia Henry Singleton.



TELEDYNE CORPORATION
Trwong hop kinh dién “Thién tai véi van ngudi gitip viee”

Gia tri tich lly so véi thi treong chung

1-1-1967 — 1-1-1996

Nhdo vao viée sat nhap, Singleton xay dyng tir moét xi nghiép nhé
thanh mc}t c6ng ty dirng hang 293 trén danh sach Fortune 500 trong
vong sau nam. [81] Trong vong mwdi ndm, Ong da hoan tat hon 100
vu sat nhép, cudi cling thanh lap mot tap doan dan trai véi hon 130
trung tam sinh lo1, cung cap tir kim loai hi€m dén bao hiém.[82] Ky la
thay, ca mot hé thong lam viéc tron tru, trong do Slngleton dong
vai tro chat keo két dinh cac bo phan di chuyen lai véi nhau. Co lan
ong phat biéu: “Téi dinh nghia cong viéc cia minh nhw 1a c6 quyen tw
do lam diéu gi minh cho réng t6t nhat cho cong ty bat cir lic nao.”[83]
Mot bai bao trén ‘tap chi Forbes ndm 1978 da viét: Slngleton s€ khong
nhin dwoce bat et g1a1 khiém t6n nao, nhung co6 ai khong né phuc
thanh tich 1ay lirng ctia ong?” Slngleton ti€p tuc diéu hanh cong ty cho
dén khi 6ng bwée qua tudbi 70, khong hé nghiém tdc nghl t0’1 viéc
nhwong lai cho ngwoi k& nhiém. Tai sao phai lo 1ing dén van dé k&



nhiém khi trong tAm cua tit cd moi viéc 14 tao ra mot cai nén ton vinh
tai nang siéu pham cua ban? Bai bao viét tiép: “Néu trong toan bo bire
tranh nay c6 diém khiém khuy#ét nao, thi @6 1a viéc Teledyne khong
phal l1a mot hé thong ma 1a sy phan chiéu ky luat ciia mot ngwoi duy

hé't”[84]

Va déy chinh 1a mot khuyé't diém chét nguoi. Mot khi Singleton
tir bo viéc diéu hanh hang ngay vao giira thap nién 1980, toan bo tap
doan roi rac da sup d6.Twr cudi ndm 1986 cho t&1 lace sat nhap véi
Allegheny Vao nam 1995, loi nhuén c¢6 phiéu tich liy caa Teledyne da
rot xudng 66% dwdi mire thi tru‘O’ng Singleton da dat dwoc gidc mo
tu6i tho tré thanh mot thwong gla vi dai, nhu'ng ong da hoan toan
that bai trong viéc xay dung mot cong ty vi dai.

Chuing toi ctr twdng sé tim thiy dir liéu cho thiy hé thong lwong
thlré’ng, nhAt 14 d6i voi cé’p diéu hanh, c6 moi quan hé mat thiét vai
viéc nhay vot tir tot dén vi dai. Ching t6i nghi, véi bao nhiéu sy cha y
don vao chét @0 lwong thIrO'ng cho lanh dao, tir viéc chuyén sang tra
lwong bang co hdi mua co phleu den cac goi tien thwéng khong 16 nay
da tré thanh thong 18, chic chin s6 tién hay cach thirc tra hrO’ng
thu'O’ng phai dong mot vai tro chinh trong viéc dwa cong ty tir tot dén
vi dai. Du’O’ng nhw diéu nay 1a dwong nhién, vi c6 thé con cb cach nio
khéc sai khién dwoc ngwoi khac lam dting viéc dé dat két qua cao?

Ro&t cude chiing t61 da hoan toan sai [Am trong van dé nay.

Chung t6i khong tim thady mot lién két nhat quan nao gitra ch€ o lwong
thwémng cho 1anh dao va qua trinh di tir t6t dén vi dai. Cac dir liéu thu thap dwoc
khong da dé két luan ring cau tric lwong thwéng cia lanh dao 1a mot yéu t6 don
b4y trong viéc dwa cong ty tir tot dén vi dai.

Ching t6i danh nhiéu tuan dé nhap dir liéu vé lwong thlré'ng tir
cac ban bao cao uy nhiém va thlrc hién 112 cudc phan tich rleng biét
dé tim ra mot khuén mau hay méi lién hé. Chung toi1 xem xét tat ca
moi thit c¢6 thé dinh lwong danh cho nhém nim nha lanh dao cap cao



nhat — tién mait hay cd phié’u ché& @6 khen thlré'ng ngan han hay dai
han, hrO'ng can ban hay tién thwong, v. v.. . Mot vai cong ty chu yéu
dung co phiéu; mot s6 lai khong Mot s6 cong ty tra lwong rat cao,
mot sO khac lai khong. Mot s6 lai dung dén ché€ o thwéng, mot so lai
khong. Quan trong hon, khi ching t6i phan tich cach thirc tra lwong
thwéng cho lanh dao twong Gng vo1i cac cong ty kh6ng doi trong,
chung t6i khong tim thay mot sy khac nhau nhit quan gitta viéc St
dung c6 ph1eu hay lwong cao, hay tién thu'0'ng, hay ché& do thu'O’ng
dai han. Dlem khéc biét quan trong duy nhéit chdng t6i nhin thay 14
tong cong so tién thwong trong vong 10 nim sau thoi diém nhay vot
ma nhirng nha lanh dao cong ty nhay vot nhan dwoc ¢6 hoi it hon so
v&i nhitng ngwot dong chire tai cice cong ty doi trong lic nay van chi
1a nhirng c6ng ty tAm thwong.[85]

Diéu nay khéng c6 nghia la ché€ do lwomng thwong cho lanh dao
khong lién quan 14 khong lién quan. Ban phai d6i xtr hop tinh hop 1y
(t61 khong nghi la cac 6ng Colman Mocker, David Maxwell, hay
Darwin Smith lai ch4p nhén lam viéc khong cong), va ro rang cac cong
ty nhdy vot cling da tinh dén diéu nay. Nhung mot khi ban da thiét 1ap
dwoe mot hé thong hop 1y thi ché do lwong thwdng cho lanh dao
khong con 1a mot bién s6 quan trong trong viéc dwa cong ty tir tot dé€n
vi dai.

Vi sao lai nhw thé? Don gian vi day 14 mot cach nhin khéac vé
nguyén 1y “con ngwoi di trwde”: VAn dé khong phai 1a ban tra lwong
lanh dao nhw thé nao, ma vin dé trede tién 1a nha lanh dao nao dwoce
tra hrong Néu ban chon dung ngum lanh dao trén “chuyén xe kinh
doanh” ctia ban, ho s€ lam t4t cad moi thir trong quyen han dé xay
dyng mot cong ty vi dai, khong phai vi nhitng gi ho nhan dwoc, ma
chi don glan lawvi ho khong thé nghi minh chap nhén diéu g1 kem
hon. Cac gia tri séng ctia ho budc ho phai xay du’ng sw xudt sic, va
ban khong thé thay d6i diéu nay bing mot ché @ lwong thu’O’ng, cling
nhw ban khong thé buodc ho pha1 thé hay nin tho vay! Cac cong ty
nhay vot hleu mot s that don glan Ngu’oq dwgc chon dung sé€ lam
nhitng viéc can thiét va mang lai két qua t6t nhat ho cb thé, bat ké ché
do lwong thuwong.

Vang, ch€ 3o dong vién va lwong thwéng 1a quan trong, nhung vi nhirng 1y do
rat khac ddi voi cac cong ty nhay vot. Muc dich cua ch€ @0 lwong thuwdng khong
phai 1a dé c6 dwoe cac hanh vi thich hop tir nhitng ngwdi khong phit hop, ma la dé
dwa dwoe nhitng ngwoi thich hop 1én chuyén xe ngay tir dau, va gitr ho lai trén xe



sau do6.

Chting t6i khong thé xem xét ki hon ché& do lwong thwéng ctia cac
lanh dao cap trung, vi khong c6 dit liéu dwgc hé thong hoa nhw cac
ban bao cdo iy quyén danh cho lanh dao cip cao. Tuy nhién, cac dan
chirng tir cAc ngudn thoéng tin, bai bdo déu cho thay nguyén 1y nay
dang véi moi cip trong cong ty.[86]

Mot dan chu'ng sinh dong 1a Nucor. Nucor xay du'ng toan bd hé
thong dwra trén ¥ twéng rang ban c6 thé day cho ngudi nong dan cach
san xuit thép, nhung ban khong thé day phong cach 1am viéc kiéu
nong dan cho nhirg ngwoi ngay tir ddu khong cé dirc tinh nay. Vi
vy, thay vi thanh 14p cic nha may tai cic khu vyre san xuat thép
truyén théng nhw Pittsburgh hay Gary, ho xay dung nhi may tai
nhitng noi nhw Crawfordsville, Indiana; Norfolk, Nebraska,
Plymouth, Utah. Nhirng noi ndy c6 nhiéu n6ng dan, nhitng nguwoi di
ngﬁ sém, diy tir tinh mo, va bit tay ngay vao lam viéc, khéng chut
mau me. Nhu'ng ciu noi nhw “Phai vét sira bo thoi”, “Phai cay xong
bon mwoi mau & phla bic trwde budi trera” da dwoc chuyen thanh

“Phai cudn xong may tdm thép lai” va “Phai dic xong bén mwoi tin
trwdre bira trra”. Nucor da loai bo nhﬁ'ng ai khong c6 dworc thai do
lam viéc twong tu, va trong nam d4u tién, ti 1€ b viéc 1én dén 50%,
nhung sau d6 ti 1€ nay xudng rat thap chi con lai nhitng con ngwoi
thich hop coéng viéce vé 1au dai.[87]

Dé tuyén va gift chan nhitng ngwoi tho gioi nhat, Nucor tra lwong
cho c4c cong nhan thép cao hon bit cir cong ty thép nao trén thé gion.
Nhung ho thiét 1ap hé thong tra lwong dwa trén co ch€ thwéng theo
nhém mang tinh chét canh tranh cao, trong d6 50% so tién cong nhan
lanh dworc tiy thudce vao ndng suat ciia nhom gBm khoéng 20-40
nguoi.[88] Cac thanh vién trong nhom thu'O’ng dén sé lam viée trudre
30 phut dé sap xé&p dung cu va san sang bat tay vao lam ngay khi tiéng
chudng bio giao ca bt dau.[89] M6t vi 1anh dao trong Nucor cho
biét: “Chung t6i c6 mot doi ngii cong nhan thép siéng nang nhat trén
thé& gi¢i. Ching toi thué 5 ngwdi, bit ho lam viée bang 10 ngwoi, va tra
lwong bang 8 ngwdi.”[90]

Hé théng nay & Nucor khong c6 y dinh bién nhirng con nguwoi
lwdi biéng thanh siéng ning, ma 1a tao ra mot méi trwedmg trong do6
nhiig ngwoi siéng nang sé song khée con nhirng ngwoi lwoi biéng thi



hoac tw dong nghl hoac bi du01 khéi chuyen xe. Trong mot tru'O'ng
hop qua khich, cong nhan da cAm thanh st du6i mot thanh vién chay
lwdi chay ra khéi nha may!!![91]

Nucor d3 thyre hién ngwore lai cAu ngan ngit thong thwdng rang con ngwoi 1a
tai san quy nhét cia ban. Trong qua trinh chuyén d6i tir t6t dén vi dai, con nguwoi
khong phai 12 tai sdn quan trong nhét. Con ngwoi phtu hop méi la quan trong, méi
chinh 1a tai san quy nhét.

Trwong hop ctia Nucor giai thich ré mot diém vo cling quan
trong. Trong viéc danh gia “con ngwoi phu hop” cac cong ty nhay vot
dit trong tAm lén céc tinh cach c4 nhan nhiéu hon 14 trinh d6 hoc van,
ky nang thye dung, kién thirc chuyén mén hay kinh nghiém lam viéc.
biéu nay khong c6 nghia la kién thtrc chuyén mén hay ky ning la
khong quan trong, nhung ho xem nhirng diéu nay c6 thé tich lay
dworce, trong khi d6 nhirng yéu t6 nhw c4 tinh, tinh than 1am viéc, kha
nang suy luan, quyét tim hoan thanh muc tiéu, va cac gia tri séng
khéc 1a nhirng yéu t6 da an sdu vao con ngwdi. Dave Nassef, pho chui
tich phu trach d6i ngoai cty Pitney Bowes da ndi:

Toi tirng gia nhﬁp thuy quﬁn luc chién, noi rit dwoe ca ngoi trong
viéc boi dwdng gié tri con ngu’0’1 Nhu'ng do khong phal la cach ho
hoat dong Thily quén luc chién chi tuyén nhlrng ngwoi chia sé cung
nhitng gia tri, sau @6 huan luyén ho dat dworc str ménh cta to chite.
Chung t6i ap dung cung mot nguyén ly tai Pitney Bowes. Cong ty
chiing t6i ¢6 nhitng ngwdoi mudn lam diéu dang hon bat civ cong ty
nao khac. Chﬁng t6i khong chi quan tAm dén kinh nghiém lam viéc.
Chung t6i mudn biét: Ho 1a ai? Tai sao ho lai nhw thé? Chung toi tim
hiéu ho 13 ai bang cach hoi ho vi sao ho ¢6 nhirng quyét dinh cho riéng
ho trong cudc sdng. Ciu tra 1oi ctia ho sé cho ching toi biét gia tri
dich thye cua ho la gi.[92]

Mot vi lanh dao nhay vot da tirng néi nhitng quyét dinh tuyén
ngwoi dung din cia ong thwomg danh cho nhitng ngwdi khéng co
kinh nghiém gl trong kinh doanh hay trong nganh. C6 Ian ong da thué
mot nguwoi tlrng bi bt hai Ian trong Chién tranh thé g10’1 thir II va da
tron thoéat ca hal [an. “T6i nghi mot ngwdi c6 thé 1lam diéu nay thi sé
khong gip ric roi gi trong kinh doanh ca.”[93]



Nhitng cong ty nhay vot c6 vé nhw 1 nhitng chd lam khé, va sw
that 1 thé. Néu ban khong c6 nhitng gi ho doi héi, ban sé khong tru
lai dwoe lau. Nhung nén vin hoa ctia ho khong phai 14 tan nhan, d6 1a
vin hoa khic nghiét. Sy phan biét nay rit quan trong.

Nén vin hda tan nhan nghia 13 chit chém vo tdi va, nhat 1a trong
nhitng th0’1 diém kho khin, hay 14 tw do dudi viéc moi ngwoi ma
khong can suy xét thau dao Nén van hoa khic nghiét nghia 14 luén
luon ap dung nhirng nguyén tac dé ra moi lic moi noi, dédc biét 1a d6i
v61i cap lanh dao. Nén vin hoa khic nghiét, nhung khong tan nhan
giap cho nhu'ng ngwoi gioi nh&t khéng phai lo 1ang vé cOng an viée
1am ctia ho va c6 thé tap trung hoan toan cho cong viéce.

Nam 1986, Wells Fargo mua lai Crocker Bank va dy dinh cit giam
nhiing chi phi thira trong qua trinh hop nhat. Chuyén nay khong c6 gi
la, moi vu sat nhap ngan hang trong giai doan khong con dwoc bao ho
ludn di kém véi viée cit giam chi phi thira thwong thiy trong mot
nganh cong nghiép bao ho. Tuy nhién, chuyén la trong qua trinh hop
nhat Wells Croker 1a cach Wells két hop doi ngii 1anh dao, hay néi cho
dang hon, cach Wells khong tim cach két hop d06i ngii 1anh dao cia
Crocker vao van hoa ctia minh.

Nhoém diéu hanh Wells Fargo da két luin ngay tir ddu rang da s6
cac gidm d6c cua Crocker khong phai 1a ngwoi thich hop trén chuye'n
Xe. Nhu'ng ngu’oq lam viéc cho Crocker tir 1au da ngam nhimng truyén
thong va dic quyén cia van hoa ngan hang kiéu cii, dién hinh 1a ho ¢6
cad mOt nha 4n danh cho 1anh dao bing cAm thach, c6 dau bép riéng,
va b chén dia tri gia 500.000 do6la.[94] biéu nay hoan toan trai
nguoc véi viin hoa kho hanh tai Wells Fargo cap lanh dao cing phai
an thire n do mot dich vu nha &n ky tic x4 cung cip.[95] Wells
Fargo, da no6i ro véi cac giam doc cia Crocker” “Nghe nay, day khong
phai la mot vy sat nhap caa hai cong ty ngang hang, day 1a mot vy
mua lai. Chiing t6i mua lai chi nhanh va cac khach hang, chtng t6i
khong mua lai cac ban.” Wells Fargo da chdm dtt hop dong v61i hau
hét moi ngwoi trong nhém diéu hanh — 1.600 ngwoi da ra di trong
ngay dau tién — trong d6 c6 gan hét nhitng thanh vién diéu hanh cip
cao.19°]



Nha phé binh c¢6 thé nhan xét: “Nhw vay 1a nhitng ngwdi trong
Wells chi ¢6 gdng bdo vé ho ma thoi.” Nhung hiy xem xét ca sy kién
sau: Wells Fargo cfing sa thai mot so gidm ddc ctia chinh ho khi ma
glam déc cua Crocker dwoe danh gia c6 nang lye hon. Déi véi nhu'ng
nglrm 1anh dao, cic tiéu chuin ctia Wells Fargo rat tan bao va nhat
quan Glong nhlr trong mot doi bong chuyen nghlep, chi co nhu'ng
nguwdi xudt sic méi dwoe goi vao doi tuyén hang nam, bat ké cap bac
hay thAm nién. Mot nha 1anh dao Wells Fargo tong két lai: “Cach duy
nhit gitp moi ngwoi dat két qua cao 1a dirng 1am ban tay ho voi
nhitng con ngwoi khéng c6 kha nang lam viée.”[97]

Nhin trén bé mit, cach quan Iy nay rat tan nhan. Nhung dit liéu
cho thdy mo6t nha lanh dao binh thwong tai Crocker khong c6 cung
tinh chit véi mot nha lanh dao binh thuomg tai Wells va chic chin
khong phu hop véi nen vin hoa hiéu suat ciia Wells Fargo. Néu ho
khong thé hoa nhap vé lau dai, tai sao bat ho phal chiu dgng lac nay?
Mot nha 1anh dao cap cao tai Wells Fargo noi véi ching toi: ‘Chung
to6i déu cong nhan day 1a mot vy mua lai, khong phai la sat nhap, va
chang c6 1y do gi dé phai noi long Vong, va khong thang thin v&i moi
ngwoi. Chung t01 nhan thay tot nhét 1a néi tir ngay dau tién. Ching toi
phai hét strc ¢§ ging dé noi thang tir dau: Xin 164, nhu'ng ching t6i
khong c6 chd cho ban’ hoic, ‘Vang, t6i thay c6 mot vi tri cho anh, anh
van c6 viéc 1am, thoéi dirng lo nira.” Ching t6i khong mudn nén van
hoa ctia minh bi chét vi hang ngan vét dao cit.”[98]

Pé moi IlglI’O’l mon moi trong s hoai nghl kéo dai hang nam,
hang thang, 14y di thoi gian quy bau cua moi ngu'm thay vi ho c6 thé
bat dau & mot noi khéc, trong khi cudi ciing ho cling khong thé hoa
nhip ¢ day dwoc, nhw vay mm 14 tan nhan. Giai quyet ngay tir dau va
dé moi ngwoi tiép tuc cude sdng mai cia ho, d6 1a khic nghiét.

No6i nhw vay khong c6 nghla la viéc mua lai Crocker la chuyén don
gian. Pudi viéc hang ngan ngwdi khong hé 1a chuyen dé chju, nhung
trong g1a1 doan luat 1é méi hang tram ngan ngwdi da mit viée. Tuy
Vay, cling can lwu y hai diém. Thir nhat, Wells Fargo sa thai it hon
ngan hang d6i trong cta ho, Bank of America.[99] Thir hai, nhém
diéu hanh c4p cao trung, bao gobm ca nhirng nha diéu hanh c4p cao
trung ctia Wells Fargo, néu tinh theo ti 1€ phén trdm, chiu hu qua
nhiéu hon nhém nhan vién cip théip trong qua trinh sat nhip.[100]
Sy khic nghiét trong cac cong ty nhay vot dwoe 4p dung trwde hét tir
c4p cao, tp trung vao nhitng ngwdi ndm trach nhiém nhiéu.



Khic nghiét trong cic quyét dinh nhan sy nghia 1a truwde hét phai
khic nghi¢t trong céc quyé't dinh nhan sy céfp cao nhat. Thyec t&€ t6i
ngai 1a nhiéu nguoi sé dung khai niém “khéc nghlet v&i con nguwoi”
nhw mot 1y do @€ théai mai sa thai moi ng1r0’1 nhim nang cao hiéu
suat. Toi c6 thé nghe ho bién ho: “Téi biét viec nay rat kho, nhung
chiing t61 budc phai khic nghiét.” Toi phai co ngwdi lai. Vi sy that
khong chi ¢6 nhitng ngwdi tot, siéng niang sé bi dau dém trong qua
trinh ndy, ma that ra nhirng chién thuit nay hoan toan di ngworc lai
qua trinh gitr két qua cao va bén virng. Céc cong ty nhay vot it khi st
dung chién thuit cit gidm nhan sy, va khéng bao gi¢ st dung bién
phap nay nhw la chién lwge chinh. Ngay ca trong trorong hop cua
Wells Fargo s0 nhan vién ho cit giam trong giai doan chuyén d6i chi
bang mot nira ctia Bank of America.

S4au trong s6 muwdi mot cong ty nhay vot khong hé cit gidm nhén sy trong
vong 10 nam trwde thoi diém nhay vot dén mai sau ndm 1998, va bon cong ty khac
chi cat giam mo6t dén hai lan.

Ngwoe lai, ching t6i nhan thay cic cong ty doi trong cit giam
nhin sy ndm lan nhiéu hon cac cong ty nhay vot. Mot sd cong ty doi
trong mic phai cin bénh kinh nién phai cit gidm nhéin sy va tai ciu
trdc cong ty.[101]

Né&u ban nghi cach khéi dong qua trinh chuyén d6i tir tot dén vi
dai 14 phai ty do chit chém trén s6 ngwdi 1am viée siéng niang, thi do
1a mot sai [am, mot sai lam khing khiép. T4i ciu tric cong ty lién tuc
hay sa thai vo t0i va khong bao gio' ndm trong mo hinh tir t6t dén vi
dai.

Khic nghiét nhw thé nio?

Chuang t6i da rat ra dworc ba nguyén}é’ic ky luat thuc hanh trong
qué trinh nghién ctru khic nghiét va nhan tam.

Mot trong nhirng luat bit bién ctia khoa hoc quan tri 1a “Luét



Packard” (Chung téi dat tén nay vi chting t6i phat hién trong cudc
nghién ctru trwde vé David Packard, nha dong sang lap Hewlett-
Packard). Luat phat biéu nhw sau: Khong cong ty nao co thé lién tuc
tang doanh thu nhanh hon kha nang tuyen dung dung nguoi dé thue
hién sy ting trwrdng ndy ma van c6 thé phat trién thanh mot cong ty vi
dai. Néu ti 1€ ting trlrong doanh thu cit lién tuc cao hon ti 1é tuyen
dung nhan sy, don gian 1a ban sé khong thé xay dung dwoc mot cong
ty vi dai.

Nhu’ng ngwoi xay dlrng cong ty vi dai hiéu ro rang ring nat thit quan trong
trong qua trinh phat trién cong ty khong phai 1a thi tru’0’ng, hay cong nghé, hay sw
canh tranh, hay san pham C6 mot thir virgt qua tat ca: kha ning tuyén nguwoi va
gitr dwoe du s6 ngwod thich hop.

D01 ngii lanh dao tai Circuit City 1a ngwoi hiéu ro luat Packard.
Cach day vai nam, mot ngay sau le Giang sinh, khi t6i dang lai xe
quanh Santa Barbara to6i phat hién ra mot diéu khéc biét tai cac cira
hang Circuit City. Cac ctra hang khac déu g1ang cac bang hiéu hay biéu
ngir chao don khach hang: “Ludn ¢ gia t6t nhat” hay 14 “Sale sau 187,
hay la “Co h6i mua hang sau Giang sinh tot nhAt” hay twong tw nhu'
thé. Nhung tai Circuit Clty thi khong Biéu ngu* ho giang mang dong
chir: “Ludn ludén tim ki€m ngwoi gidi nhat.”

Tam bang nay lam t6i nhé lai budi phong van Walter Bruckart
pho Tong g1am déc trong g1a1 doan chuyén d6i. Khi dwoc héi vé nim
yéu to hang dau dong gbp vao qua trinh chuyen doi tir tAm thuwong
sang xuat sic, Bruckart da phat biéu: “Thir nhat 1a nhan sy. Thir hai 1a
nhan su. Th1r ba la nhan sy. Thir tw 1a nhan sw. Thir nam 1a nhan s.
Phén 16m sy chuyén dm thanh cong la do chung toi c6 ky luat trong
viéc tuyen dting nguwdi.” Bruckart ké lai mot cude noi chuyen véi Tong
giam ddc Alan Wurtzel trong g1a1 doan tang tru'ong bung no tai
Circuit City: “ ‘Alan, t0i that qua chan ngan viéc pha1 tim cho ding
ngwdi dé tram vi tri nay hay vi tri kia. Bén lac nao thi toi phai théa
hiép day?” Alan tra 161 khong chuat do dy: ‘Anh khong dwgrc théa hiép.
Chiing ta sé tim cach khéc trong khi chor doi tuyén dwore dting

29

ngwoi.””[102]

Mot trong nhitng diém khac biét gitra Alan Wurtzel tai Circuit
City va Sydney cooper tai Silo 12 Wurtzel danh nhiéu thoi g1an trong
nhitng ndm dau dé tim cho ddng ngwoi, con Cooper danh dén 80%



quy thoi gian tim ddng ctra tiém dé mua lai.[103] Muc tiéu d4u tién
cua Wurtzel 1a xay dgng mot doi ngi lanh dao gidi nhat, chuyén
nghiép nhat trong nganh muc tiéu dau tién ctia Cooper la tang
trwong nhanh dén mitre c6 the Circuit City dat trong tam vao viéc
tuyén dang ngu’0’1 tir trén Xuong dwdi, tir nguwoi giao hang dén céc
pho Tong glam ddc; Silo lai ndi tiéng khong thé 1am dworc nhirng viéc
cian ban nhw giao hang ma khong 1am héng san pham. [104] Theo 101
phat biéu ctia Dan Rexmger tal Circuit City: “Chung t6i n6i véi ho:
‘Cac anh 1a diém tiép xtic cudi cung gitra khach hang va C1rcu1t C1ty
Chuing t01i sé trang bi cho cac anh déng phuc. Ching t6i yéu cau cac
anh phai sach s€, thom tho. Cac anh phai la nhitng ngwoi chuyén
nghiép.” Cach ching toi tiép xtc voi khach hang khi giao hang da thay
do6i d&n mirc dang kinh ngac. Chiing t6i thwomg nhian dwoc nhirng 161
cam on vi nhirng ngwoi giao hang da doi xtr lich sy v61 ho.[105] Nam
nam tir khi Alan Wurtzel nhan chitre, Circuit City va Silo cfmg ap dung
mot chién lwoe (tire 1a cing mot ciu tra 101 cho cau héi ‘céi gi’),
nhu'ng Circuit Clty thi 1én nhw diéu gap gio, vuot qua thi tru'ong cd
phiéu chung 18,5 Ian trong Vong 15 nam tw th0’1 diém chuyén déi,
trong khi do6 Silo 1én xuéng thit thwdmg va cudi cing bi mot cong ty
nwde ngodai mua lai. Cling mot chién lwoe, khac nhan sy, két qua hoan
toan khac biét.[106]

Ngay ltc ban nhan thdy minh cin quan 1y chit hon mot nguoi
nao do, tirc 1a ban da pham mot sai Jam trong qua trinh tuyén dung.
Huwéng dan, chi day, dinh hwéng 1a nhitng diéu phai 1am. Nhung
khong bao gir ¢6 chuyén quan ly chat ché. Chung ta da tung trai qua
hay tdn mat quan sat nhirng trwedng hop sau: Ching ta tuyén Jam mot
ngwdi, va biét ré diéu nay. Nhung ching ta chd doi, ching ta chan
chir, chting ta thir nhiéu céch, tao co hoi thir ba thit tu, chung ta hi
vong tinh hinh sé thay do6i, chung ta danh thoi gian dé quan ly ngu’0’1
do, chung ta 1ap ra nhitng hé thong dé hd tro cho nhitng diém yéu ctia
ngu‘0’1 do6, va nhiéu hanh dong twong ty. Nhung tinh hinh khong hé
cai thién. Khi chiing ta vé nha, chung ta nhan thay stre lyre ciia minh bi
danh dé suy nghl (hay chia sé v4i ngwdi than) vé ngu‘oq do. Té hai
hon, tho1i gian va cong stre ching ta danh cho ngu'0’1 do da lay di stre
lwre cta ta thay vi danh cho phat trién va 1am viéc véi nhitng con



nguwdi phtt hop. Ching ta cir bi hanh ha nhw thé cho dén khi ngudi d6
twr dong nghi viéc (that... may min qua!), hay cudi cing ching ta cling
phai hanh dong (ta cling that mirng cho minh). Trong lac d6, nhitng
ngudi gidi cua chung ta ty hoi “Sao 1au thé ma (sép) khong hanh
dong?”

Do dy dé nguoi khong phﬁ hO’p van lam viéc 1a khong cong bﬁing
voi nhu'ng nglrm phu hop, viro rang ho phai bu dip cho nhu‘ng thiéu
sot ciia ngwoi kia. Té hon 1a didu nay co thé day nhlrng ngu'0’1 phu
hop ra di. Nhitng nguoi lam viéc hiéu qua vé ban chit cam thiy dwoc
khich 1€ tir hiéu suat cao, khi ho thiy no lwe ctia minh bi can tré vi
phai ganh thém phan ctia ngwoi khéce, dan dan ho sé cam thay bat
man.

Nhung do dw ma khong hanh dong cting 1a khong cong bang voi
ngu‘éri phéi ra di. Boi vi cir moi phl’lt ban cho phép ngwdi d6 tiép tuc
ngoi & chiée ghe ma ban biét chic 1a khong phu hO’p, ban da danh cip
di mot phan cuoc song cua ho, thoi gian nay ho c6 thé danh de tim
mot noi thich hop ma ho c6 thé phat huy hét minh. That ra, néu
chiing ta thanh that véi ban thin, chiing ta sé thay viéce m1nh gitr
ngwoi khéng phu hop lai khong phéi vi ching ta quan tam té1i ho ma
chi vi sy thuan tién caa chung ta. Ho dang lam viéc cling tam dworc, va
néu phai tim ngwoi thay thé ho thi sé rat nhiéu khé, nén chl’mg talam
ngo. Hodc 1a chting ta nhin thay g1a1 quyet van dé nay qua phu*c tap
va khong dé chju chiit nao. Va th&'1a dé tranh cho minh khéi ap lye,
thiéu thoai mai, chdng ta ctr ch¢ doi. Cho doi. Va cho doi. Trong luc
do, nhitng ngu’(‘)’i gidi nhat cta ta van dang tyr héi: “Bao gidr thi ho sé
giai quyét van dé nay diay? Chuyén nay con kéo dai dén bao lau nira?”

Nho nhiing dir liéu trong Ban bao cdo thong tin doanh nghlep cua
Moody, chiing t6i da c6 thé xem xét quy luat thay d6i nhan s & lanh
dao cip cao. Chung t6i khong tim thiy sy khac biét gitra s6 ngwoi ra
di gitra nhitng cong ty nhay vot va cong ty d6i trong. Sy khac biét ndm
¢ quy luat ra di.[107]

Nhitng cong ty nhay vot thé hién quy luat trai ddu & 1anh dao cAp cao: hoicla
& lai véi chuyén xe trong su6t thoi gian dai, hodc 1a ra di trong voi va. No6i cach
khéc, cic cong ty nhdy vot khong c6 nhiéu ngwdi ra di hon, ma 1a ra di tot hon.

Cac nha lanh dao cong ty nhay vot khong theo dudi mé hinh quan



tri “thtr nhiéu ngu'0’1 chon mot ng1r0’1 Thay vao do, ho ap dung
phong cach sau: Hay danh thoi gian khic nghiét tuyén nhu*ng ngum
A+ ngay tir dau. Néu chung ta lam dang, chung ta sau d6 sé€ lam moi
tht dé glu' ho & lai. Néu ching ta chon sai, chung ta phal doi dién

thue t& d6 c6 thé tiép tuc lam viée va ho cling c6 thé tiép tuc cudc doi
hQ.”

Tuy vay, cac nha lanh dao nhay vot khong bao gior voi va dwa ra
101 nhén xét. Th1r0’ng thi ho danh nhiéu sitc lwc dé quyet dinh liéu ho
co tuyen ngu'oq sai vi tri khong trwédre khi két ludn rang minh tuyen
nhim nglrm Khi Colman Mockler tré thanh Tong giam d6c cia
Gillette, ong khong hé sa thai nglr0’1 vO0 t0i va khéi chuyen Xe. Thay
vao do, ong danh tron 55% thoi glan ciia minh trong vong hai nam
dAu tién nham chire th1 nghlem véi nhém diéu hanh, chuyén d6i vi tri
cua 38 ngwoi trong s6 50 ngwoi chire cao nhat. Mockler nhan xét:
“Mbi phut danh ra dé @it dang ngwoi ding viée sé tiét kiem dwoc
hang tuin sau nay.”[108] Twong ty, Alan Wurtzel ctia céng ty Circuit
City da giri ching t6i mot 14 thw sau khi doc xong ban thao chwong
nay, trong d6 6ng nhan xét:

Quan diém ctia anh vé “tuyén diing nguwoi cho chuyén xe” khac
v61 nhitng cong ty d6i trong 1a hoan toan ding. C6 mot hé qua cling
rat quan trong. Toi da danh rat nhiéu thoi gian suy nghi va tranh luin
vé ai ng6i chd ndo trén chuyén xe. Toi goi qua trinh nay 1a “d4t nhimg
cai nat vudng vao 16 vudng, va dit ntt tron vao 16 tron”... Thay vi sa
thai nhu'ng ngwoi trung thye va c6 kha nang nhu'ng khong dat hiéu
suat cao, tot hon nén luan chuyén ho qua nhitng vj tri khac tir hai d&n
ba Ian @& ho c6 co hoi thé hién.

Ban can c6 thoi gian dé biét chic mot ngwdi bi dit sai chd hay hoan toan
khong thich hop va phai ra di. Du thé ndo di nira, khi cidc nha 1anh dao nhay vot
biét ho phai lam cho mot ngwdi ndo d6 thay doi, ho sé hanh dong ngay.

Nhung lam 530 ban biét khi ndo ban biét? Hai cau hoi sau sé gitp
ban. Thir nhat, néu day 1a mot quyet dinh tuyén ngwoi (cht khong
phal la quyet dinh ‘liéu ngwoi nay co6 pha1 ra di hay khong‘? ), liéu ban
co tuyen nguwoi nay khong‘? Thir hai, néu ngwoi nay dén gip ban d@é
noi rang ho mudn ra di dé theo dudi mot co hoi méi t6t hon, liéu ban
sé cam thay rit that vong hay trong long 14y 1am mirng ro?



Nguyén tic ky luat 3: Giao cho ngwdi gioi nhét co hoi tot nhat,
dung giao ho ric roi 16m nhat.

Vao dau nhirng ndm 1960, R. J. Reynolds va Philip Morris déu
trong cho vao doanh thu tir th1 truromg noi dia. Quan diém caa R. J.
Reynolds vé kinh doanh quoc t€ nhw sau: “Néu c6 ai d6 trén thé gioi
muén mua Camel, hay deé ho lién lac voi chung ta.”[109] Joe Cullman
cua Philip Morris lai c6 cach nghl khéc. Ong xac dinh thi trwong quoc
t&'1a co hoi t6t nhat va duy nhat dé phat trién lau dai, mic du thlI’C t&
lac do6 cong ty chi c6 chwa t61 1% doanh thu tir thi trweomg qudc té.

Cullman da suy nghi vé mot chién Iwge t6t nhat dé phat trién cac
cong ty trén thé giéi va cudi cung da di dén mot cau tra 1oi tuyét voi:
Van dé khong phai la cai gi, ma 12 ai. Ong dua vi gidm déc s6 1 cua
minh, George Welssman lac @6 dang quan ly thi trrong noi dla sang
quan ly thi trlrong quéc t&. Vao thoi diém nay, thi trlrong quoc t€ chia
Phlhp Morris gan nhw bang khong, tat ca chi bao gobm mot bo phan
xuat khau nhé, mot cude dau tw khong thanh cong tai Venezuela, mot
dau tw khéc tai Australia, va mot s6 co sé kinh doanh nhé tai Canada.
Mot dong nghiép ctia Weissman cho biét: “Khi Joe chuyén George
sang phu trach thi tredomg quoc t€, rat nhiéu ngu'(‘)’i tyr hoi khong biét
George da lam gi sai.’ [110] C(‘)n Weissman thi néi: “To6i khong biét
minh bi cho ra ria, bi ném xu6ng dat, hay bi ném qua ctra so6 nira. M61
hom qua t6i dang dleu hanh 99% cong ty, hom nay chi con 1% hay
tham chi it hon ntra.”[111]

Vay ma, nhw tap chi Forbes nhéin xét 20 ndm sau, quyét dinh cia
Cullman dlra Weissman sang phan cong viéc nhé nhat trong cong ty
la mot quyét dinh thién tai. Tinh t€ va tao nha, Weissman 14 nguoi
hoan toan thlch hO’p dé phat trién thi tru'ong chau Au, va 6ng da dua
thi tru'O’ng quoc t&€ thanh bo phan 10’11 nhét va phat trién nhanh nhét
trong cong ty. Sy that 13, dwdi quyén diéu hanh cia Weissman,
Marlboro tré thanh nhan hiéu thudc 14 ban chay nhét trén thé gié’i ba
nam trwde khi né tré thanh nhan hiéu so 1 trén thi treong My.[112]

Trwdng hop R. J. Reynolds va Philip Morris thé hién mot mo
hinh chung. Nhirng cong ty nhay vot thwrong xuyén dat nhirng nguoi
gi6i nhat vao co hoi tot nhit, chir khong giao cho ho ric roi nghiém
trong nhat. Cac cong ty doi trong lai thich lam diéu nguoc lai, ma
khong hiéu rang glal quyét ric roi chi giap ban tré nén tét, ch1 c6 phat
trién co hoi méi gitap ban tién dén vi dai.



Nguyén 1y nay dwa dén mot hé qua quan trong: Khi ban quyét dinh ban di ric
roi cua minh, dirng ban luén nhitng con ngwdi tuyét voi cia minh. Day 14 mot
trong nhitng bi mat cia sy thay d6i. Néu ban tao duyng mot noi ma ngwdi gidi bao
gior cling dwoe ddm bao mot vi tri trén chuyén xe, ho sé dé dang tng ho viéc ban
thay d6i hwémng di.

Vi duy, khi Kimberly-Clark ban cac nha may, Darwin Smith da noi
rat ro: Cong ty dang loai bé nganh kinh doanh san xuit gidy, nhung
ching t6i van gitr nhitng nguwdi gidi nhat & lai. Dick Auchter giai
thich: “Rat nhiéu ngwodi trong s6 chiing t6i da 16m 1én cung véi nganh
san xuat gidy. Roi bong dung chiéc “virong mién” nay bi ban di, va
chiing t6i tw hoi ‘Twong lai minh sé ra sao?’ Va Darwin noéi: ‘Chung ta
can tat ca cac gidm doc tai nang. Ching ta s& gift ho lai.’[113] Mic du
nhiimg vi giam ddc nay co rat it kinh nghlem trong nganh hang tieu
dung, Smith da chuyén tit ca nhitng ngwoi gidi trong viéc san xuat
sang lam viéc trong nganh hang tiéu dung.

Chl’mg toi da phong van Dick Appert, mot nha dféu hanh cép cao
da lam viéc hau hét thoi gian tai bo phén san xuat glay cua Klmberly-
Clark, chinh 13 b phan bj ban di dé ting vén cho cong ty bwéc vao
canh tranh nganh hang tiéu dung. Ong da néi vé qua trinh chuyen doi
mot cach day ty hao va hao hu'ng, lam sao ho dam ban dit cAc nha
may glay, 1am sao ho nhin thay trueéde dé loai bo nganh kinh doanh
gidy va chuyén sang nganh hang tiéu dung; 1am th€ ndo ho qua mat
dwoce Procter & Gamble. Ong cho biét: “T01 chwa hé tranh luan vé
quyét dinh giai thé bo phan san xuat glay cia cong ty. Chung t6i da
ban di cadc nha may gidy vao lac do, va toi hoan toan ung ho diéu
nay.’ '[114] Hay dirng lai va suy nghi vé diéu nay. Nhfrng nguoi ph1‘1
hop mudn 1a mot phan cua viée Xay dung mot cai gl do vi dai, va Dick
Appert nhan thay Klmberly ~Clark c6 thé tré nén vi dai béng cach ban
di mot phén cta cong ty ma 6ng da lam viée & do ca don.

Trwong hop ctia Philip Morris va Klmberly—Clark con minh hoa
cho diém cudi ciing trong viéc tuyén dtng ng1ro1 Chuing t6i nhan thiy
trong cac cong ty nhay vot, dic biét la trong giai doan chuyen doi,
ludn ¢6 mot khong khi Cap @0 5 gitra cac nha lanh dao. Diéu nay
khong c6 nghia 1a moi thanh vién trong nhoém déu dat dwoc Cé’p do 5
nhw Darwin Smith hay Colman Mockler, ma la nhirng thanh vién
chinh trong nhoém déu chuyen tham vong ca nhan thanh tham vong
cua cong ty. Diéu ndy cho thay cac thanh vién ¢6 tiém ning lanh dao



Cap do 5, hay it nhat ho cling ¢6 niang lwe quan 1y theo mdt phong thai
théng nhit véi phong cach ctia nha 1anh dao cap do 5.

Co thé ban sé ty héi: “Pau 1a sw khéc biét gitta mot thanh vién
nhém lanh dao Cap d0 5 va moOt ngwdi linh gioi?” Thanh vién nhom
lanh dao cap d0 5 khong mu quang tuan theo ménh 1énh, va ban than
ho da Ia mot nha lanh dao uy lwre, ¢ tai nang va quyét tam de dwa linh
virc minh quan ly thanh t6t nhat trén thé gioi. Tuy nhién, moi thanh
vién con phai c6 kha nang két hop nhu'ng diém manh nay véi nhau dé
thye hién nhirng gi can thiét dwa céng ty dén vi dai.

Thue t&€1a mot trong nhitng yéu t6 quan trong dé dwa cong ty tir t6t dén vi dai
nay c6 vé rat nghich ly. Ban cin nhitng nha diéu hanh, mot mat, phai biét tranh
luan va dau tranh, nhiéu khi dén mitc bao lwe dé tim ra cau tra 1o t6t nhat, nhung
mit khac phai chdp nhin doan két vi mot quyét dinh chung, bat ké méi quan tAm
riéng.

Mot bai bao da viét vé Philip Morris dwéi thoi Cullman: “Nhiing
ngu’(‘)’i nay kh6ng bao gidr c‘f@ng y v&i nhau vé bat ctr diéu gi, ho tranh
cai v&i nhau vé moi thit, ho san sang ‘giét’ nhau, 16i kéo tat ca moi
ngwoi vao, nhirng ngu'oq tai bat ké chirc 16n hay nhé. Nhu'ng mot khi
ho phai dwa ra quyét dinh, chic chin sé dat mot quyét dinh cudi clung.

Philip Morris 1a nhw vy d4y.”[115] Mot nha diéu hanh tai Philip
Morris cho biét: “Mic du ho tranh luan véi nhau rat gay git, ho déu
ludn tim ki€m cau tra 161 t6t nhét. Cubi cing, moi ngwoi déu ung ho
quyét dinh. Nhitng cudc tranh cai 1a vi 1o ich cong ty, khong phai vi
loi ich ca nhan.”[116]

BAt ctr ltc ndo toi glang vé cac két luan tir tot dén vi dai, thé& nao
cung co ngum néu lén van dé cai gia phal tra dé chuyén doi tir tot dén
vi dai. Hay noéi cach khac liéu c6 thé xay dung dwoe mot cong ty vi dai
va tan hwong doi séng vi dai cung lic khong?

Co.



Bi mat ndm chinh trong chwong nay.

Toi da tung tham dw mot cudce hoi thao tai Hong Kong cfmg voi
mot nha 1anh dao cip cao cua Gillette va vo 6ng. Trong ldc noéi
chuyén, t6i héi liéu ho c6 nghi Colman Mockler, vi Tong giam doc
chiu trach nhiém chinh trong qua trinh chuyen d6i cta Glllette tw tot
dén vi dai, c6 mot doi song vi dai khong Ho ké véi t6i ring cudc song
ciua Colman xoay quanh ba tinh yéu 16m cua ong gla dinh, Harvard,
va Gillette. Ngay ca trong giai doan khé khin va cing thang nhat glwa
cac vu mua ban trong nhitng nam 1980, va mac du Gillette cang ngay
cang mo& r@ng kinh doanh ra thi tredng qudc t&, Mockler van gitr
dwoe sw can bang trong cudc song. Ong khong hé giam di nhfeu thoi
gian danh cho gia dinh, h1em khi 1am viéc qua tré hay vao cu01 tuln.
Ong van giir théi quen cau nguyen mot cach ky luat. Ong van tiép tuc
tham gia tich cywe cac hoat dong ctia hoi d6ng quan 1y trweomg Harvard.

[117]

Khi t61 hoi lam sao Mockler co thé thye hién dwoc nhu'ng diéu
nay, vi diéu hanh cho blet ‘O, moi chuyen khong dén mirc qua kho
doi véi 6ng Ay dau. Ong Ay rat gidi trong viée tap hop nhitng nguoi
phfl hop quanh minh, va dat dﬁng ngwdi vao diang viée, va thé€'la 6ng
ay khong cin phal c6 mit sudt ngay dém. Do 1a bi quyet cia Colman
de thanh cong va can bang.” Vi diéu hanh nay tiép tuc g1a1 thlch thém
rang ong cting hay gdp Mockler & tiém ban do phu tung “Ong 4y thich
lang Xang quanh nha, stra chira cai nay ca1 kia. Ong ay dlrong nhuw lac
nao ciing c6 thé thw glan theo kiéu nay > Ba vor ctia vi nay con noi
thém: “Khi Colman maét, chiing toi ai cling di ddm tang, toi nhin
quanh va nhén ra cin ph(‘)ng tran ngap tinh thwong. Hau hét thoi
gian O0ng dwgc séng v6i nhitng ngwoi thwong yéu 6ng, nhitng nguoi
yéu thich céng viéc ho dang lam, nhitng ngwoi yéu thwong lan nhau,
& cong ty, & nha, & cic cong viéce tir thién, bat cir noi dau.”

Cau noi nay nghe quen quen, vi c6 mot diéu gi d6 rat riéng vé cac
nha lanh dao nhay vot ma t6i khong thé dién ta dwore. Trude khi két
thac budi phong Van George Weissman cua Philip Morris, t6i nhan
Xet “Khi 6ng noi vé quang thoi glan voi cong ty, clt nhwr 6 ong dang ké
veé chuyen tinh cia minh.” Ong &y cwoi vui va bao: ¢ Dung vay. Ngoai
cudc hon nhan cuaa téi ra thi day 1a mo6t mai tinh nong thim trong
cuoc doi toi. Toi khong nghl c6 nhiéu nglrm hiéu dworc nhitng gi t6i
noi, nhung chic 1a nhitng dong nghlep ctia toi sé hiéu.” Weissman va
mot s6 ddng nghiép 1anh dao khac van gitr vin phong ctia minh tai



Philip Morris, va van thuwong ghe qua mic du da vé huwu tir lau. Mot
hanh lanh tai téng hanh dinh cta Philip Morris dwoc dit tén 1a “ciin
phong ctia phu thay qua kh(t”.[118] Pay la hanh lang noi Weissman,
Cullman, Maxwell va nhiéu ngwoi khac thwong dé€n, don gian chi vi
ho mudn danh thoi gian véi nhau. Twong ty nhw vy, Dick Appert tai
céng ty Kimberly-Clark cling da noi trong cudce phéng van: ¢ "Trong
sudt 41 ndm lam viéc tai Klmberly-Clark chwa c6 ai ndi vo1i toi diéu gi
khoéng phai. Toi cAm on Chua trong ngay toi dworc tuyen vao vi t6i
dwoc lam viéc véi nhitng nguwoi tuyét voi. Nhitng ngwoi gidi va ton
trong 1an nhau.”[119]

Thanh vién trong nhém lanh dao céng ty nhay vot thwong tré
thanh ban ctia nhau lic @6 va ca vé sau. Nhiéu nguoi van giir lién lac
voi nhau sau nhiéu nam, nhiéu thap ky lam viéc véi nhau. Nghe ho
noéi vé giai doan chuyen d6i that an twrong, vi cho du d6 1a nhu'ng ngay
den toi hay cong viéc c6 qua 1ém thi ho cting da ¢6 thoi gian vui vé. Ho
thdai mai ¢ bén nhau va mong mudn dwoe gip g0 nhau. R4t nhiéu
nha lanh dao nhay vot da két ludn quang thoi glan cung lam viéc
trong nhém chuyén d6i 1a giai doan dang nhé nhat trong doi. M6i
lién hé gitra ho da virot 1én trén sy ton trong danh cho nhau, dat dén
tinh d6ng chi.

Tuan tha theo nguyén tic “con nguwdi di trwede” cb thé 1a chiée cau
ndi gitta mot cong ty vi dai va mot doi séng vi dai. Bdi vi cho du
ching ta dat dugc nhiéu diéu vi dai, nhu'ng chl'mg ta khong c6 thoi
gian danh cho nhirng ngu'm chung ta yéu quy va ton trong, chung ta
khong thé c6 mot doi song vi dai. Nhu'ng néu thoi gian chia ching ta
la & bén nhitng ngwoi chung ta yéu quy va ton trong — nhitng nguwoi
ma ching ta muén ho di chung chuyén xe va khong bao givr lam
chung ta that vong — nghla la chung ta da c6 mot dod song vi dai, bat
ké chuyén xe dang di vé hlrong nao. Nhu'ng ngu*m dén tir cong ty
nhay vot ma chung t6i c6 dip phong van rod rang yeu thich nhu'ng gi ho
lam, chu yé&u 1a vi ho yéu thich nhitng ngwoi ho ciing lam viée voi
nhau



o Cac nha lanh dao nhay vot bit dau qué trinh chuyén d6i bang
cach tim ngwoi phu hop moi lén chuyén xe trwde (va moi nguwoi
khong phu hop xudng xe) roi sau do6 madi xem xét s€ di vé hwéng nao.

« Diém chinh ciia chwong nay khong chi la tim y twong tim dang
nguoi vao nhém. Piém chinh 14 phai dit cAu hoi ‘ai’ 1én trwde cac
quyét dinh ‘cai gi’ — trwdre tAm nhin, trwde chién lwge, trwede ciu tric
doanh nghiép, trude chién thuat. Con ngwoi di triede, cong viée theo
sau tré thanh mot ky luat khic nghiét, dwoe 4p dung nhat quén.

. Nhﬁ'ng c6ng ty doi trong thwong theo moé hinh “thién tai véi
hang ngan ngum giap viec” — mot lanh dao thién tai la ngu‘0’1 déra
tAm nhin va tuyén mot nhom nhu'ng ngwoi glup viéc co nang luc &6
thye hién tAm nhin nay. M6 hinh nay sup d6 ngay khi ngwdi 1anh dao
roi bo cong ty.

« Céac nhalanh dao nhay vot khic nghiét, nhu'ng kh6ng nhan tAm
trong cac quyet dmh nhén sy. Ho khong 1€ thudc vao viée cat glam
viéc 1am va tai ciu tric cong ty nhw 1a chién lwoce dau tién dé cai thién
hiéu suat. Cac cong ty doi trong st dung chién lwoc cit gidm nhan
vién thwong xuyén hon.

« Chung t6i khdm pha ba nguyén tic ky luat thye hién sy khic
nghiét trong cic quyét dinh nhén sy

1. Khi do dy, dirng voi tuyén. Hay tiép tuc tim kiém. (Hé qua: Mot
cong ty nén gisi han sy ting tredng dyra trén kha niing tuyén dwoc
ding nguoi).

2. Khi ban thdy minh can phai lam thay d6i mot nguwdi, hay hanh
dong ngay. (Hé qua: Trwde hét phai chic chin rang ban khong dit
mot ngwdi nao do sai vi tri).

3. Giao cho ngwo1i giol nhit co hoi t6t nhat. Ping giao cho ho ric
roi lén nhat. (Hé qua: Néu ban ban di cac rac roi cua minh, dirng ban
luén ngwoi gioi).

« DOoi ngii lanh dao cong ty nhay vot bao gom nhirng ngu*oq luén
tranh luan hing hai dé tim ra cau tra 101 t6t nhat, nhung luén dong



tam tng ho quyét dinh, khong ké dén 1o1i ich c4 nhan.

- Ching t6i khong tim thdy m6i lién hé nhét quan gitra ché€ do
Irong thwéng cho 1anh dao va qua trinh chuyén doi tir tot 1én vi dai.
Muc dich ctaa lwrong thwdéng khong phai la dé khich 1€ hanh vi dang tir
nhitng ngwdi khong phi hop, ma la @é tuyén dung va gitt chan nhiing
ngwdi phu hop ngay tir dau.

« Cau ngan ngir “Con ngwoi 1a tai san quy gia nhit” khong dang.
Tai san quy nhit khong phai 1a con ngwdi ma 1a con ngwdi phu hop.

« Mot ngwoi dwgre danh gia la phu hop phuy thudc vao tinh cach
ca nhan va cac tiém ning nhiéu hon 1a vao kién thire, hoc van hay ky
nang.



CHUONG BON: POl MAT SU THAT
PHU PHANG (NHUNG DUNG MAT
NIEM TIN)

Sai lam lén nhdt trong lanh dao cong la dwa ra nhitng niém tin
do dé roi bj cudn di.

Winston S. Churchill
The Hinger of Fate[120]

Trong nhitng ndm diu 1950, cong ty Great Atlantic va Pacific Tea,
dwoe nhiéu ngwdi biét @€n nhw A&P, 1a céng ty ban 1é 16m nhit trén
thé& gigi va 1a mot trong nhfrng cong ty 16m nhat tai My, c6 lac chi
ding sau General Motors vé mit doanh thu hang nim. [121] Kroger,
nguoc lai, chi la mot chubi ctra hang tap hoa khong co g1 dac biét, nhé
chi bang phan ntra A&P, va két qua hoat dong con 1au méi dudi kip
thi trwong chung.

Thé roi vao thap nién 1960, A&P bat dau sa st trong khi Kroger
bat dau xay du'ng nén tang dé chuyen d6i thanh mot cong ty vi dai. Tt
1959 dén 1973, ca hai cong ty déu di sau thi trwong, tuy Kroger c6 hon
A&P mot chit. Sau @6, ca hai cong ty phat trién theo hai hlrong, va
trong vong 25 nam ké ti€p, Kroger da tao loi nhuén tich luy gdp 10 lan
thi tredomg chung va 8o 1an cao hon A&P.

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

A&P c6 mot mo hinh hoat ddng hoan hao trong ntra dau thé ky
20, khi ma hai cuge chién tranh thé& gidi va cugc khing hodng kinh t&
dé tao mot nuwée My tiét kiém; cac cira hang d6 dung ban day nhirng
mon hang tap ho4 ré tién. . Nhung trong ntra sau thé ky 20, ngwoi My
tré nén giau c6 va thay doi. Ho mudn nhitng ctra hang dep hon, 16m
hon, bay nhiéu mit hang dé liya chon hon. Ho mudn banh mi pha1
néng mai ra 10, hoa phai twor, thire dn phai t6t cho sire khoé, nong
san phai twoi ngon, thude cam, 45 nhan hiéu ngii c6c khac nhau. Ho



muon nhu'ng san pham khong giong ai, nhw ndm loai gia (mam dau)
mdc tién khac nhau, cac loai hon hop protein, hay cac loai cay thudc
Trung Hoa. Tham chi ho con mudn thye hién c4c giao dich ngin hang
va dwoce tiém chiing bénh cim trong ldc di mua sdm. N6i tom lai, ho
khong mudn dén ctra hang tap hoa nita. Ho muén di siéu thi, mot siéu
thi that hoanh trang, noi phuc vu tat cd moi thit, c6 cho diu xe, gia ré,
16i di sach s&, va that nhiéu quiy tinh tién.

Ghi chu:

1. Th(‘)’i‘dié{n chuyén doi cua Kroger xay ra trong nam 1973.
2. So d6 the hién gia tri 1 USD dau tu vao 1-1-1959.
3. Loi nhuan tich iy, c6 tirc tai dau tu, tinh dén 1-1-1973.

C6 thé ban sé ngay l4ap tire nghi ring:" Nhw vay A&P 1a mot cong
ty 1au dod véi mot chién lwoe chi thich hop trong mot thod khice nhat



dinh. Khi thoi thé thay d6i va nhitng cong ty khiac méi thanh lap
nhanh nhen ndm bt s& thich khich hang, n6 khong theo kip nira.
Vay thi c6 gi hay?

Diéu thu vi 1a diy: Ca hai cong ty Kroger va A&P déu co truyen
thong lau doi (Kroger da 82 tudi, va A&P 111 tudi) khi bwée vao thap
nién 70; ca hai déu cung dau tw gan nhw toan bo vao cac ctra hang tap
hoa truyen thong; ca hai déu c¢6 thé manh ngoa1 nhu'ng khu vire dang
phat trién trén nwéec My; ca hai déu biét r6 thé gidi bén ngoai dang
thay d6i nhw thé nao. Nhung chi ¢6 mot cong ty chap nhéin d6i dau sy
that phi phang va thay d6i hoan toan hé thong ctia ho dé thich tng;
cong ty con lai chon phwong cach gia lo, "rtic dau vao cat" va thit bai
sau do.

Nim 1958, tap chi Forbes goi A&P 1a "Vwong qudc an si" dwoc
diéu hanh bang quyén thong tri ctia mot hoang tir gia nua.[122] Ralph
Burger, ngwoi ké nhiém anh em nha Hartford (nha sang 1ap virong
qudc A&P), tim cich bao vé tdi da hai diéu: 11 tire bang tién mit cho
quy gia dinh, va lich sir sang choéi cia anh em nha Hartford. Theo 161
mot gidm d6c tai A&P, Burger tw cho minh 14 hién than cua ong John
Hartford, d&€n mtrc con mang trén ve ao mot bong hoa dwoe ngat tir
nha trong hoa ctia Hartford. Ong cd ging thue hién, bit ké sy phan

doi, nhitng gi 6ng nghi John (Hartford) s& bang long."[123] Burger ap
dung cach suy nghi "Ong Hartford s€ lam gi trong trwong hop nay”
vao cac quyét dinh, sdng theo phwrong cham "Ban khong thé tranh cai
vO1 mot lich sir hang tram nam thanh cong. [124]Su’ that 1a nho vao
Burger, ong Hartford van t1ep tucla mot thé€ Iye ndm quyen trong | Hoi
d6ng quan tri trong gan 20 nim, néu khong ké dén viéc 6ng da mat tir
lau.[125]

Khi céc sy that phii phang vé sy bat hO’p Iy g1u'a mo hinh trong
qua khir va thé& gioi dang thay d6i ngay cang hién ro, A&P lai cang cd
chong lai nhu'ng sw that ndy d€n mirc mu quang. Mot [an, cong ty
quyét dinh mé mot ctra hang moi mang tén The Golden Key, mot
thwrong hiéu doc lap, noi ho c6 thé thi nghlern cac phwong thirc, mo
hinh mé&1 va ndm bét y y thich cua ngwoi tiéu dung. [126] Ctra hang nay
khong ban cac san pham mang nhan hiéu A&P, n6 cho phép nglr0'1
quan ly ctra hang nhiéu quyen hanh homn, thi nghiém dwa ra cac nganh

hang mé&i va sang tao, va bit dau phat trién theo hwéng cira hang hién
dai.



Nhitng cac nha lanh dao A&P da quyét dinh nhw thé nao vé The
Golden Key?

Ho khong thich cau trd 1o1 ma n6 dwa ra, thé'1a ho quyét dinh
dong ctra hang.[127]

A&P bét déu di theo md hinh thay d6i tir chién lwoc nay dén chién
lwoe khac, lac nao ciing mudn tim mot giai phap don gian cho cac vin
dé ctia ho. Ho t6 chirc cac budi nang cao tinh thén, tung ra cac
chuong trinh, chay theo cac mot nhat thot, sa thai Tong glam doc,
thué méi Tong g1am d6c, roi lai sa thai Téng g1am ddc. Ho gidi thiéu
mot chinh sdch ma mot ng1r0’1 trong nganh goi 1a "chinh sach d4t kho
cin", mot chién luoc glam gia toi da dé g1anh thi phan, nhung khong
hé quan tam dén su that cin ban 1a ngwoi tiéu dung khong quan tam
gia ré, ho muén mot loai ctra hang khéc. [128] Giam gia kéo theo cit
g1am chi phi, dAn dén cic ctra hang cang Xuong cap va dich vu cang
g1am va lai cang du6i khach hang ra khéi ctra, tir d6 1o nhuan cang
g1am va th€1a cac cira hang cang do ban va dich vu cang kém. Mot
g1am d6c cii ctia A&P phat biéu: "Sau mot thoi gian, moi thir cang
chat chéng 1én nhau. Chung t6i khong chi ¢6 bui, ching t6i ¢6 bui
ban."[129]

Trong khi do, Kroger ap dung mo hinh hoan toan khac. Kroger
ciing thure hién cac cuodc thi nghiém trong nhitng nim 1960 dé thir y

twéng vé mot clira hang that 16m.[130] Pén nim 1970, nhom diéu
hanh Kroger di dén mot quyét dinh khong thé tranh khéi: Ctra hang
tap ho4 theo kiéu cii (Iic 6 mang lai 100% doanh thu cho Kroger) roi
sé di dén tuyét chung. Khong nhw A&P, Kroger chap nhan sy that nay
va hanh dong.

Sw tang trwedng cua Kroger that don g1an va dé hiéu, d&n véi mire
khong thé tin dwor. Trong cic cudc phéng van voi chung toi, Lyle
Everlngham va ngwoi tién nhiém Jim Herrlng (nhlrng vi Tong giam
doc trong g1a1 doan chuyén d6i then chot) t6 ra rat lich sy va thién
chi, nhu'ng cung ho1i byre minh vi cac cau héi cua chiing t6i. Dol voi
ho, moi thir qua don g1an Khi chting t6i yeu cau Everlngham 14y 100
diém chia cho 5 yeu td hang dau trong qua trinh chuyén doi, 6ng noi:
"T6i thay cAu hoi nay hoi khé hiéu. Cin ban la chung toi nghién ctru
ky lwong, va dir liéu cho thiy rat ro: Cac cira hang két hop 16m 1a



duong dén twong lai. Chung toi cling nhan thay rang minh pha1 dat vi
tri s6 1 hodic s8 2 trong moi thi tru'ong, néu khong sé phai pha san*

Di nhién ban dau ching t6i cling cam thiy nghi ngd. Nhung mot khl
da nhin vao céc s liéu, ching t6i khong con nghi ngd gi vé chuyén
phai lam. Va thé€1a ching t6i thye hién théi."[131]

Kroger quyét dinh loai b, thay d6i, hoic thay thé mdi ctra hang
va rut lui khéi moi vung khong phu hop vo1 xu thé méi. Ca mot hé
thong sé bj thay doi tir trong ra ngoai, tit cd moi clra hang, moi khu
phd, moi thanh ph6, moi tiéu bang Dén nhu‘ng nam dau 1990, Kroger
da Xay du'ng 1a1 hoan toan hé théng theo mo hinh méi va thang tién
dén vi tri s6 1 vé chudi ctra hang tap ho4 trén nwée My, va ho da dat
dén vi tri nay Vao nam 1999. [132] Trong khi @6 A&P van con giﬁ' hon
nira phan sd ctra hang ctia ho theo mo hinh thap nién 1950 va ngay
cang sa stt, tré thanh tan dw cia mot thé ché mot thoi vang bong cta

nguwol My.[133]

* Nén nh& day 1:;1 vao dau thap nién 1970, gin mot thip nién
triedre khi khai niém "sd 1, s6 2, hodc rit lui" dwoe chip nhan rong rai.
Kroger cing nhw nhitng céng ty nhay vot khac, da phat trién y twéng
nay thong qua viéc quan sat nhirng cong ty nhay vot khac, da phat
biéu y twrdng nay thong qua viéc quan sat nhirng thong tin ngay truoc
mat, chir khong chi di sau cac xu hu'o'ng, va hién turong da dworc dwoc
nhu'ng ngu'0’1 khéac thiét lap Diéu tha V1 1a hon phan nira cac cong ty
nhay vot déu c6 hiéu biét vé khai niém "s& 1, s6 2" trwde khi no tré
thanh mét phong trao trong quan tri.

SU THAT TOT HON GIAC MO’

Mot trong nhiing cht dé quan trong trong cudc nghién ctru cua
chiing t6i 1a két qua nhay vot dén tir mot loat nhiing quyét dinh dtng
d4n, dwoc thye hién nghiém tdc va tao nén tang cho nhau. Di nhién,
khong phaéi cong ty nhay vot 1 luén c6 nhirng quyét dinh hoan hao.
Nhitng nhin chung, ho dwa ra nhiéu quyét dinh ding hon 1a quyét
dinh sau, va ho dwa ra nhiéu quyét dinh ding hon so v4i cong ty déi
trong. Va diéu quan trong nhit, d61 véi nhirng lira chon mang tinh
quyet dinh, vi du nhw quyét dmh cua Kroger danh toan bo nguon lwe
chuyén cd mot hé théng sang hwéng ctra hang 16m, ho chinh xac dén
phi thwong.

Diéu nay khién chting toi phai dit cAu hoi. Phai ching ching toi



dang tap trung nghién ctru mot danh sach céc cong ty dwoe than may
man mim cwoi khi cAn dwa ra quyét dinh? Hay 1a c6 mot diéu gi d6
khac th1r0’ng trong qua trinh hoat dong glup ho tang mot cach dang
ké ti 1é quyét dinh dtng? Cau tra 1o 1 c6 mot diéu gi @6 khac thwong.

Céc cong ty nhay vot thé hién hai dang dic trung cta tw truedng ky
luat. Diéu thir nhit, cling 1a tiéu dé cua chwong chinh 1a ho dwa ra
nhitng sy that phii phang vao toan bo qua trinh. (Piéu thir hai ching
t61 sé noi dén trong chwong sau, d6 1a ho thiét 14p mot co’ cdu tham
khdo don gidn nhung hiéu qua, phuc vu viée ra quyét dinh). Vi du
nhw treomg hop cua Kroger, khi ban bit dau véi mot quyét tAm danh
gia trung thye tinh hinh, nhfrng quyé't dinh dang sé thé hién diéu nay.
Di nhién la khong phai luc nao cting th& nhung it nhat cling la trong
nhiéu tru'0’ng hop. Ngay ca khi quyét dinh khong twr n6 thé hién quyét
tam danh gla trung thue tinh hinh, thi c6 mot diéu chic chin: Ban
khong thé dé ra mot loat nhu'ng quyét dinh ding din ma trwde tién
khong ddi mat thye t€. Cac cong ty nhdy vot hoat dong theo nguyén
tdc nay, con céc cong ty d6i trong thuwong khong.

Lay vi du Pitney va Addressograph That kho tim dwoce hai cong ty
c6 cung tinh canh trong cung thoi diém lich str, nhung sau d6 lai di
hai hwéng khac biét nhau den thé. Dén tAn ndm 1973, hai cong ty co
cung doanh thu, loi nhuan sO nhan vién, va loi nhuan co phiéu. Ca
hai cung dat vi the gan IlhlI' doc quyén véi cung s6 khach hang va déu
phai d6i mit vdi thye t€ 16 rang 1a sé mait doc quyén.[134] (Pitney
Bowes hoat ddng trong nganh san xuit méy in gi4 tem thuw,
Addressograph san xuit may dap dia chi trén thw). Dén ndm 2000,
Pitney Bowes da banh triwéng véi 30.000 nhan vién va doanh thu
virot qua 4.000 ti d6 la, con Addressograph suy tan chi con 670 nhan
vién véi doanh s6 it hon 100 triéu d6.[135] P61 véi nha ddu tw, Pitney
Bowes virgt qua Addressograph 3.581 Ian (dung vay, gdp ba ngan nim
tram tAm mwoi bén 1an).

Nam 1976, mot nha lanh dao uy tin, c6 tAm nhin tén 1a Roy Ash
1én 1am Tong giam d6c Addressoreph. Tw nhan minh 1a mot "nha tap
doan", Ash da tirng Xay du'ng Litton bang cach thye hlen nhiéu vu sat
nhap, nhu'ng thoi gian sau nay Litton ciing dang di xuéng. Theo 161
tap chi Fortune, Ash mu6n cung Addressograph nhw mot ban dap dé
khoi phuc lai uy tin 1anh dao ctia minh trong mit moi ngwoi.[136]



Ash dé ra mot tAm nhin chién lwoe sé thong tri nganh thiét bi van
phong tw dong, mot nganh kinh doanh dang phat trién, glong nhw
IBM, Xerox, Kodak. Day chi la mot k& hoach tdo bao d6i véi mot cong
ty tredre day chi thong tri nganh kinh doanh dap dia chi trén bao thu.
[137] Sé khong c6 gi sai trai khi dwa ra mot tAm nhin qua mao hiém,
néu nhw Ash khong qua tin twéng vao cudc chinh phuc vién vong dén
muirc, theo nhuw tap chi Business Week ghi nhén, khong chiu nhin nhan
rang da c6 nhirng bang chu'ng cu thé cho thdy k& hoach nay sé khong
thé thye hién dwore, va n6 c6 kha nang kéo theo ca cong ty sup do.
[138] Ong van tiép tuc tin thu lgi nhuan tir cac khu vire sinh 13i, bé
roi nganh kinh doanh chinh, va vung tién vao canh bac ma co hoi
thing rat it.[139]

Sau nay, khi 6 ong da bi duoi viec va Addressograph phai nop don
xin pha san (nho vay ma no lai gwong day), ong van khong chidp nhan
sy that va phat biéu: "Chung t6i thua mot s6 tran, nhung chung toi
van dang thing cudc chién."[140] Thye t& thi Addressograph con lau
ma&i thing cudc chién, va nhitng ngwoi trong cong ty ai cling biét diéu
nay. Tuy nhién sy that da khong dwoc quan tAm cho dén khi qua
mudn.[141] Mot s6 nhan vat chi chét trong Addressograph da ra di vi



cam th4y chan nan khi khong thé 1am cho ddi ngii 1anh dao cip cao
hiéu dwore sy that.

C6 1€ ching ta cling nén khen ngoi Ash vi da ¢d ging dwa cong ty
dén mot tAm cao mai. (VA, cling nén cong bang, vi hoi dong quan tri
Addressograph da budc ong thoi viéc khi 6ng chwra ¢6 co hoi thyre hién
hoan toan cac ké hoach cfia minh). Nhung dir liéu tir rat nhiéu bai bao
uy tin lac bay gidr da cho rang Ash ¢6 nhim mat 1am ngo' trwde bat ky
sw that nao khong phu hop véi tAm nhin ciia Ong vé thé gidi.

Theo dudi mot tAm nhin vi dai khong c6 gi 1a sai trai. That ra thi
cac cong ty nhay vot déu dé ra muc tiéu phai dat sy vi dai. Nhung
khong nhw cac cong ty déi trong, cac cong ty nhay vot dwa sw that phi
phang vao trong timg bwée di dén vi dai.

“Khi ban lat nhirng vién da lén va nhin thay nhitng dong chir
nguech ngoac bén dwédi, ban c6 thé hodc dit vién d4 tré lai, hodc noi
vo1 moi ngu'0’1 ‘Nhiém vu cua t6i la 1at vién da 1én xem dong chir viét
bén dwédi,” mac du nhitng dong chir nguéch ngoac lam ban s¢ phat
khlep Cau noi do nha lanh dao Fred Purdue caa Pltney Bowes phat
biéu ma ching t6i phéng van déu cé thé noira cau nay Tat ca ho déu
c6 vé kich dong va khong thé khong nhic dén vi thé cia Pltney Bowes
trén thé giéi. Mot vi lanh dao phat biéu: “Nén vin hoa cia ching toi

khong chap nhan sy ty man” Mot ngum khac lai n6i: “Ching t6i lu6n
cd cam giac la nhu'ng gi ching t6i vira dat dworc, cho du 14 rat vi dai,
cling khong thé gitp chiing t6i bén vitng dwore.”

Cugc hop ban lanh dao ddu ndm thurong bao gom 15 phit thao
luan Ve két qua nam trwde (hdu nhw ltce ndo cling tuyét voi) va 2 g10’
ban vé nhirng dong chir nguéch ngoac c6 thé anh hwéng dén két qua
kinh doanh trong twrong lai.Cac cudc hop bo phan kinh doanh caa
Pltney Bowes khac xa cac hoi thao rara kiéu “chting talasd 1’ thu’O’ng
thdy & nhiéu cong ty. O Pltney Bowes, ban lanh dao phai thang thin
trwde nhitng cau héi hay van dé hoc btia ma doi ngii nhan vién ban

hang, tryre tiép giao dich khach hang dat ra. Cong ty co truyen thong
lau doi taora nhu'ng dién dan &€ moi ngudi déu cb thé dirng 1én va
né6i thang vao cap lanh dao nhirng gl ho cho la cong ty chwa lam dung,
hodc dwa cho cép lanh dao nhu'ng vién da co chir nguech ngoac va bao
thang vao mit ho: “Nay, cac 6ng nén dé y dén diéu nay.’



Trurong hop cua Addressograph hoan toan trai ngwoc véoi Pitney
Bowes, cho thdy mot diém rat - quan trong. Nhirng nha lanh dao uy tin,
sit da nhw Roy Ash thwong dé tré thanh dong lue chinh thac day sy
phat trién cta cong ty. Trong sudt cudc nghién ctru, chung toi nhan ra
nhiéu cong ty déi trong co6 nhlrng vi lanh dao uy lu'c dén mirc moi
nglrm e s¢’vi lanh dao nay — ong 4y sé noi gl ong 4y sé nghi gi, ong ay
sé lam gi — con hon 14 s¢ thire t€ bén ngoai va tAm anh hwéng ctia nd
lén céng ty. Hay nh& lai tru'c‘)’ng hO’p cua Bank of America, dwgc dé
cap dén trong ch1r0’ng trwrdre; cac glam doc o day khong d4m 1én tiéng
binh luan gi cho dén khi ho biét chic Téng giam d6c da ra ngoal Cung
cach nay khong hé c6 & Wells Fargo hay Pitney Bowes, ngwoi ra lo
lang vé nhirng dong chir nguéch ngoac nhiéu hon 1a thai o cua ban
giam doc.

Ngay liic nha 1anh dao &€ ban than minh, thay vi 1 dé thyec t€, tré
thanh dong lwe chinh khién moi ngwoi e ngai, ban da c6 mot cong
thirc tao ra sy tAm thwong, thAm chi con té hon thé&. Day 14 mot trong
nhitng 1y do chinh tai sao nhitng nha lanh dao it strc hat thwomng mang
lai nhirng két qua t6t hon vé 1au dai.

Thye Véy, ddi véi nhirng ai ¢6 mot ¢4 tinh manh mé va uy lwe, cin
phai xem n6 nhw la mot tai san dong thoi cung 1a moét moén no. Ca
tinh manh c6 thé 12 ngudn gbc ndy sinh nhiéu van dé, nhat 1 khi moi
ngwoi che day st that phii phang qua mit ban. Ban c6 thé vwot qua
dwoe diém yéu ctia uy lye, nhwng doi héi ban phai y thire va canh
giac.

Winston Churchill hiéu ro diém yéu ctia mot ca tinh manh, vi viy
6ng da bu d&p mot cach hoan hao trong the chién thir I1. Nhw céc ban
biét, Churchlll luén c6 tAm nhin virng vang va tao bao rang nu'O’c Anh
khong chi song s6t, ma con phat trién thanh mot cu’ong quoc madac du
lac d6 ca thé gidi da bat dau tw héi khi nao thi nwée Anh sé dau hang
dé doi 14y hoa binh. Trong nhu'ng ngay den toi nhat, khi ma gin nhw
toan bd chau Au va Bic Phi dd ndm trong tay phat xit, nwée My thi
khong muén nhing tay vao cudc chién, va Hitler chi phéi doi mat voi
mot mét tran duy nhat (ltae d6 chwa quyét dau véi Nga), Churchill da
nodi: “Ching ta quyét tam nghién néat Hitler va moi vét tich ctia ch& d6
phat xit. Ttr day, khong gi ngan can dworc chiing ta. Khong gi ca!
Chl’mg ta khéng chap nhan hoa dam. Chting ta khong bao gié’ thu’O’ng
thuyet voi Hitler hay nhimg ngu’oq theo phe dich. Chang ta sé chién
d4u véi dich dwéi bién. Ching ta sé chién d4u véi dich trén khong.



Cho dén khi, on Chua, ching ta quét sach bong ho khoi trai dat nay.”

Virng tin v61 tAm nhin nay, nhung Churchill khong hé quay lung
lai vé1i sy that phii phang. Ong lo s¢ ring cé tinh chi huy va uy e cia
minh s€ ngin cdn moi ngwodi bao cdo tin xadu dtng nhw thye té. Vi vay,
ngay tir khi bit dau cudc chién, 6ng da thiét 1ap mot doi ngi doc 14p,
tach khoi hé thong bio cdo théng thuwong, goi 1a Van phong Théng ké
(Statistical Office), véi muc dich chinh 1a cung cap cho 6ng nhiing sy
that phii phang nhat, lién tuc cap nhat va hoan toan trung thue. Ong
dya vao doi ngii nay rat nhiéu trong sudt cudc chién, lién tuc doi bao
cao sy that, va chi sy that. Khi doi quan thiét gidp cta phat xit quet
qua chau Au Churchill Van di ngli mot cach ngon lanh. Ong da viét:
“T6i khong can nhitng gidc mo twoi sang. Sy that van tot hon nhiing
gidc mo”.

MOI TRUONG LANG NGHE SU’ THAT

Ban c6 thé bit dau ty héi: “Lam thé nao dé dong vién moi ngwoi
bing sw that phii phang? Chang phai dong lyc dén tir mot tAm nhin
thuyet phuc sao?” Cau tra loi, ngac nhién thay, la‘ Khong Khong
pha1 vi tAm nhin khong quan trong, ma 14 vi danh cong strc dé dong
vién moi ngu'0'1 1a mot viéc lam vo6 ich. Mot trong nhlrng chu dé Xuyen
sudt cia quyén sach nay 1a mot khi ban 4 ap dung thanh cong cac két
luin dwa ra, thi ban sé khong mat thoi glan va cong strc dé dong vién
moi ngwdi. Néu ban c6 dwore dung ngwdi trén chuyén xe, ho sé rat
nang dong Cau héi dit ra la: “Ban phai quan ly nhw thé ndo dé moi
ngwoi khong chan nan?” Va hanh dong gy nan nhat 1a ctr dwa ra
nhitng niém hy vong 4o, dé roi sém tan tanh.

Vang, 1anh dao 14 phéi n6i dén tAm nhin. Nhung lanh dao dong
thoi cling phai tao ra dwoe moi triromg noi sy that dwoe ldng nghe va
thyre t€ dwore nhin nhén. Gitra viée tao co hdi cho moi ngwdi nghe 1én
tiéng va co hoi dwoc 1ang nghe la hoan toan khac xa. Nhitng nha lanh
dao nhay vot thau hiéu st khéac biét nay, nén ho tao ra moét van hoa
cho moi ngwoi dwge quyén ling nghe, va nhat 1a sy that phai dwoc
ling nghe.

Lam thé nao dé tao ra mot méi trwomg ling nghe sy that? Chang
t61 dwa ra bon hanh dong co ban sau:

1. Lanh dao bang cau héi, khong phai bang ciu tra 1o1:



Nim 1973, mdt ndm sau khi Alan Wurtzel 1én nim chitc Tdng
giam doc k& nhiém ngu’0’1 cha, cong ty da buwde dén bor pha sdn, gin
nhw phai vi pham cac thoa wéc vay no. Thoi diém @6 cong ty con
mang tén Wards, 1a mot tAp hop cac cira hang ban dung cu va thiét bi
hi-fi va khéng c6 mot y twdng nhat quan ndo. Trong vong 10 ndm sau
do, Alan Wurtzel va d0i ngii cua 6ng da khong chi dao ngwore tinh thé
ma con tao dung nén khéi niém Circuit City va tao co’ s& cho nhirng
két qua dang kinh ngac vé sau nay, dwa cong ty danh bai thi trrong 22
[an, tinh tir thoi diém nhay vot ndm 1982 dén 1-1-2000.

Khi Alan Wurtzel bit dau qua trinh dwa céng ty tir gain nhw pha
san dén két qua xuat sic, ong bit dau bang mot cau tra 161 rat dang
ghi hé cho cau hoi liéu phai dwa cong ty theo hwéng nao: “T'6i khéng
biét”. Khéc voi nhfrng nha lﬁnh dao nhw Roy Ash caa Addressograph
Wurtzel kiém ché khong muén dwa ra cau tra 1o1. Thay vao do, sau khi
tuyén dwoc nhu'ng ngu’0’1 thich hO’p 1én chuyén xe, ong bat dau khong
phal bang cau tra 161, ma 1a bang cau hoi. M6t thanh vién Hoi dong
quan trj ké lai: “Alan 12 mot thién tai. Ong c6 kha ning it nhitng cau
héi tuyét voi. Chang toi da tu'ng tranh luan rat hao hirng trong phong
hop. Cac cuoc hop khong bao gior nham chan, ban khong chi den dé
nghe roi an trwa.” That sy Alan Wurtzel 1a mot trong s0 it cAc Tong
giam doc ciia mot tp doan 16m dam dit ra nhiéu ciu hoi cho Hoi
dong quan tri hon 14 do1 bi hoi.

Ong 4p dung cung mot phwong phéap véi doi ngu lanh dao cua
minh, lién tuc d6e thac, tim hiéu, khoi goi bing cau héi. Sau mdi cau
tra 101 Alan Wurtzel l.';n tiép tuc dat cau hoi cho dén khi 6ng nhin ro
thye t& va tam &nh hu’(’)’ng ctia nd. Alan Wurtzel néi: “Ho goi toi 1a
cong td vién, vi toi ctr nhdm vao mot cAu hoi. Ban biét day, toi nhw
mot con cho san, khong bao gidr budng tha khi chwa hiéu rd. Tai sao,
tai sao, tai sao?”

Cac nha lanh dao cong ty nhéy vot, cling nhw Alan Wurtzel,
thu’O’ng ap dung phong cach caa Socrate. Ngoai ra, ho dung cau hoi va
mot va chi mot ly do: tim hiéu that ro6. Ho khong st dung cau héi dé
201y (“Anh c¢6 dong y véi toi rang‘? ”) hay dé d6 16i va ha thap ngwoi
khac (“Sao anh lai lam moi thir r6i tung thé nay?...”). Khi chung toi
héi cac nha lanh dao Ve cac cudc hop ban lanh dao trong qua trinh
chuyén doi, ho cho biét hau hét thoi gian “chi @é cd ging hiéu”.

Céc nha 1anh dao céng ty nhay vot con biét tin dung cic cudc hop



khong chinh thire v61 gidm ddc va nhan V1en ma khong céan c6 lich
trinh, leh ban, hay danh sach cac diém can thio luan. Thay vao do,
ho chi can khai mac bu6i hop bang nhitng cau héi nhu: “Lic ndy anh
nghl gi?” “Cac anh c6 thé ké cho t6i nghe dwoc khong?” “Anh hay lam
15 cho t6i hiéu dwge khéng?” “Tai sao chiing ta phal lo 14ng vé diéu
nay?” Nhitng cudc hop khong dting nghi trinh nay tré thanh mot dién
dan cho thye t€ co hoi dwoe trinh bay.

Lanh dao mot cong ty tir tot dén vi dai khéng c6 nghia la lic nao
cling phéi c6 cau tra 1o, roi lai khuyé'n khich nhan vién di theo tAm
nhin “ctru th&” ctia ban. Lanh dao c6 nghla la ban phal khiém t6n thira
nhan rang ban chwa hiéu du ro @€ c6 cau tra 101 va sau @6 biét it ra
cau héi dé dwa dén nhirng théng tin quy gia.

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

V3o nim 1965, ban khong thé tim dau ra mot cong ty té hon
Nucor. Cong ty chi ¢c6 mot bo phan mang lgi nhuan cho cong ty ma
thoi. Nhung phong ban khac chi biét chi tién. Ho khong c6 mot van
ho4 dé tw hao. Ho cung khong c6 mot huong di nhét dinh. Ho dang
tién dén bér vire pha san. Vao thoi diém nay, Nucor ¢ tén chinh thire
l1a Nuclear Corporation of America (Tap doan Hat nhan My), phan
anh dtng dinh hwéng ctia ho vao cac san pham ning lwong hat nhan,
trong do6 c6 may do mirc do phong xa. Ho da mua lai mot loat nhitng
cong ty khong lién quan gi nhau trong cac nganh nhw cung c4p chat
ban dan, khai thac kim loai, sdn xuit may photocopy, va ram nha. Vao
thoi dlem nhay vot ndm 1965, Nucor khong hé san xuat mot gam thép
nao. Ho cting khong 1am ra mét dong loi nhuin nao. Ba mwoi ndm
sau, Nocor 1a nha san xuét thép 16m thir tw trén thé gigi va dé€n nam
1999 loi nhuan hang ndm cua ho cao hon bat cir cong ty thép nao cua
My.

Lam thé nao Nucor chuyén minh tir mo6t Tap doan Hat nhan My
hét strc t¢ hai thanh cong ty thép vi dai nhat nwée My? Trude nhat,
Nucor may mén co dwgc mot nha lanh dao cap do 5, Ken Iverson,
dwore thing chire Tong giam doc tir giam ddc diéu hanh b phan ram
nha. Thir hai, Iverson da tim dwoc ding nguwoi cho chuyén xe, thanh
1ap mot nhém xust sic bao gdbm nhirng ngwoi nhw Sam Siegel (dworc
cac dong nghiép miéu ta 1a “giam ddc tién té gidi nhat trén thé gidi,
mot nha do thuat”) va David Aycock, mot thién tai trong nganh san
xuat.



Va roi sau do6 thi sao?

Cﬁng nhw Alan Wurtzel Iverson mong mudn xay dung mot con
ty vi dai, nhu'ng khong mudn bit dau bing ciu tra 161 1am thé ndo dé
dat dwoce diéu nay. Thay vao d6, 6ng dong vai tro ngwoi ditu tiét kiéu
Socrate trong mot loat cac cudc tranh luan nay Iira. Iverson binh luin:
“Chung t6i xac 14p mot loat cac cudc hop ban gidm ddc, trong d6 vai
tro cua toi giong nhw mot nha diéu tiét. Moi ngwdi déu néo loan.
Chuing t0i thwong hop suat 3 gidr, dwa ra cac van dé, cho dén khi
chiing t6i dat dwgce mot diéu gi do... Nhiéu ldc, cude hop tré' nén nong
bong dén mirc moi ngwdi lao vao nhau... Moi ngu'0’1 déu 16m tiéng,
huo tay muta chan, dap ban, mit dé gay va gan c6 noi lén.

Tro 1y ctia Iverson van con nhé mot canh twong dién ra nhiéu lan
trong nhiéu nam lién: cidc dong nghiép kéo nhau vao phong Iverson,
la hét vao mit nhau, nhung réi lai di ra voi mot két luin théng nhét.
Sau khi thao luan va tranh cai, ho ban di b6 phan kinh doanh hat
nhan; sau khi thao lu4n va tranh cai, ho tip trung vao cic ram thép;
roi thao luan va tranh cai, ho bat dau tw san xuét thép; thio luin va
tranh cai, ho dau tw vao nha may san xuét c& nho thir hai, va ctr thé
ti€p tuc. Hau hét cac lanh dao Nucor ma ching t6i tiép chuyén déu
nhdc dén xu hwéng tranh luin, trong d6 chién lwoe cong ty “dan dan
hinh thanh sau nhiing cudc tranh luin va dau tranh nay Iira.”

Glong nhw Nucor, cac cong ty nhay vot co khuynh hwéng trao doi
cdng thang Nhitng cum tir nhw “tranh luan 16m tleng” “trao d6i cang
thang” “d4u h1eu bat déng tot” thwomg xuyén xuit hién trong cac bai
béo va phong van. Ho khong loi dung thao luan nhw mot qua trinh
gia tao dé moi ngwoi c6 quyén phat biéu roi sau d6 dong ¥ voi mot
quyét dinh d3 dwoe dwa ra trwede. Qua trinh thao luin dwoe xem nhw
mot cudc tranh luan khoa hoc, trong d6 moi nguwdi tham gia dé tim ra
cau tra 101 tot nhat.

3. Thue hién cac cudc phan tich, khong @6 16

Nim 1978, Philip Morris mua lai cong ty Seven-Up, dé roi 8 nim
sau phai ban 16. S& tién thua 16 twong d6i nhé so véi toan bo tai san
cua Philip Morris, nhung lai 1 mot vét nho o rang, va da tén hang

ngan gior quy bau cta ban lanh dao.

Trong cac bubi phéng van véi cac nha 1anh dao Philip Morris,



chiing toi rat ngac nhién khi th?fy ho tw néu 1én thét bai nay va théo
luan rit céi mé vé no. Thay vi phal glau di thit bai to 16m va dang Xau
ho nay, c6 vé nhwr 1a ho c6 nhu ciu can phai nhic dén no. Trong quyen
sach To6i La Nguoi May Min, Joe Cullman danh nam trang de mo xé
that bai 7-UP. Ong khong heé che gifu sy that dang x4u ho ring day la
mot quyét dinh sai [am. D6 14 ndm trang phan tich mot cach chi tiét
sai [Am nay, cac anh hwong ctia nd, va bai hoc rat ra tir day.

Hang tram, néu khong muén noi 1a hang ngan, g10’ lam viéc da
dwoc danh ra dé mo xé tru'0’ng hop 7-UP. Tuy ho noi rat nhiéu vé sy
that bai rd rang nay, khéng ai d6 16i cho ai. Trong s6 nay chi c6 mot
ngoal 1é: Joe Cullman, dtng trwée gwong, va ty d6 16i cho minh. Ong
viét: “Ro rang dAy lai 12 mot ké hoach khong phu hop khac ctia Joe

Cullman.”*¢* Ong tw trach minh néu nhw nghe theo nhu'ng ngu’oq da
phan doi y tu’O'ng lac @6, thi tai hoa da c6 thé tranh khéi. Ong con cam
on nhitng ngwoi da dwa ra y ki€én dtng, néu ré tén nhirng ngwoi da cod
kha néng tién doan t6t hon 6ng.

Trong mot thod dai ma cac nha lanh dao thu*c‘mg c6 ging bao vé
hinh dnh ctia minh — dérng ra ty nhan minh c6 tdm nhin hon cac dong
nghiép, nhu'ng lai @6 16i cho ngwdi khac khi quyét dinh ctia ho khong
thanh cong — mot ngwoi nhw Joe Cullman that dang quy. Ong khiang
dinh: “T6i xin nhan trach nhiém trong quyét dinh té hai nay. Nhung
tit ca chdng ta c6 trach nhiém phai hoc tap toi da tir s6 tién hoc phi
qué dit chiing ta phai tra.”

Khi ban quay lai phan tich vAn d& ma khong do 16i, ban da tién xa
trong viéc tao du’ng mot moi treong dé sy that dL‘['O’C cht y. Néu ban
cO nhirng nglroq th1ch hop trén chuyen xe, ban gan nhw khoéng bao gior
phai d6 16i ma chi cAn tim kiém sy thau hiéu va hoc tap kinh nghiém.

4. Thiét 1ap ché& do “cor @6”

Chang ta dang s6ng trong thoi dai thong tin, ngwdi ndo cé nhiéu
thong tin chinh xac s€ c6 dworc lgi the hon. Néu ching ta nhin lai qua
trinh phat trlen va suy tan clia cac t6 chirc, ching ta it gip tredmg hop
cong ty ndo vAp nga vi thiéu thong tin.

Céc nha 1anh dao Bethlehem Steel cling da biét tir lau moi de dao
tir cAc nha may thép c& nho nhw Nucor. Ho da khong chia y cho dén
mot ngdy thirc diy va nhan ra rdng mot thi phan 16m da bi chi€m mat.



UpJohm c6 rat nhiéu thong tin cho thay mot s6 san pham sdp ra
mit cta ho sé khong thé dem lai két qua nhw mong muén, hay té hon,
SE gay ra nhu'ng phan g phu Nhu'ng ho ctr lam ngo trwede nhirg
van de nay Trwong hop thudc an than halcion chang han, mét nguwoi
trong cong ty da phat biéu trén tor Newsweek la: “viéc bo qua caclo
ngai vé an toan cua Halcion da tré& thanh chinh sach caa cong ty mot
cach khong chinh thirc”. Trong mot so tru’ong hop khach khi UpJohn
bi chi trich, ho da déng khung cac van de nhw 12 “thong tin bat 101,
thay vi d6i mit sy that vé nhitng diém yéu ctia no.

Cac nha lanh dao ctia Bank of America c6 rat nhiéu thong tin vé
viéce x04 bo bao ho, nhung ho lai khong d61 méit véi anh hwéng cla
qué trinh x04 bao ho: Trong mot thé gidi khong dwoe bao ho, ngan
hang cling chila mét hang hoa binh thu’(‘)'ng, va cac dac quy?én hay
truyén thong thwong lau sé chi con la qua kht. Nhu’ng chi dén khi ho
thua 16 1,8 ti d6la thi Bank of America mé1i hiéu rd sy that niy. Ngwoc
lai, Carl Relchardt cua Wells Fargo, ng1r0'1 dwore ménh danh la theo
chu nghla duy thye, doi mit true t1ep voi sy that caa viée xoa bao ho.
Thwa cac ban chung t6i 14y 1am ti€c, nhung ching ta khong thé giir lai
cac dic quyén nira. Ching ta ciing 1a nhitng doanh nhan phai quan
tAm dén chi phi va hiéu qua nhw cac d6ng nghiép & McDonald’s.

That sy 14 ching t6i khéng tim thay dir liéu cho thay céc cong ty
nhdy vot c6 thong tin nhiéu hon hay chinh x4c hon céc cong ty doi
trong. Khong hé. C4 hai nhom cong ty déu gan nhuw c6 trong tay
nguon thong tin nhw nhau. Van dé khong nam & chd thong tin chinh
xac hon, ma 1a & chd dwa thong tin thanh thong tin khéng thé bé qua.

Mot phlrong phap dic biét hidu qua 1a co ch& “cor d6”. Cho phep
t6i dung vi du ctia ¢4 nhan dé minh hoa ¥ tu'O’ng nay. Khi toi tham gia
giang day bing phlrong phap phan tich thyre t€ tai Khoa Kinh te
trrong Stanford, toi giao cho moi hoc vién MBA mot manh gidy dé
twoi kho A4, kem theo 101 hlrong dan: “Paylala co dé cta ban trong
kho4 hoc nay. Néu ban gio’ 14 cor do nay lén, ca 1é'p s€ durng lai cho
ban. Khong ¢6 mdt gioi han nao vé cac ban dung co’ do Iac nao va nhw
thé& ndo. Ban c6 thé dung dé néu 1én mot nhan xét, chia sé mot kinh
nghlem rleng, trinh bay mét phan tich, phan d6i lai glao su, tranh
luin véi vi Tong giam d6c khach moi, tra 1o cau héi cia ban minh,
dit cau héi, dwa ra 101 dé nghi, hay bat ctr Iy do nao khéc. Ban sé
khong bi phat vi str dung co dé. C& do chi dwoe str dung mot Ian duy



nhat trong su6t khoa hoc. Cér dé ctia ban khong thé dworc nhlrong lai
cho ngu'0’1 khac; ban khong thé cho hoic ban lai cho ngudi khac trong

16p.”

Véila cor do, t6i khong biét chinh xac chuyen g1 sé dién ra trong
16p mbi ngdy. C6 Ian, mot sinh vién dung co’ do dé nhan xét: “Gido sw
Collins, t6i ngh1 hém nay g1ao swr dan dit 16p khong hiéu qua Thay da
dinh hwdéng qua nhiéu bang cau hoi, chiung anh hwong dén kha nang
suy nghl doc 14ap cta ching t6i. Hay dé chung toi tw nghira.” La cor do
da gitp toi nhan ra sy that phii phang la cac dat cau hoi ctaa toi da anh
hwéng dén viéc hoc ctia moi nguoi. Mot cuge tham do y kién vao cubi
khoa hoc c6 1€ cung sé cho t6i biét thong tin nay Nhung mot la c0’ do,
ngay lap tirc va trwedc mat moi ngwdi, da bién thong tin vé diém yéu
ctia t6i thanh mot thong tin t6i khong thé bé qua dwore.

To1i hoc dwoe ¥ twdng co do tir Bruce Woolpert, nguwoi da thiét ké
mot cong cu hét stre quyén uy goi la “tra thi€u” trong céng ty
Graniterock ctia minh. Tra thiéu giao cho ngwdi mua hang toan quyén
quyet dinh c6 phal tra tién va tra bao nhiéu trén hoa don tuy thudc
vao sir danh gia ctia ban than vé mtrc 89 thod man d6i véi san pham
hay dich vu. Tra thi€u khong phal la mot hinh thire hoan tien. Khach
hang khong phai gii tra lai san pham ho ciing khong can sw chap
thuin cua Graniterock. Ho chi cAn khoanh tron muc ndo trén hoa
domn, trir tién lai, va chi giri tién cho nhirng muc con lai. Khi t6i hoi
Woolpert tai sao ong dwa ra cong cu tra thiéu nay, ong noéi: “Anh c6
thé thu thap dwoc rat nhiéu thong tin tir cac cudc tham do khach
hang, nhung lac nao clng c6 cach d@é bao chita cho cac dir liéu trong
d6. Véi hinh thire tra thi€u, anh budc long phai cht y dé€n dir liéu.
Thwong thi anh khong biét khach hang dang bye minh, cho dén khi
anh khong con gitr chan ho dwoe nira. Tra thi€u dong vai tro mot hé
théng canh bio budc chung toi phai hanh dong nhanh chéng, truedc
khi chiing t6i lai @€ mat khach hang d6.”

That 10ng ma ndi, ching t6i khong thwong thdy mot co ché cor o6
vira sinh d9ng vira an twong nhw tra thiéu trong cac cong ty nhay vot.
Tuy vAy, t6i van quyét dinh dwa y twéng ndy vao day, theo nhw 161 yéu
cau cua tr¢ Iy nghién ctru Lane Hornung. Hornung la ngwdi gitp toi
thu thap va sa“ip x&p mot cach hé théng cac co ché trong cac cong ty
cho mot dyr & an nghién cru khic. Hornung dwa ra mot cach thuyet
phuc ring neu ban 1a mo6t nha 1anh dao Cap do 5 hoan toan, c6 thé
ban khéng can mot co’ ch&€ dén do. Nhung néu ban chwa dat dén cdp



dd 5, hay néu ban c6 mot ca tinh uy lye, cor ché cor @6 1a mot cong cu
hitu dung va thue t&€ 86 dwa 'thong tin thanh thong tin khong thé bé
qua va tao ra moi trwong dé sy thye dwoe cha ¥.*

* P& hiéu ro hon vé co ché& hoat ddng, hay xem thém bai bao
Turning Goals into Results: The Power of Catalytic Mechanisms dang
trén tap chi Havard Business Review, 1999.

NIEM TIN SAT DA GITPA NHUNG SU THAT PHU PHANG

Khi Procter & Gamble tdn cong vao nganh kinh doanh gidy tiéu
dung trong cudi thip nién 1960, Scott Paper (ltc d6 dang dan dau)
chap nhéin buédc Xu6ng hang thir hai ma khong hé d4u tranh va bt
dau tim hwémg de da dang hoa san pham 165 Mot nha phan tich cho
biét: “Cong ty t6 chirc mot cude hop cac nha phan tich nam 1971. Day
la mot trong nhitng cudc hop chin nan nhit ma t6i tirng tham dy.
Ban lanh dao chi viéc gio tay dau hang va noi: ‘Chang ta da bi lira.”
Cong ty mot thoi day tw hao gior nhin vao d6i tha va néi: “Tinh hinh
cua chung ta 14 thé nay day”, va thé dai: “Nhung ma... it ra cﬁng co
nhirng ngwoi khac trong nganh con té hon chiung ta.’ Thay vi cO ging
tim hiéu cach phan cong va glanh chién thing, Scott chi cd gdng bao
vé nhitng gi ho c6. Sau khi glao cho Procter & Gamble phan khic cao
cua thi tru’O’ng, Scott hy vong rang néu ho chi chui nhii trong phan
khiic B, ké tan cong sé dé cho ho yén.

Kimberly-Clark, nguoc lai, xem viéc dwoc canh tranh vé1i Procter
& Gamble 1a mot tai san chtr khong phai la mgt mén ng. Darwin
Smith va déi ngi clia 6ng vui mirng trwde vien canh dwoe canh tranh
véi ngwoi dan dau, xem day 1a mot co hoi dé Klmberly—Clark ngay
cang manh hon va giéi hon. Ho cling xem day la co hoi giap moi
nhan vién trong Kimberly-Clark ngay cang canh tranh hon. Trong
mot cudce hop ndi bo, Darwin Smith da ding 1én va bit dau bai noi
cua minh: “Bay gi¢ toi mudn moi ngwdi hiy dtmg 1én trong im ling.”
Moi ngwdi nhin quanh, ty héi Darwin Smith dang mudn gi. Phai
ching c6 ai d6 maéi vira mat? Va thé 14, sau mot lac béi roi, tat ca déu
dimg day va trang nghiém nhin xuéng dit va im ling. Sau mot luc,
Smith nhin vao moi ngwoi va ndi bing mot giong budn ba: “Po 1a
phtit mac niém cho Procter & Gamble.”



Ca hoi trweomg v od. Blair White, mot gidm d6c da chirng kién sy
kién ndy cho biét: “Ong lam cho moi ngu'b’i chia sé cfmg mot suy nghi,
moi ngwoi tir trén xuong dwdi trong cong ty, ngay ca nhlrng cong
nhan du'ng may. Ching t6i dang chién d4u chéng lai nglr0'1 khong 16.”
Sau ndy, Wayne Sanders (ngwdi ké nhiém Smith) da miéu ta cho
chting t6i o1 ich vo ciing to 16m khi canh tranh v61 doi thi gioi nhat:
“Liéu chung t6i ¢6 tim dau ra mot doi tha g101 hon Procter & Gamble?
Khong thé nao. Toi noéi thé vi ching tdi rat ton trong ho. Ho to 16m
hon chung t6i. Ho gidi homn chiing toi. Ho ti€p thi that tuyét voi. Ho
lam cho moi ddi thu canh tranh phai khiép s¢, ngoai trir mot nguoi
duy nhat 1a Kimberly-Clark. Diéu nay lam ching t6i vo ciing tw hao.”

Hai thai d§ phan tng cta Scott Paper va Kimberly-Clark trudc
déi tha Procter & Gamble dwa chung ta dén mot diém quan trong. Khi
d61 mit voi sy that phit phang, cac cong ty nhay vot cam thiy ho cang
manh meé va déo dai, chir khong hé yeu di va nan long Moi nguoi con
cam thay ha hé khi d6i dau véi thue t&€ kho khin ma van c6 thé tw hao.
“Chung ta s€ khong bao g10’ d4au hang. C6 thé ching ta s& mat nhiéu

thoi gian, nhung chic chin ching ta sé tim ra cach dé danh bai d6i
th> 2»

Robert Aders tai Kroger da tong két diéu nay mot cach gon gang
lac két thice cude phéng van, khi miéu ta tim 1y ctia nhém lanh dao tai
Kroger khi ho phai d6i méit véi nhiém vy sudt 20 ndm day kho khin
la thay d6i toan bo hé théng Kroger. Nhlrng gl chung toi lam rét
giong tinh cach cia Churchill. Chiing t6i ¢6 mot y chi manh mé phai
vwron 1én, rang chiing t6i 14 Kroger, Kroger da tirng c6 mit & diy va sé
con & lai sau khi chdng t6i ra di, va thé c¢6 Chua, chting toi sé chién
thing. Néu ching t6i phai mAit hang trim ndm, thi chdng t6i cling sé
kién tri trong hang trdim ndm, néu cin.”

Trong sudt qua trinh phéng vin, chiing t6i lién tuc nhé dén céc
cudc nghién ctru “dan day” do Uy ban Qudc t€ (International
Comittee) thure hién cho Cudc nghién ciru vé nan nhan (Study of
Victimization). Cac cudc nghién ctru nay theo doi nhitng ngwdoi da
ting gdp nghich canh dang thwong — cac bénh nhan ung thw, ta binh
chién tranh, nan nhén tai nan, v.v... — nhung van dl’mg virng. Ho phat
hién con nguwoi thu’ong roivao ba nhom nhitng ngwoi bi suy sup
hoan toan sau sy ¢0, nhu'ng ngwoi song binh thwong sau sy ¢d, va
nhitng ngwoi xem sy ¢d nhw mot co hoi gitip ho manh mé hon Cac
cong ty nhay vot cling nhw nhitng ngwoi trong nhém thir ba, ho ¢6



‘véu t0 dan day’.

Khi Fannie Mae bit dau qua trinh chuyén d6i trong nhitng nim
dau 1980, khong ai tin rdng ho sé thanh cong, noi chi dén viéc tré
thanh vi dai. Fannie Mae lac d6 dang c6 56 ti d6la tién vay dang thua
156. Ho nhan dwoc 9% trén so tai san thé chip, nhung phai tra 15%
trén s6 no ho vay. Nhan con sd chénh 1éch ndy vé1 56 ti dola, ban sé
dwoe mot con s6 Am to twréng. Thém vao do, theo cic diéu khoan uy
quyén, Fannie Mae khong thé mo rong thém ngoai dich vu kinh
doanh tai san thé chap Moi ngwoi déu cho rang Fannle Mae hoan
toan bi 1€ thudc vao thay d6i 1ai suat ngan hang, néu lai suat tang thi
Fannie Mae thua 15, néu 13i suat glarn thi Fannie Mae c6 101, va nhiéu
ngwdi cho ring Fannie Mae chi c6 thé thanh cong néu chinh phu

nhing tay vao kiém giir 1ai suat. M6t nha phén tich nhin xét: “DP6 1a
co hoi duy nhét ctia ho.”

Nhung day kh6ng phai la cach David Maxwell va ban lanh dao
méi thanh 1ap ciia ong danh gia tinh hinh. Ho khong hé mat niém tin,
van nhat quan khing dinh trong cac cudc phong van véi ching toi
rang ho khong chi dit muc tiéu séng s6t ma pha1 chién thang véi tw
cach mot cong ty vi dai. Di nhién, 14i suét lén Xuong 1a mot sy that ma
khong dé gi bién mat dwoc. Fannie Mae khong con chon lyra nao khac
1a phai tré thanh cong ty gioi nhat trong thi trwedmg von trén thé gidi
vé mit quan 1y rui ro 1ai suat thé chap. Maxwell va ddi ngii ctia 6ng
dit ra nhiém vy phai thiét k&€ mot mo hinh kinh doanh it 1é thuéc hon
vao 1ai suit, bao gom viéc phat minh ra cic cong cu tai chinh thé chip
tinh vi. Hau hét cic nha phén tich déu ché& nhao viéc nay. Mot ngwoi
no6i: “Khi ban ¢6 56 ti dola khdp moi noi va khong thu hoi dwore, noi
dén nhirng chwong trinh khéc that 12 budén cwdi. Diéu nay cing giong
nhw Chrysler [luc d6 dang xin béo lanh cta lién bang dé tranh pha
san] lai phat trién thém nganh kinh doanh may bay.”

Sau khi két thtc budi phéng van, t6i héi David Maxwell lam thé
nao 6ng va nhirng ngwoi cong sy ctia minh doi mit véi nhitng ké wa
chi trich trong giai doan den t6i d6. Ong tra 1oi: “Trong noi bo, @6
khong phai 12 mot vAn dé. Di nhién, ching t6i phai thoi khong lam
mot sd diéu ngu ngdc, va phai phat minh ra mot loat cac cong cu tai
chinh hoan toan mé&1i. Nhung chiung t6i khong bao gio nu6i duwong
kha ning that bai. Ching t6i sé dung tai hoa nhw mot co hoi dua
Fannie Mae thanh mot cong ty vi dai.”



Trong mot cudc hop nhom nghién ctru, mot thanh vién nhan xét
rang Fannie Mae 1am cho c6 nhé lai mot chwong trinh truyén hinh
ngay xuwa, Nglr(‘)’i ban Ong Sau Triéu (The Six Million Dollar Man) véi
Lee Majors. B6i canh cua loat chwong trinh nay 1a mét phi hanh gia bi
no6 tung khi dang thtr nghlem ha canh tren mat trang tai mot sa mac
vung ty nam. Thay vi chi ¢6 ging ciru s6ng nan nhan, cac ba si da tai
thiét k€ 6ng thanh mdt ngwdi may siéu nhan, bang cach ciy vao nguoi
cac thiét bi ty ddng dung bing lwong nguyén tir, vi du nhw mot con
mat trai cyre tinh va tr chi bang may. Tu'O’ng tw nhw vay, David
Maxwell va cong st khong chi tranh thu viéc Fannie Mae dang chay
mau dén hap hoi nhw 1a ly do d€ tai cdu tric cong ty. Ho tan dung co
hoi nay dé tao ra mot cai gi @ manh mé va uy Iic hon. Tirng bude
tu'ng bwée mot, tirng ngay tirng ngay, tu'ng thang ting thang, doi ngt
cua Fannie Mae da thiét k& lai toan bo mo hinh kinh doanh xoay_
quanh viéc quan Iy rai ro va h1r0’ng van hoa cong ty thanh mot c6 may
hiéu suat cao c6 thé canh tranh véi bat ctr cong ty nao trén Wall
Street, va cudi cung da dat dwoc loi nhuén gap 8 Ian thi trwdmg trong
vong 15 nam.

NGHICH LY STOCKDALE

Di nhién, khong phai c6ng ty nhay vot ndo cling phai doi mat véi
mot cude khiing hodng siu sic nhw Fannie Mae. Trén thuye t€, chi co it
hon phﬁn nira s céng ty roi vao tinh canh khﬁng hoang nhw vay.
Nhung hadu nhw moi cong ty nhdy vot déu phal d6i mit voi nhitng
nghlch canh dang ghi nhan trong qua trinh tién dén vi dai, khong kiéu
nay thi cling kiéu kia — Gillette phal chong lai cac 1oi dé nghl mua lai
cong ty, Nucor phai d6i mat voi hang nhap khau Wells Fargo va sy
x04 bo bao ho Pltney Bowes mét co hdi doc quyen Abbott Labs phal
thu lai mot s& 16m san pham, Kroger va yéu cau phai thay d6i 100% sd
ctra hang ctia minh, v.v... Trong moi trwong hop, doi ngii lanh dao
déu phan trng lai b%ing mot trang thai tAm ly hai mat manh mé. Mot
mgt, ho manh dan doi mét voi thye t& phil phang. Mt khac, ho gitr
niém tin vao két qua cudi ciing, va quyét tAm sé chién thing nhu’ mot
cong ty vi dai bat ké sy that hién tai. Ching t6i dit tén cho sy hai mit
nay la nghich ly Stockdale.

Stockdale & day chinh 1a twéng Jim Stockdale. Tai trai ti chién
tranh, mac du bi cdm tu su6t 8 ndm, Stockdale van song s6t khong
can den quyén ti binh, khong biét trwdre ngdy dwore tra ty do, khong
biét chic minh c6 con séng dé gip lai gia dinh hay khong. Ong nhan



trach nhiém chi huy, 1am moi viéc c6 thé @é tao ra nhitng diéu kién
giap thém nhiéu tu binh khéac cling dworc song sot.

Trwéce khi dén giip Stockdale t6i c6 doc quyén In Love and War,
mot quyén sach do Stockdale va vor luan phién nhau viét cac ch1r0'ng,
ghi lai thir ty nhu'ng kinh nghlem ho da trai qua trong tam nam kho
khan. Trong qué trinh doc, t6i cam thdy rat bu6n nan. Cuoc doi ong
qua am dam, sy thay d6i cia s ménh, sy tra tan v.v... Varoi, toi chot
ngd ra: “Toi dang ngoi dau trong cin phong & 4m cing, nhin ra sin
tI‘lI'O’l’lg Stanford that dep, trong mot budi chiéu cha nhat ém dém. T6i
cam thay budn khi doc quyén sach mic du t6i biét rd két thic ctia no.
T6i biét 6ng sé thoat ra dwore, sé gip lai dwoec gia dinh, tré thanh mot
anh hung dan tdc, va sé trai qua nhirng nam cudi do1 nghién ciru triét
hoc cling tai ngdi trwomg xinh dep nay. Néu t6i cam thay buon, thi
lam sao 6ng d6i mat véi thye t€ khi 6ng dang bi giam va khong biét
dén két cuc sé ra sao?”

Khi t6i dem ciu nay héi 6ng, Ong da tra 11: “Toi chwa bao gior mat
niém tin vao két cuc cau chuyén. Téi chwa bao gidr nghi ngd rang
minh khong chi thoat dwoe, ma toi con chién thrfmg va bién nhfrng trai
nghiém thanh mot s kién quan trong trong cudc doi, ma néu nhin
lai, t6i khong mudn danh doéi.”

KX*

Ching t6i khong néi gi nira, chi ti€p tu di bo dén cau lac bo caa
khoa, Stockdale phai di khap khiéng vi mo6t chan caa 6ng da cirng lai
sau nhiéu nam tu. Sau cung, di khoang 100m trong im ldng, t6i lai
héi: “Vay nhitng ngwoi nao da khong thoat dwoc?”

Ong noéi: “O, d& biét 14m. Nhitng ngudi lac quan.”

“Nhitng ngudi lac quan? Tai that khong hiéu.” Bay gior toi hoan
toan bat ngd, vi no trai ngworc lai véi nhitng gi Ong ndi trwede do
1oom.”

“Nhirng ngwoi lac quan. Ho la nhitng ngwoi s€ noi: ‘Chang ta sé
dwoce tha vao Giang Sinh.” Roi sang sinh dén, giang sinh di. Ho lai noi:
‘Chiing ta sé dwoc tha vao 1é Phyc sinh.” R6i Phuy sinh dén, Phuc sinh
di. Varoi sau d6 1a Le ta on, roéi lai dé€n Giang sinh nira. Va roi ho chét
vi trai tim tan nat.”



Chl’mg t0i lai tiép tuc di trong im ling. Roi 6ng quay sang t6i va
: “Pay la m6t bai hoc rat quan trong. Anh khéng dworce lan 10n gitra
niém tin cudi cing minh sé chién thing — diéu nay anh khong dworc
dé mat va ky luat phai d6i dién sy that hién tai, bt ké n6 nhw th&
nao.’

Cho dén bay gid, téi van mang theo minh hinh dnh Stockdale qué
mang nhirng ngwdi lac quan: “Ching ta sé khong dwore tha vao Giang
sinh, phai chap nhan nhw thé!.”

KX*

Cudc nodi chuyén véi Stocdale c6 mot anh hwdng rat 16m dén sy
hoan thién cua ban than t6i. Cudc séng luén day nhirng bat cong, co
khi c6 lo1i cho ta, nhu‘ng cting c6 khi bat 1o cho ta. Ching ta ai cﬁng
phai trai nghiém sy that vong hay nhitng sw kién dén dau trong cuoc
do1, nhirng buwée i ma khong ¢6 mot ly do hay mot ai @6 @é o6 16i.
C6 thé 1a mot con bénh, mot tai nan, c6 thé 1a chung ta mat mot
ngu‘0'1 ta yéu thwong, hay c6 thé chung ta bi cuén phing trong mot
cuQc cai cach chinh tri, hay c6 thé ching ta bi bin trong chlen tranh
va bi bat lam tu binh suét 8 ndm. Stockdale da day cho t6i rang, con
ngwoi khac nhau khong phai vi ho gdp hay khong gdp nhiing diéu kho
khan, ma la cac ho d6i mit véi nhitng kho khin khong thé tranh khoi
trong cudc song. Khi phai dau tranh v4i nhirng thir thach trong cudc
song, nghich 1y Stockdale (ban gitr virng niém tin rdng minh cudi cing
sé chién thing, va dong thoi phai d6i dién sy that phii phang cua hién
tai) té ra rat hiru hiéu gitp ban virot qua khé khin va tré nén manh
mé hon chtr khong hé yéu di — khong chi d6i vo1i riéng t6i, ma cho tat
ca nhirng ai da hoc dwoe bai hoc nay va ¢é gdng ap dung no.

Mghich ly Stockdale

Gilr virng niém tin ] Béi mat sur that phil
rang ban sé chién Va déng thoi phang trong hién tai
thang. du khé khan di no la gi di nira
dén maj,f

T6i chwa bao gior nghi minh s€ dem cau chuyén véi Stockdale vao
thanh mo6t phan cua cudc nghién ctru cac cong ty nhdy vot. T6i nhan
dinh day 12 mot cAu chuyén riéng tw nhiéu hon 1a vé cong ty. Nhung



khi t6i tim hiéu cac dit liéu nghién ctru, t6i cit nhé d@én cau chuyén
nay mai. Cho dén mot hém toi chia sé cau chuyén nay véi cac cdng sy
tai moOt cudc hop nhom. Khi toi két thic, mot khong khi im ldng bao
tram, va t6i nghi: “Chic moi ngwoi cho ring t6i dang di lac huwdémng.”

Roi thi Duane Duffy, mo6t thanh vién it néi nghi nhiéu da thue
hién phan tich A&P va Kroger, 1én tiéng: “DAay chinh 14 nhirng gi t6i
dang tim kiém trong d4u. Téi dang cd gidng dwa ra sy khac biét cin
ban gitra A&P va Kroger. Day chinh 14 ciu tra 1o1. Kroger ciing giong
nhw Stockdale, va A&P giéng nhitng ngwdi lac quan ludn nghi minh
s€ dwore tha vao khoang Giang sinh.”

Thé&1a nhitng thanh vién khac bit dau tham gia, ké ra nhitng diém
khac biét gitra cac cap cong ty — Wells Fargo va Bank of America cting
déi dién viéc xo04 bé bao ho, Kimberly Clark va Scott Paper cfmg
phai d6i mit v4i sire manh cua Procter & Gamble, Pitney Bowes va
Addressograph cung phai d6i mét véi hang nhap khau, v.v.... T4t ca
ho déu thé hién cting mdt mau hinh nghich tdm 1y nay, va ching t6i
goi do6 la Nghich 1y Stockdale.

Nghich ly Stockdale 1a mot ddu €1’n riéng cua nhirng ai da dat dén
do vi dai, cho du do la trong cuoc song riéng hay trong viéc lanh dao
ngwdi khac. Churchill cling thé hién noé trong Thé chién II. Twong
Stockdale, cung nhuw Viktor Frankl trwéc 6ng, cung da séng trong trai
tu. Va nhitng vi lanh dao cac cong ty nhay vot mac du khong thé ty
hao minh da trai qua nhirng kinh nghlem 16m lao nhw ctru thoat ca thé
giéi hay s6ng trong mot trai tu chién tranh, ho déu thé hién nghlch Iy
Stockdale. Cho du tinh hudng ¢6 dm dam, hay sw tAm thwong cia ho
6 16 bich dén mirc nao, ho déu gitr virng niém tin rdng ho sé khong
chi s6ng sot, ma con vwrot 1én thanh mot cong ty vi dai. Va, dong tho,
ho ciing gitr ky lu4t nghiém khéc vé viéc d6i mit voi thye t€ phii
phang cua hién tai.

Ciing nhw hau hé’t nhitng gi chiing t6i kham phé qua qu4 trinh
nghlen clru, nhu’ng yéu td chinh dwa dén diéu vi dai thwong rat don
gian va dé thay Céac nha 1anh dao vi dai da c6 thé loc bé dworc nhirng
thir lam phan tan xung quanh ma chi tap trung vao mot vai diéu tao
nén anh hlrong 16m nhat. Ho lam dwoce nhw vay 1a vi ho déu can bang
hai phia caa nghlch ly Stockdale, khong dé bén nao 14n lwét bén nao.
Néu ban ciing c6 thé van dung nghlch Iy nay, ban sé nang cao rat
nhiéu co hoi dwa ra nhitng quyét dinh ding din va chic chin sé phat



hién mot khai niém don gian nhu'ng tu'0’ng tan dé thyc hién nhu‘ng
chon Iya méi. Va mot khl ban da c6 khai niém don gian va thong
nhat, ban da tién rat gan dén qua trinh chuyén tiép sang bwée dot
pha.

To6m tat chwong
pOI MAT THU'C TE PHU PHANG

(NHUNG KHONG BAO GIO' MAT NIEM TIN)

NHONG PIEM CHINH

« T4t ca nhitng cong ty nhay vot déu bat dau qué trinh di tim con
dwong dén vi dai bing cach ddi dién sy that phii phang cta hién tai.

« Khi ban bit ddu mot nd lye trung thyre va can man dé xac dinh
tinh hinh thye t&€ ciia minh, quyét dinh dtng d4n sé ty n6 thé hién
diéu nay. Khong thé nao du’a ra dwoc nhu'ng quyet dinh dling ma
khong nghién citru toan bo qua trinh véi mot sy d6i mét trung thye
vo1 thyee tai.

« MOt nhiém vu chinh trong viéc dwa cong ty tir tot dén vi dai la
tao ra mot van hoa trong d6 moi ngwdi ¢6 nhiéu co hoi ldng nghe, va
dinh cao 1a @€ sy that dworc 1ing nghe.

» Tao ra mot moi trwrong @é sy that dwge 14ng nghe bao gom bon
hanh dong can ban:

1.Lanh dao bdng cau hoi, khong phai bang ciu tra 1o1.
2.Tham gia vao cac cudc doi thoai va tranh luin, dirng ép bude.
3.Thue hién cac cudc phan tich, khéng @6 16i.

4.Thiét 1ap ché& @0 cor dé dé dwa thong tin 1én thanh thong tin



khong thé bo qua.

« Nhirng céng ty nhay vot cting phai d6i mat véi nhiéu kho khin
nhw nhirng c6ng ty doi trong, nhung ho phan tng lai rit khac nhau.
Ho @61 mat trye dién véi tinh hinh. Két qua 1a ho tré nén manh mé
hon sau do.

« MOt khéi niém tam 1y quan trong dwa cong ty tir tot dén vi dai 1a
Nghich 1y Stockdale: Giit virng niém tin rdng cudi cling ban sé chién
thing, bat ké kho khin, va dong thoi d6i dién sy that phii phang cuaa
hién tai, bat ké noé 1a gi di nira.



NHUNG KHAM PHA BAT NGO

« Ca tinh uy lwe c6 thé vira 1a mot tai san vira 1a mot moén ne, béi
vi strc manh ctia phong cach lanh dao c6 thé ngin can moi ngudi chia
sé v&i ban nhitng sy that phii phang.

- Lanh dao khong . chi bat ddu v&i tAm nhin. N6 bat dau voi viée
dwa moi ngwoi d6i dién sy that va hanh dong trén nhitng anh hudng
cta no.

- Danh thoi gian va cong site dé dong vién moi ngu*oq la ph1 cong.
Cau héi that sy khong phai 1a “Lam thé nao dé dong vién moi nglroq'?”
Néu ban cb trong tay nhirng ngu'oq thich hop, ho sé tw nd lwe. VAn dé
la 1am thé& nao dé khong 1am ho nan long. Mot trong nhitng cach dé
lam moi ngwdi nan 1ong 14 chdi bé sy that hién tai.



CHUONG NAM: KHAI NIEM CON
NHIM (SU PON GIAN TRONG BA
VONG TRON)

Hay ty biét minh.
- SCRIBES OF DELPHLI, Plato
Ban la con nhim hay con cao?

Trong bai viét noi tiéng Con nhim va con céo, Isaiah Berlin chia
thé& g101 thanh hai loai nhim va c4o, dwa theo mot truyén c6 Hy Lap:
“Loai cdo biét nhiéu th, nhung loai nhim chi biét mot thir 1ém. Céo la
mot loai khén ngoan c6 thé nghl ra rat nhiéu chién Iwoc phite tap dé
1én tan cong nhim. Ngay qua ngay,

cdo 1an quan quanh hang nhim, chd doi thoi co thich hop dé tan
cong. Nhanh nhen, dep d€, khéo 1éo, c6 vé nhw chic chin sé thang.
Nhim, ngworc lai, 1a mot loai thap kém. N6 lach bach di lai tim kiém
thirc an va cham s6c ngo6i nha cia minh moi ngay.

Cao léng 1€ cho doi tai m6t nga ba dwong. Nhim dang cham cht
lo viéc ctia minh, di ngay vao con dwong cao dang cho. Cao nghi: “Ta
sé bat dwoce may N6 nhay phoc ra, nhanh nhw chop. Chu nhim bé
nhé, cdm thay nguy hiém, nhin 1én va ti nghi: “Lai nita r6i. Chang 1&
han khong th dworc bai th gl sao?” Nhim cudn tron minh lai, trong
nhw mo6t qua banh gai, cac gai nhon dam ra tir phia. Cao dang nhay
to1, gap sty vé cua nhim, phai ngu'ng ngay lai. Rat lui vé cho cii
trong khu rung, cao lai nghl cach tan cong khac. Moi ngay, cao va
nhim lai chién d4u véi nhau vai lan, nhung méc du cdo rat khén
ngoan, nhim luén 14 ngwoi thang cu@c.

Berlin dya trén cau chuyén c6 nay dé chia loai ngtroq thanh hai
nhém cin ban: cdo va nhim. C4o c¢6 ging theo dudi nhiéu thit ciing ltc
va nhin th€ giéi mot cach phire tap . Berlin viét: “Suy nghi cta ho tan
man, trén nhiéu cip d9”, va khong bao gior gdn két suy nghi vao mot
khéi niém chung hay mot tAim nhin thong nhit. Nhim, ngwoe lai, don



gian hoa thé gidi phire tap thanh mot y tIrO’ng t6 chirc duy nhit, mot
nguyen 1y ¢8an ban hay mot khai niém c6 thé thong nhat va dan dit
moi viéc. cho du thé& giéi co phll'C tap dén th& ndo, nhim déu dwa tat ca
nhu‘ng thir thach va tinh huong kho xtr thanh nhu'ng y t1r0’ng nhim
don gian, c6 thé d&n mirc gian di thai qua D61 véi nhim, bat ctr viée
gi khong lién quan dén y twéng nhim déu vé nghia.

Giao sw Marvin Bressler thuoc dai hoc Princeton da chi ra stre
manh cta nhim trong mot cudc noi chuyén voi chiing téi: “Anh mudn
biét diéu gi tao nén sy khac biét gitra nhirng ngwdi c6 anh hwong 16m
va nhitng ngwoi chi 1a lanh 1¢g1 ma tho6i? Ho la nhitng ocn nhim.”
Freud va thé€ gi¢i tiém thirc, Darwin va sy chon loc tw nhién, Marx va
sw d4u tranh giai cip, Einstein va thuyét twong d6i, Adam Smith va
st phan chia lao dong ho déu 14 nhu'ng con nhim. Ho nhin thé& gioi
phire tap va don gian hda no. Eressler noi tiép: Nhu'ng ngudi dé lai
d&u 4n to 16m nhit 12 nhitng ngwoi dwoe hang ngan tng ho phia sau
lung luén nhic nhé: “Y twdng hay day, nhung anh di qua xa roi.”

Pé cho rd, phai noi thang la nhim khong ngu ngoc Nguworc lai nira
1a diing khac. Ho hiéu rd ring c6t 16i ctia viée thau hiéu 1a sy don

gian. Con gi don gian hon cong thirc e=mc>? Con gi don gidn hon y
twong tiém thire dwoe phén dinh thanh né, t6i, va siéu ngé? Con gi
tao nha hon nha may p1n cia Adam Smith va ban tay vo hinh? Khong,
nhim khong hé ngu ngde, ho dat dwoc hiéu biét thau d4o, cho phép ho
nhin xuyén qua sw phirc tap va thay ré nhitng mé hinh cin ban. Nhim
chi thiy nhirng gi can thiét, va bo qua nhitng thir khac khong lién
quan.

T4t ca nhitng ban luin vé nhim va c4o nay c6 lién quan gi d&€n qua
trinh tir t6t dén vi dai? Rat lién quan day.

Nhu'ng ngu’0’1 da xay dyung nén cac cong ty nhay vot déu 1a nhim,
& mot mire @0 nao d6. Ho dung ban chit nhim cta minh dé tién den
mot diéu chiing toi dit tén 14 “Khai niém con nhim” (Hedgehog
Concept) cho cong ty cia minh. Nhirng ngwdi 1anh dao cong ty doi
trong thwong 1a cdo, khong nim dwoce loi thé ro rang cia Khai niém
con nhim, ma lai tdn man, khong nh4t quan.

Hay xem xét treong hO’p Walgreens va Eckerd Hay nhé lai la
Walgreens c6 loi nhuan ¢6 phiéu tich liy tir cudi 1975 dén 2000 cao
gAp 15 thi tredng chung, virot qua dé dang cac cong ty vi dai nhw GE,



Merck, Coca-cola, Intel. D6 1a mot két qua tuyét voi déi véi mot cong
ty v0 danh, nhiéu ngwoi con cho déy la cong ty rat chan. Khi phong
van Cork Walgreen, t6i ctr lién tuc yeu cau 6ng hay noi sau hon, hay
giup chung t6i hiéu dworc cac két qua phi thuong nay Cudi cung, rat
byrc minh, 6ng no6i: “Nghe nay, moi chuyen chang co gi phu'c tap ca!

Mot kh1 chung t6i hiéu dwoe khai niém, ching t6i ctr thé ma lam
thoi

Vay khéi niém d6 1a gi? Don gian thé nay: nhirng tiém thudc tay
t6t nhat, tién loi nhat, thu lai loi nhuan cao nhat trén mdi Ian khach
hang ghe qua. Thé théi. Do 1a chién lwge ddec ddo ma Walgreens ding
de danh bai GE, Coca-cola, va Merck. V&i mot phong cach con nhim
co dién, Walgreens da theo du6i khai niém nay va ap dung n6é mot
cach nhat quan. Ho bat ddu mot chién dich thay thé tit ca nhirng dia
diém khong thuin tién bang nhu'ng noi thich hop hon, wu tién cho
cac goc dwong ma khach hang, c6 thé ra vao tir nhiu hwéng. Néu co
mot dia diém tuyet Vol ngay goc dlrong chi cach noi mot tiém khac
cia Walgreens cting c6 vi tri tot va dang kinh doanh c¢6 14i vai tram
mét, cong ty sé dong ctra tiém nay (cho du c6 phai dén bu 1 triéu dola
vi chdm durt hop dong thué dia diém trwée thoi han) dé mé tiém maoi
noi vi tri tuyét voi. Walgreens 1a ngwoi dau tién mé ra cac tiém thude
tay cho phép ngu‘0’1 14i xe ng01 trén xe dé mua thudc, ho nhan thay
khach hang thich y twong nay, va da nhan rong ra hang tram diém
nhuw thé. Trong nhitng khu vire néi thanh, cong ty sdp x€p cac cira
tiém rit gin nhau, dya trén y twéng la khong ai phai @ bd qua nhiéu
con dwong dé den dworc voi Walgreens O trung tdm thanh phd San
Francisco chang han, Walgreens cd 9 tiém trong vong ban kinh 2km.
9 tlem' Néu dé y y, ban sé thdy céc tiém thudc tdy Walgreens day dic &
mot s6 thanh phd twong tw nhw cic tiém ca phé. Starbucks tai qué
nha Seattle.

Walgreens sau d6 gan lién khai niém tién loi va mot y twéng kinh
t€ don: 101 nhuén trén moi lan khach hang ghé qua. Viéc tip trung
nhleu ctra tiém (9 tiém trong vong ban kinh 2km) dem lai loi th€ kinh
té vé quy mo, nhor Vay c6 thém tién dé d4u tw vao cang nhiéu tiém, va
lai thu hat them nhiéu khach hang. Bang cach kinh doanh thém cac
dich vy lo1 nhuén cao nhw dich vy rira hinh trong vong mot gio,
Walgreens c6 thé ting loi nhuan trén moi [an khach hang ghé qua.
Cang thuén tién khach hang vao cang dong, nhan v61 s6 loi nhuan
moi IAn khach hang ghet qua cang ting, dem lai tién mit cho hé théng
dé xay dung thém cang nhiéu tiém tién loi. Ting ctra tiém, tirng khu



phd, tirmg thanh phd, timg khu vure, ctr thé Walgreens cang ngay cang
nhw mot con nhim véi mot y twdng cue ky don gian.

Trong mot thé gi¢i ddy ray nhitng nha 1anh dao dé hoi, nhitng ¥
twong hao huyén, nhitng nha vi lai huyén hoang, nhirng ké gay hoang
mang, nhitng

chuyén vién tinh than va nhitng ngwoi dai loai nhw vy, that 1a dé
chiu khi thdy mot cong ty thanh cong rye rér chi bing mdot khai niém
don gian va thiye thi né mot cach xuét sic va day sang tao. Tré thanh
tiém thudc tay tién loi tot nhét trén thé gi6i va lién tuc ting loi nhuan
trén moi Ian khach hang ghé qua — con gi ro rang va don gian hon?

Vang, néu nhw no ro rang va don gian, tai sao Eckerd khong nhin
ra? Trong khi Walgreens chi cham cht vao nhirng thanh phd ndo ma
ho c6 thé ap dung dwoe khai niém tién lgi va tap trung nay, ching t6i
khong tim thay bat cir chimg ctr nao cho thay Eckerd ciing c6 mot
khéai niém xuyén sudt twong ty nhw viy. La nhirng ngwdi ham 101, cac
nha diéu hanh cua Eckerd bit budc phai nim lay nhirng co hoi mua
lai cac chudi ctra hang, 42 ctra hang noi ndy, 36 ctra hang noi kia, mot
cach hon tap, khong theo mot cht dé nhat quan rd rang nao ca.

Trong khi cac nha diéu hanh Walgreens hiéu rang viéc gia tang loi
nhuin déng nghia véi viée cit bé nhitng gi khong thich hop véi Khai
niém con nhim, thi cac nha diéu hanh Eckerd theo duéi ting truwdng
chi vi phai ting trwdng ma thoi. Trong nhirng nidm dau thip nién 198,
khi Walgreens dang quyét tim theo dudi khai niém tiém thudc tay
tién loi, Eckerd lai nhay vao kinh doanh dich vu cho thué bang dia véi
viéc mua lai American Home Video Corporation. Tong giam ddc
Eckerd da tra 101 trén tap chi Forbes ndm 1981 nhw sau: “Mot s
ngwdi cho rang chiing ta cang chuyén siu cang tot. Nhung t6i mudn
tang trromg, va dich vu cho thué bang dia la mot nganh mé1i, khong
nhw cac chuoi ctra tiém thudc tiy”. Viéc ré sang kinh doanh dich vu
cho thué bang dia da lam cho Eckerd 16 31 triéu doéla trwée khi Eckerd
phai ban lai cho Tandy, cong ty nay da dung ap Iyc dé dat mot théa
thuén thap hon gi4 tri s6 sach 72 triéu ddla.



Cling dung trong ndm ma Eckerd mua lai American Home Video
Corporation, Walgreens va Eckerd gin nhw c6 cung doanh thu
(khoéng 1.7 ti dola). Mwoi nam sau, doanh thu cua Walgreens da gan
gap doi cua Eckerd, 1ai rong tich luy trong 10 nam nay cao hon cua
Erkerd 1 ti d6la. Hai mwoi nam sau, Walgreens van t1ep tuc phat trién
manh mé, va la mot trong nhu'ng cudc xoay chuyén bén vitng nhat
trong toan by cudc nghién ctru cua ching t6i. Trong khi d6, Eckerd da
khong con la mot cong ty hoat dong doc 1ap nira.

Khéi niém con nhim xuét phat tir nhirng cudc hop nhém nghién
ctru khi chiing t6i ¢0 ging ly giai loi nhuén tuyét voi ciia Walgreens.

T6i héi: “Chang phai ching ta dang no6i dén chién lwge sao? Tiém
thudc tay tién loi, 101 nhuén trén moi lan khach hang ghé qua — chang
phai day la nhumg diéu co ban thudc vé chién lwge sao? Vay co gi la
dau?”



Jenni Copper, ngwoi chiu trach nhiém phan tich sy d6i 1ap giita
hai cong ty tra 1o1: “Nhung Eckerd cling c6 chién lwge. Ching ta
khoéng thé no6i @6 1a nhér chién lwoe. Ca hai déu cé chién lwge.” Jenni
da dang trong nhan xét nay. Chién lwge ban tihn n6 khéng tao nén sy
khéc biét gitra cong ty nhay vot va cong ty doi trong. Ca hai nhom
cong ty déu c6 k& hoach chién lwoe, va hoan toan khéng c6 dir liéu cho
thay cac cong ty nhay vot dau tw nhiéu tho1i gian va cong stre vao viée
xay dung chién lwoc va ké hoach phat trién lau dai.

“ Nhw vay phai ching chiing ta dang n6i dén chién lwoec t6t va
chién lwgc t6i?”

Ca nhém ngoi im ldng suy nghi mot lace 1au. Sau @6 Leigh
Wilbanks 1én tiéng “Nhung diéu lam t6i ngac nhién 1a sy don gian
dén kinh ngac ctia ho. Y t6i 13, ctr nhin vao Kroger v&i khai niém cira
hang 1ém, hay Kimberly véi quyet dinh chuyen sang san pham hang
tiéu dung, hay Walgreens véi céc tiém thudc tay tién loi. Day la
nhitng y twéng don gian, vé cung don gian.”

TAt cd moi ngwdi trong nhém bt dau cung 1én tiéng, dan chimg
bﬁng céng ty ho dang phén tich. Moi viéc tré nén ro re‘mg rﬁing tat ca
cac cong ty nhay vot déu dwa ra mot khéi niém rat don gian va dung
n6 nhw 1a mot diém tham chleu cho moi quyét dinh, va sy thau hiéu
nay da mang lai két qua xuat sic. Trong khi d6, nhiing cong ty doi
trong nhw Eckerd bi ngang chan béi cac chién lwoe phat trién chay
theo thoi. Toi phan bién: “Nhung liéu sy don gian khong thoi da da
chwa? Chi vi n6 don gian khong c6 nghia 1a n6 dang. Thé gidi nay day
ray nhitng cong ty that bai vi nhitng ¥ twéng don gian nhung khong
dung.”

Sau d6 chiing toi quyét dinh nhin lai mdt cach hé thong céc y
twong dwa 16i cho cong ty nhay vot va cong ty doi trong. Sau nhleu
thang chon loc va phan tich, xem xét cac kha nang c6 thé Xay ra roi lai
loai b6 chiing, chiing t6i cudi cung phat hién ra rang Khai niém con
nhim trong cac cong ty nhay vot khéng phai la mot y twdng don gian
bat ky.

Sw khac biét cdn ban gitra cac cong ty nhay vot va cong ty doi
trong ndm & hai diém. Thtr nhat, cic cong ty nhay vot dwa ra chién
lwoe dya trén sy hiéu biét tu’O’ng tan ba khia canh — ma chung toi goi
1a ba vong tron. Thit hai, cAc cong nhay vot bién su hiéu biét nay



thanh mot khai niém roé rang va don gian dé dan 16i cho moi no lyc
cua ho - tir d6 c6 khai niém con nhim.

Mot cach chinh xac, Khai niém con nhim la mot khal niém ro rang
va don glan dwoce hinh thanh tir sy hiéu biét twong tan vé sy giao
nhau caa ba vong tron sau day:

1. Ban c6 thé tré nén giéi nhat thé gioi trong linh vire nao (va,
cling quan trong khéng kém, ban khong thé g101 nhit trong linh vye
nao). Tiéu chi nhén thirc ndy virot xa hon thé manh. Chi vi ban c6 thé
manh khéng c6 nghia 1a ban c6 thé gioi nhit trén thé g10’1 trong linh
vire d6. Ngwoc lai, nhitng gi ban c6 thé 1am t6t nhat c6 thé khong phai
la diéu hién ban dang lam.

2. Diéu g1 thic day co may kmh té ctia ban. TAt cd cac cong ty
nhay vot déu c6 thé hiéu biét sau sic 1am thé& nao dé thu lai dong tién
va lgi nhuin bén virng va hiéu qua nha~t bac biét, ho phat hién mot
mau s chung — l¢i nhuén trén trén moi x — ¢6 anh hudémg 16m lén
trang thai kinh t€ cta ho. (P01 véi nganh cong tac xa hoi thi do 1a
dong tién trén moi x).

3. Ban dam mé diéu gi nhat. C4c cong ty nhay vot tap trung vao
cac hoat dong kich thlch sir dam mé cta ho. Y twdng & day la khong
phai khuyén khich niém dam mé ma 1a kh4m phé ra diéu gi lam ban
dam me.



Ba vong tron ctia Khai niém con nhim

Dé hiéu r6 ba Vong tron nay, hay theo doi sy tirong dong sau. Gia
str ban c6 thé thiét ké€ mot cong viee dap 1 ung dwore ba cudc tric
nghiém sau. Thir nhit, ban dang 1am mot cong viéc ma ban c6 khiéu
bam sinh troi cho va ban c6 thé 1a mét trong nhﬁ'ng ngu'(‘)’i gi6i nhit
trén thé gioi néu ban ap dung tai nang nay. (“T6i c6 cam giac minh
sinh ra la @é lam diéu nay”). Thit hai, ban dwoc tra hrong cao vi
nhlrng gi ban lam. (“T6i dworc tra 11r0’ng dé lam viéc nay w? T6i co
ndm mo khong day?”)Thi ba, ban dang lam cong viéc ban dam mé va
hoan toan yéu thich, tan hufrng toan bo qué trinh lam viéc. (“T6i
mong mudn dworc thll'C day va bit tay vao cong viéc hang ngay, va t6i
tin vao nhu'ng gi minh dang lam.’ ) Néu ban c6 thé hwéng téi diém
giao nhau cua ba vong tron ndy va bién n6 thanh mot khai niém ro
rang va don gian dan dit moi lya chon cia ban trong cudc song, vay
la ban da ¢6 mot khai niém con nhim cho ban than.

Dé c6 mot Khai niém con nhim hoan chinh, ban cin phai c6 @i ba
\ \ ~ N N, A A A ~ A
vong tron. Néu ban kiém dworc rat nhiéu tién thong qua nhitng viéc



ma ban khong bao gi()’ c6 thé giéi nhat, ban chi cb thé xay dlrng mot
cong ty thanh cong ma khong phai la mot cong ty vi dai. Néu ban tré
nén gidi nhat trong mot linh vire nao do, thi cung khoéng thé gift dworc
vi tri dlnh cao néu ban khong dam meé nhirng gl minh dang lam. Cudi
cung, néu ban dam mé tat ca nhitng gi ban mudn, nhu'ng ban khong
thé 1a ngll'O'l g101 nhAt, cung nhw khéng mang lai hiéu qua kinh t&, thi

c6 thé ban sé thay rat vui swéng, nhung ban khong mang lai két qua vi
dai.

Warren Buffett da viét vé s6 tién 290 triéu doéla dau tuw vao Wells
Fargo mic du 6ng rat bao tha vé nganh ngan hang nhw sau: “Ho chi
tap trung vao nhitng gi ho h1eu biét va @é kha ning, chi khong pha1
cai toi, quyet dinh nhlrng no lye cta ho.” Truédre khl dlnh ra ro rang
Khai niém con nh1m cta minh, Wells Fargo da c6 ging tré thanh mot
ngan hang toan cau, theo kiéu mot Citigroup thu nho, va ho chi dat
mirc tAim thwomg. Sau do, dau tién 1a dwdi thoi Dick Cooley va roi
dwdi thoi Carl Reichardt, cic nah 1anh dao Wells Fargo bat dau tw dit
ra nhimg cau héi sau sdc: Ching ta c6 tiém néng lam gi gi6i hon
nguoi khac, va cung quan tron khéng kern c6 diéu gi ching ta khong
thé 1am giéi hon cac cong ty khac? Va néu ching ta khong thé gioi
nhat, thi tai sao ta con thue hién lam chi?

Bo qua mot bén cai t6i cua minh ban lanh dao Wells Fargo da
cham dit da s6 cac hoat ddng qudc t€ ctia minh, chidp nhin sy that 1a
ho khong thé giéi hon Citigroup trong viéc klnh doanh ngan hang
toan cau. Wells Fargo sau do chi tap trung vao linh vire ho c6 thé lam
tot nhAt trén thé gidi: diéu hanh ngan hang nhw mot doanh nghiép,
tAp trung vao vung phia tdy nwéc My. Thé thoi. D6 1 trong tAm cua
Kh4i niém con nhim da dwa Wells Fargo tir m6t ngan hang tim
thwong, theo dudi Citicorp thanh mot trong nhitng ngan hang hoat
dong hiéu qua nhat trén thé gioi.

Carl Reichardt, Tong giam ddc Wells Fargo vao thoi diém chuyén
d6i, chtrng té minh 1a mot con nhim tai g101 Trong khl cac dong
nghlep tai Bank of America van con trong g1a1 doan roi loan cai to dé
phan tng lai viéc x6a bd bao ho, vira thué cac chuyén gia vé chuyén



doi dé ép dung cac md hinh phtre tap va thye hién cac budi thao luan
nhom rat tén kém thoi glan thi Richard da phoi bay moi thir den
mirc don gian nhAt. Ong néi véi chiing t6i trong budi phéng van:

“Piéu nay chang c6 gl to tat nhw khoa hoc khong gian. Nhu'ng gl
ching t6i lam hét stcc don gidn, va ching t6i gitt cho n6 don gidn. Moi
thir déu ro rang va dé thay dén mirc toi cdm thiy budn cwdi khi phai
thao luin vé n6. Mot doanh nhén binh thwdmg lam viéc trong mot
nganh kinh doanh hét strc canh tranh va khéng c6 luat 1é chic sé nhay
1én vi ngac nhién khi nghe néi dén diéu nay.

Reichardt budc moi ngwoi chi dwgre chi trong v twrdng con nhim
don gian ma thoi, lién tuc nhic nhé moi ngudi rang ki€m tién &
Modesto dé hon & Tokyo rat nhiéu. Nhitng ngwdi 1am viée chung voi
Reichardt déu ngwomg mo tai don gian hoa ciua 6ng. Mot dong nghiép
ctia 6ng nhan xét: “Néu Carl 1a mot van dong vién nhay cau tai
Olympic, 6ng s€ khong thuc hién dong tac Ion 5 vong. Ong sé thuye
hién dong tac phong ngwdoi v hai tay dang rong dep nhat thé gidi va
chi tap di tap lai mot dong tac nay ma thoi.

Wells Fargo tp trung vao Khai niém con nhim cing thang dén
mirc chinh cac nha diéu hanh tai déy goi d6 1a “cau than chd”. Trong
sudt cude phong van, cac nhan vién cia Wells Fargo déu ldp di 13p lai
mot diém cin ban — Chuyen chang co gila phu'c tap. Chung t6i chi
nhin lai that ky nhlrng gi minh dang lam va quyet dinh chi tap trung
vao mot s6 diém ma chiing t6i bi€t minh ¢6 thé lam tot homn bit ctr ai
khac, va khong bi phén tan vao nhirng lanh dia chi dé théa cai toi cia
mmh chtr minh khoéng thé giéi bing ngwoi khac.”

Piéu nay dwa t6i d&n mot trong nhirng diém quan trong nhat ctia
chlrong nay. Khai niém con nhim khéng phai la muc tiéu phéi giéi
nhit, mot chién lwoc phal gioi nhit, hay mot ké hoach 1a ngwoi g101
nhAt. Ngu'0’c lai, khai niém con nh1m la sy thau hiéu ban than c6 thé
gioi nhit trong hnh vire ndo. Sy khéc biét Ay rat quan trong.

Moi cong ty déu mudn minh g101 nhat trong mot linh vire nao do,
nhung rat it thau thiéu — mot cach sau sic va rd rang, khong bi cai toi
chi phéi — ho ¢6 tiém ning gidi nhat trong linh virc nao, va ciling
khong kém phan quan trong, ho khong c6 kha nang trong linh vye
nao. Kha nang phan biét nay la diém ddi 1ap chinh giira cong ty nhay
vot va cong ty doi trong.



Hay xem xét sy d6i lap gitra Abbott Laboratories va Upjohn. Nam
1964, ca hai cong ty gan nhw twong tw nhau vé doanh thu, l¢i nhuan
va dong san pham C4 hai cong ty déu tap trung phén 16m vao nganh
dwoce, cht yéu 1a thudce khang sinh. C4 hai déu dwoce diéu hanh theo
kiéu gia dlnh C4 hai déu dang bi tyt lai phia sau trong nganh dworc.
Nhung r01 vao nam 1974, Abbott da c6 buwréc nhay vot, dem lai lor
nhuén c6 phiéu tich luy cao hon thi trwdmg 4 1an va cao hon Upjohn

5.5 lan trong 15 nam tiép theo. Mot khac biét co ban gitra hai cong ty
la Abbott phat trién Khai niém con nhim dua trén nhiing gi ho c6 thé
lam tot nhat, con Upjohn thi khéng.

Abbott khéi ddu bang cach déi dién thye t€ phii phang. Dén nim
1964, Abbott d4 mat co hoi tré thanh cong ty dwoe phdm g101 nhit
thé gid. Trong khi Abbott dang lwoi biéng 1€ 18t qua nhitng ndm
1950, 1950, song nh& vao con bo sira erythromycm nhu'ng cong ty
nhw Merck da xay du'ng nhiing c6 may nghién ctru c6 thé canh tranh
v&i Dai hoc Harvard va Berkeley. Dén 1964, George Cain va cdng sw
ctia Ong tai Abbott nhén ra rang Merck va cac cong ty khac da vwrot
qué xa trong cong cudc nghién cru nén viée ¢d ging tré thanh cong ty
dwore gidi nhat thé gidi cling gidng nhw mot ddi banh hoc sinh trung
hoc phai dau véi ddi bong nha nghé Dallas Cowboys.

Mac du toan bo lich stra ctiia Abbott trwwée nay chi gdn b6 véi
nganh dworc, viée ¢6 gang tré thanh cong ty dwore gidi nhat khong con
1a mot kha ning cb thé thue hién dwore. The 13, dwéi sy dan dit cta
mot nha lanh dao Cap do6 5 va dya vao niém tin trong Nghich ly
Stockdale (chic chin phai c6 mot con dwong dwa chung ta dén vi dai,
va chung ta sé tim ra.), d6i ngii 1anh dao tai Abbott ciing tim hiéu xem
ho c6 thé gisi nhat trong linh vire nao. Pén khoang 1967, mot tia sdng
16e 1én: Chiing ta da ddnh mat co hoi tré thanh cong ty dwoc g101
nhit, nhung chung ta c6 co hoi g101 nhAit trong viéc dwa ra cic san
pham dong gop cho viée chiam soc stre khoe mot cach it ton kém nhat.
Abbott da thi nghlem véi cac san pham dinh du*ong trong bénh vién,
dwoce thiét ké g1up cac bénh nhin nhanh choéng 14y lai stre khée sau ca
phau thudt, va cac thiét bj chan doan (mot trong nhirng cach chu yéu
dé glam ch1 phi chim séc strc khée 12 nhér chan doan kip th0’1) Abbott
cudi cung tré thanh cong ty hang dau trong ha1 linh vire nay, dwa ho
tién gan dén coéng ty g101 nhat trén thé gi¢i vé cung cAp san pham
cham soc strc khoe vdi chi phi hop 1y hon.

Upjohn khong chiu d6i dién véi sy that ma van hio huyén ring



minh sé€ virgt qua Merck. Sau nay, khi ho cang tut lai phia sau so véi
cac cong ty duoc hang dAu, ho lai phan tan vao cac linh virc ma chic
chin ho khong thé g101 nhét, nhlr chat déo va chat hoa hoc. Khi
Upjohn cang ngay cang di xudng, ho bat dau quay lai v&i thude ban
theo toa, nhung ho khong chiu nhin nh4n ring linh virc nay qua nhé
d€ ho co thé chién dau trong cudc choi dwoe pham qua 16m. Mac du ti
1é dau tw nghién cru trén doanh thu ctia Upjohn cao gap d6i so vdi
Abbott, 11 nhuan ctia Upjohn ngay cang giam chi con dwdi phan nira
ctia Abbott cho d&n khi ho bi mua lai vao ndm 199s.

Trwong hop Abbott va Upjohn cho thay sy viée khéc biét gitra
cong viéc kinh doanh c6t 16i (core business) va Khai niém con nhim.
Chi vi ban tir kinh doanh lau do1i trong mot linh vire nao do khong co
nghia 1a ban c6 thé g101 nhéit thé gioi trong linh vire ndy. Va néu ban
khong thé 1a g101 nhéit thé gioi trong chinh linh vire 1au dod cia minh,
c6 nghia la do6 sé khong thé tré thanh trong tAm ctia Khai niém con
nhim.

RO rang, Khai niém con nhim khong phai la cong viéc hay kha
ning kinh doanh c6t 16i ciia mot doanh nghiép. Ban c6 thé co nang
lwe trong mot linh vie nao do nhlrgn khong nhat thiét ban pha1 co
tiém nang tré nén gidi nhat thé gidi trong linh vire nay. Lay vi du mot
thanh nién luén dat diém A trong mén s6 hoc va dat diém cao trong
phan toan hoc cua ky thi SAT (ky thi vao dai hoc), cho thay anh ta co
nang lye trong toan hoc. Nhw vay phai chang anh ta sé tré thanh mot
nha toan hoc? Khong han. Gia du anh thanh nién nay vao dai hoc,
dang ky cic moén toan hoc, va van tlep tuc dat diém A, nhung tai day
anh gip nhitng ngwoi c6 tai ning bam sinh Ve toan. Mot sinh vién da
dién ta kinh nghlem ctia minh nhu' sau: “Dé ra két qua t6i mat 3 gior
dong ho. Vay ma c6 ngu'oq chi can 30 phut da ra két qua va dwoc A+.
B 6c cia ho dworc thiét ké rat khac biét. Téi c6 thé tré thanh mot nha
toan hoc, nhu'ng toi nhan ra minh khong bao g10’ co the tré thanh
ng1r01 g101 nhét dwoe.” Anh sinh vién nay van c6 thé Van bi ap lwe tir
gia dinh va ban be pha1 tiép tuc hoc toan, vi ho cho rang “Nhung ma
anh giéi todn 1dm ma.” Giong nhw anh thanh nién nay, rat nhiéu
ngwoi trong chung ta da bi 161 kéo hoac bi ép budc vao nhu’ng nghe
nghep ma chung ta khong bao gi¢r c6 thé tré thanh bac thay hay cam
thay thoa man. Mic du ¢6 ning lwe nhung khong c6 mot Khai niém
con nhim roé rang, rat it ngwoi tré nén vi dai trong linh vyre cia ho.

Khai niém con nhim doi hoéi phai c6 mot tiéu chuan khic nghiét



Ve sir tuyet hao. Khai niém nay khoéng chi dwoc xay du'ng dlra trén
nang lwre va thé manh, ma no6 doi héi sw hiéu biét thau dao vé tiem
ning cta cong ty co thé gidi nhat & dau va chi tap trung vao linh vue
d6 ma thoi. Nhitng cong ty déi trong nhw UpJohn kinh doanh trong
nhitng linh vire ho c6 thé giéi nhung khong bao gidr1a gidi nhit, hay
té hon, chi cht tam vao tang tru’ong va loi nhuan mot cach dé dang
trong cac nganh ma ho khong co6 chut hy vong nao c6 thé 1a nguwoi gidi
nh4t. Ho lam ra tién, nhung khong bao gid tré nén vi dai.

Dé di tir tot dén vi dai doi hoi pha1 thoat ra dwoc cai nhin vé ning
lwe. N6 @oi héi ky luat dé cé thé noi: “Chi vi chiing ta gidi trong linh
vire nay, chi vi chung ta dang lam ra tién va tao dwoc ting trlrong,
khong c6 nghla la chung ta c6 thé tré nén gidi nhat.” Cac cong ty nhay
vot hiéu rang néu tiép tuc lam nhu'ng gl minh tot thi mai ban van chi
dat mirc tot; tap trung vao diéu gi ban c6 tiém nang lam tot hom bat
ctr t6 chtrc ndo khac méi 1a con dwong dwa dén vi dai.

Moi cong ty nhay vot cudi ciing déu hiéu rat ré nguyén tic nay va
twong lai caa ho tr6ng chor vao viéc phan ph6i nguﬁn lye vao nhirng
linh vire ho ¢6 tiém ning tré nén gioi nhit. Cac cong ty déi trong it
khi hiéu r6 diéu nay.

Bang tom tit sau day cho th&y tam hiéu biét ma cac cong ty nhay
vot da dat dwoc d€ 1am nén cho sy chuyén d6i tir t6t dén vi dai. Luu ¥:
Danh sach nay khong cho thiy nhu‘ng linh vire ma cac cong ty nay da
dung dAu trén thé g10’1 khi ho bt dau qua trinh chuyen d6i (hau hét
cac cong ty déu chwa gioi nhat trén thé gidi trong bat cir linh vyre
nao); thay vao do, danh sach nay chira nhu‘ng gl cAc cong ty hiéu 1a
ho c6 tiém ndng tré nén gidi nhat trén thé gidi.

Abbott i
Laboratories. Co6 thé

tré nén giéi nhat Luu y: Abbott d6i dién sy that ring ho khéng thé tré



trong viéc xay dung
mot danh muc san
pham gitp giam chi
phi cham soc stre
khoe.

Circuit City: Co6
thé tré nén gidi nhat
trong viéc 4p dung
mo hinh 4-S (Service,
selection, savings,
satisfaction) - dich
vy, chon lya, tiét
kiém, hai long — ap
dung cho cac don
hang c6 doanh s6 cao

Fannie Mae: Co
thé tré thanh ngudi
cho1i gioi nhit trong
thi trwdmg von co
lién quan dén thé
chap

Gillette: C6 thé
tré thanh gidi nhat
trong viéc xay dung
cac nhan hiéu toan
cau

Kimberly-Clark:
Co thé tré thanh gioéi
nhéit trén thé gidi
trong cac san pham
gidy tiéu dung

Kroger: C6 thé
tré thanh gidi nhat
trong viéc xay duc
cac ctra tiém lém va
sang tao

Nucor: Co thé
tré thanh gioi nhat

thanh céng ty dwoe pham hang dau trén thé giéi mic du
cac san pham dworc lac @6 chi€ém dén 99% doanh thu clia
ho.

Lwu ¥: Circuit City thdy ho c6 thé mé thanh
“McDonald’s” ctia nganh ban 1é doanh s6 cao, c6 thé diéu
hanh mot hé thong rai rac vé mit dia 1y thong qua viéce
diéu khién tir xa. Diém khéc biét ctia ho khong phai 1a ban
than mo hinh 4-S ma la trong cach thirc ap dung mét cach
nhit quan va hoan hdo mo6 hinh nay.

Lwu y: Thong tin quan trong 12 nh4n ra rang: 1) ho
khong thé tré thanh mot ngwdi choi gidi trong dich vu tai
chinh khép kin nhw cac cong ty khac & Wall Street, va 2)
ho c6 thé phat trién mot kha niang dic biét @€ danh gia do
rli ro trong cac chirng khoan lién quan dén thé chAp.

Luu y: Gillette nhan thdy rdng ho c6 mot sy két hop
doc dao cua hai loai ky nang khac nhau: 1) kha nang san
xuét hang ti san pham gi4 ré, @6 bén cao (vi du nhw ludi
dao cao) va 2) kha nang xay dung cac nhan hiéu tiéu dung
toan ciu — twong tw nhw Coke trong mét hang dao cao va
ban chai danh rang.

Luu y: Kimberly-Clark nhén th4y rdng ho c6 mot ky
nang bi bo quén la tao ra cac nhan hiéu dai dién cho
nganh hang — tén cia mat hang tré thanh tén cia nganh
hang (vi du nhw Kleenex) — trong cac san pham gidy.

Luu }’7 Kroger trwdre gior da c6 thé manh trong viéc
cach tan cic ctra hang tap hoa. Ho dem ky ndng nay ap
dung vao cau héi lam thé nao dé tao ra mot t6 hop céc cira
tiém bao gbm nhiéu tiém nho c6 ti suét 1gi nhuin cao va
rat sang tao dwéi cing mot mai nha.

Luwu y: Nucor nhén ra ho c¢6 ky ning rit cao trong hai



trong viéc thu phuc
van hoa va cong nghé
dé san xuit thép véi
gia thanh thép.

Phillip Morris:
Co thé tré thanh giodi
nhét trén thé gidi
trong viéc xay dung
s trung thanh véi
nhan hiéu thudc 14,
va sau nay la voi cac
mat hang tiéu dung
khac.

Pitney Bowes:
Cb thé tré thanh giodi
nhAit trén thé gioi
trong viéc truyén
thong tin cin c6
nhirng thiét bi phan
tich phirc tap.

Walgreens: Co
thé tré thanh giéi
nhét trong viéc kinh
doanh céc tiém thudc
thy tién loi.

Wells Fargo: Co
thé tré thanh gisi
nh4t trong viéc diéu
hanh moét ngan hang
nhw mot doanh
nghiép, va tap trung
vao vung phia tay
nwéc My.

hoat dong: 1) tao ra mot vin hoa hiéu suit va 2) @it cuoc
vao cong nghé san xudt maéi. Nho két hop hai ky ning nay,
ho da tré thanh nha san xuit thép gia thanh thip nhat
trén nwéc My.

Luu y: Ngay tir dau giai doan chuyén d6i, Phillip
Morris da nhan thay ho c6 thé don gian 14 cong ty thudc 14
tot nhat trén thé gidi. Sau nay, ho bit dau buwde chin vao
nhitng linh vire khong phai 1a thuée 14 (mot bwée chuyén
ma moi cong ty thude 14 déu phai lam, nhw mot bién phap
twr vé&), nhung ho van trung thanh véi viée tao ra thé€ manh
vé nhan hiéu trong cAc nganh “t4i 16i” (bia, thudc 14,
socdla, ca phé) va cac san pham thye pham.

Luu y: Khi Pitney Bowes d4anh vat véi cau héi lam thé
nao dé viron ra ngoai cac loai cAn bwu tin, ho nhan ra
minh c6 hai diém manh: 1) ring ho khong chi 1a mot céng
ty vé buu tin, ma ho c6 thé mé rong ra viéc truyén thoéng
tin, va 2) ho dic biét c6 thé manh trong viéc cung cap dich
vu phan tich bing cac may moéc phire tap.

Lwu y: Walgreens nhan ra rang ho khong chi 1a mot
tiém thudc tdy ma con 1a mot ctra hang tién loi. Ho bt
dau tim ki€ém nhiitng dja diém thuin tién mot cach co hé
th6ng — m& rat nhiéu ctra tiém trong mot ban kinh nhoé va
di tién phong trong viéc cho phép ngwoi 1ai xe van ngdi
trén xe &€ mua hang. Ho ciing dau tw rat nhiéu vao cong
nghé (bao gom viéc phét trién trang Web gin day), lién két
cic clra tiém Welgreens trén toan thé gi¢i dé hop thanh
mot tiém thude tay ngay goc dwong khong 16.

Luru y: Wells da nhin ra hai thong tin quan trong. Thir
nhét, da s6 cic ngan hang cho ring ho 1a ngan hang, cw xtr
nhw mot ngan hang, va bao vé van hoa nganh ngan hang.
Wells ty xem minh 1a mot doanh nghiép hoat dong trong
nganh ngan hang. Khiu hiéu cia ho 13 “Piéu hanh né nhw
thé ban 1a cha”. Thit hai, Wells nhan ra ring ho khong thé
tré thanh gidi nhat trén thé giéi nhw 1a mot ngan hang
siéu toan cau, nhung ho c6 thé tré nén giéi nhat & viing



phia tay nwéc My.

Cac cong ty nhay vot thiromg xuyén mang lai loi nhuan tuyét voi
tr nhitng nganh cong nghiép khong c6 gi dac biét. Nganh ngan hang
dirmg trong nhom cudi (vé mat ti suat loi nhuén) trong cing giai doan
Wells Fargo qua mat thi trwdomg chung gap 4 lan. Cang 4n twong hon
nira 1a Pitney Bowes va Nucor, ca hai déu hoat dong trong nganh
thudc vé nhom 5% thap nhat, vy ma ca hai déu virot qua thi treomg
chung gip nidm Ian. Chi duy nhat mot céng ty nhay vot c6 may min
hoat dong trong mot nganh cong nghiép vi dai (dwoc dinh nghia la
dimg nhéom 10% hang dau); ndm coéng ty hoat ddng trong cac nganh
cong nghiép té hai. (Xem phu luc 5.A tom tit cic phan tich nganh.

Cuoc nghién ctru cua chung t6i cho thé'y mot céng ty khéng nhat
thiét phai hoat dong trong mot nganh cong nghiép vi dai thi méi co
the tré thanh mot cong ty vi dai. Mdi cong ty nhady vot xay du'ng mot
co rnay kinh t& vi dal doc lap véi nganh Ho lam dwoc viéc nay la nhor
ho th&u hiéu sau sic ciu tric kinh t& cta ho.

Day khéng pha1 la mot quyen sach vé kinh t& vi m6. M6i cong ty
va moi nganh c6 nhirng dac dlem kinh t€ riéng, va toi khong di vao chi
tlet o day Piém dang noila moi cong ty nhay vot déu thau hiéu sau
sic cac yéu t6 chi phoi c6 may kinh t& cia ho va xay dung mot hé
thong hoat dong theo dting nhirng hiéu biét nay.

Tuy Vay, chung toi cling nhan thay c6 mot nhén thire kinh t€ dic
b1et ma moi cong ty nhay vot déu hiéu 1o, d6 1a khai niém mot “mau
s6 kinh t&” chung duy nhat. Hay nghi vé diéu nay trong cau héi sau:
Néu ban dwoe chon mot va chi mot ti1é - 1oi nhuén trén moi x (hay
trong tru'0’ng ho'p nganh xa hoi 1a dong tién trén moi x) — dé tang theo
thoi glan X nao s€ c6 anh hwdng 16m nhat va lau ben nh4t 1én c6 may
kinh t€ ctia ban? Chung t6i kham pha ra rang chi caAn duy nhat cAu hoi
nay da mang lai nhitng hiéu biét sau sdc vé co ché€ hoat dong bén
trong clia trang thai kinh t&€ mot t6 chite.



Hay nhé lai Walgreens da chuyén trong tam tir loi nhuan trén
moi ctra hang sang loi nhuén trén moi lan khéach ghé qua. Cac dia
diém tién loi rat dit, nhu'ng nho tdng loi nhuén trén moi lan khach
ghé qua, Walgreens da c6 thé ting thém tiém (9 tiém trong ban kinh 2
km!) va dong thoi tang loi nhuén cho toan hé thong. Thuée do tiéu
chuan 1 lgi nhuén trén mdi ctra hang ¢ 1& da di nguoc lai khai niém
tién lo1. (Cach nhanh nhat dé tang loi nhuan trén moi ctra hang la
g1am sO clra hang va dit cac ctra hang tai cic dia diém it ton kém. Nhw
vay la khai niém tién loi hoan toan pha san).

Hay thir xem xét Wells Fargo. Khi ban 1anh dao Wells Fargo doéi
dién sy that 1a viéc x6a bé bao h sé bién g1ao dich ngan hang thanh
mot hang héa binh thwong, ho nhan ra rang cac thwdre do tiéu chuan
cua ngan hang, vi du nhw 1o1 nhuén trén moi ho so cho vay va loi
nhuén trén moi Ian gt tién sé khong phai 1a yéu t6 chinh. Thay vao
d6, ho tiép nhan mot mau s6 chung méi: Loi nhudn trén mdi nhan
vién. Theo cach suy nghi nay, Wells Fargo tré thanh mot trong nhu'ng
ngan hang dau tién thay d6i hé théng phan phdi va dwa chi yéu vao
cac chi nhanh t6i tan va cic may ATM.

Mau S0 chung co khi rat kho nhan ra, nhu'ng cting c6 khi rat ro
rang Piém thiét yeu 14 dung cau héi vé mau s chung dé thau hiéu
mo hinh kinh t€ caa ban.

Vi dy, Fannie Mae d3 ndm dwoc mau s§ chung kho nhén biét 1a
lo1 nhuén trén moi mite do rii ro trong thé chap, chir khong pha1 la
trén moi thé chap (mac du cai sau c6 thé 1a mot lira chon dé thay). 6
1a mot hidu biét tuyét vori. Yéu t6 quan trong doi voi trang | thai kinh t€
cua Fannie Mae la kha nang nhan biét mirc d6 rai ro tat yéu trong moi
thé chap g101 hon bat ctr ai khac. Sau d6 ho kiém tién bang cach ban
bao hiém va quan ly khong cho rui ro tang 1én. Pon gian, siu séc,
khong dé thiy — va diang.

Vidy, Nucor da ghi d4u trong nganh thep canh tranh hét strc gay
git bing mau s chung 1a loi nhuén trén moi tdn thép thanh pham
Thoat nhin, ban c6 thé nghi trén m01 nhan vién hay trén trén moi yéu
t6 chi phi ¢6 dinh c6 thé 1a mot mau 50 0 thich hop. Nhu*ng nhirng
ngwdi lam viée tai Nucor hiéu ring yéu td thic day cd may kinh t€& cua
ho 1a mot sy két hop gitra vin hoa lao dong cat lwe va sy img dung
cong nghé san xudt tién tién. Loi nhudn trén moi nhan vién hay loi
nhuén trén moi yéu td chi phi ¢d dinh sé khong bao quat dwoce tinh



hai mit nay bing loi nhuén trén mdi tan thép thanh pham.

Liéu ban co can duy nhat mot maiu s6 chung khong? Khong,
nhlrng néu ban c¢d ging chi c6 duy nhit mot mau so chung s€ mang lai
s hiéu blet tu'0’ng tan hon 1a ciing lic ¢6 ba dén bon mau so chung
Cau héi vé mau so chung dwgc dung nhw mot cor ché& mang dén sy
hiéu biét thau déo vé yeu to thuc day trong co may kinh t€& caa ban.
Khi cAu héi vé mau s6 chung xu4t hién trong qua trinh nghién ctru,
chiing t6i da thir nghiém trén mot s6 nhom lanh dao. Chung t6i nhin
thdy ciu hoi nay bao gidr cling mang dén sy thao luan va tranh cai rat
gay git. Ngoai ra, ngay ca trong nhirng tru'O’ng hop ma ma c6 nhom
khoéng thé (hoac khong mudn) chi ra duy nhat mot mau s6 chung, thw
thach tir cau héi @3 dan ho dén nhu'ng hleu biét sau hon. Va diu sao,
d6 méi 1a muc dich chinh — tim ra mau s6 khong chi dé d6, ma 1a tim
kiém s hiéu biét chic chin dwa dén mot trang thai kinh t€ manh mé
va bén virng hon.

Bang tom tit sau day cho thdy nhitng hiéu biét vé mAau s6 kinh t&
ma cong ty nhay vot da dat dwoe trong nhitng ndm chuyén doi then
chot

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén doi tir loi nhuan trén moi

x5 phim s o it i i vin 3 o
vien voiy twdng dong gop vao viec cham soc sire khde véi chi phi
hop ly.
Hiéu biét chinh: Viéc chuyén d6i tir 1o nhuén trén mdi cira

Circuit hang sang loi nhuén trén mdi ving phan anh sy hwéng loi tir
City: Trén mbi s6 lwong 16m. Mic di hiéu suat trén modi ctra hang van rat quan
vung dia ly trong, viéc nhom céc ctra hang lai trong mot vung lai 1a mot

hiéu biét chinh dwa kinh t&€ ctia Circuit virot qua Silo.

Fannie Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuin trén mdi the
Mae: trén moi ch4p sang l¢i nhuén trén moi mite d6 i ro thé chAp phan anh
mtrc do rii ro hiéu biét co' ban ring quan 1y rai ro 1i sudt sé lam giam s 1é
thé chap thudc vao xu hwéng 1ai suét

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuin trén mbi phong



Gi~11ette:
trén moi khach
hang

Kimberley-
Clark: trén moi
nhan hang

Kroger:
trén dan so dia
phwong

Nucor:
trén moi tin
thép thanh
pham

Phillip
Morris: trén
modi nganh
hang

Pitney
Bowes: trén
moi khach hang

Walgreens:
trén moi lan
khach hang ghé
qua

Wells
Fargo: trén moi
nhan vién

ban sang lgi nhuan trén mdi khich hang phan 4nh strc manh
kinh t€ ctia viéc mua hang nhiéu Ian (vi du nhw lwd1 dao cao)
nhan véi loi nhuén cao trén mdi [An mua (vi du nhw Match 3
khong phai la dao cao diung mot 1an)

Hiéu biét chinh: Chuyén tir 1¢i nhuin trén mbi yéu t6 tai
san ¢d dinh (cac nha may) sang loi nhuén trén moi nhan hang,
s€ it bi anh hwdng bdi chu ky va sinh l¢i cao hon trong moi lac.

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuan trén mbi ctra
hang sang loi nhudn trén dan sd dia phwong phan anh sy hiéu
biét thi phan dia phwrong 14 yéu t6 thiic ddy loi nhuan cho
nganh tap héa. Néu ban khéng thé nim dwore vi tri s6 1 hay s8 2
trén thi phan, ban khong nén tham gia.

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuin trén mdi bo
phén sang loi nhuan trén mdoi tAn thép thanh pham phan anh
s két hop doc d4o ctia Nucor gitra van hoa hiéu suét cao va
cong nghé san xuit thép, thay vi chi tip trung vao san lwong.

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuin trén méi khu
vire ban hang sang loi nhu4n trén mdi nganh hang phan 4nh sy
hiéu biét ring chia khoa that sy dwa dén sy vi dai 1a nhan hiéu
phai ¢6 tinh toan cau, nhw Coke

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén d6i tir loi nhuén trén moi
khach hang phan 4nh ¥ twéng ring Pitney Bowes c6 thé dung
can buu tin ctia ho nhw mot diém tira dé mang lai mot loat san
pham phitc tap dé hd trg khach hang

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuén trén mdi ctra
tiém sang loi nhu4n trén moi lan khach ghé qua phan 4&nh moi
A A . o~ . e N . N g 2 N
quan hé cOng sinh giira dia diém tién loi (va dat dé) va trang
thai kinh t€ bén virng.

Hiéu biét chinh: Viéc chuyén tir loi nhuén trén mdi ho so
cho vay sang loi nhuén trén mdéi nhan vién phan 4nh sy hiéu
biét vé viéc x6a bo bao ho: Dich vu ngin hang ciling chi 1a mot
hang héa binh thwong.

TAt ca nhitng céng ty nhay vot déu phat hién ra mot mau sé
chung, trong khi c4c cong ty d6i trong lai thwomg khong. Thye t€1a



ching t6i chi tim thay mot trrong hop trong sO cac cong ty doi trong
thé hién sy hiéu biét vé trang tha1 kinh t€& cua ho. Hasbro xay dung sy
tang trwdng dya trén hiéu biét ring mot danh muc nhitng d6 choi c6
dién nhw G.1.Joe hay Monopoly (corti phu) mang lai dong tién bén
v1rng hon 14 nhitng moén d6 choi theo mua. Trén thye t€, Hasbro 1a
cOng ty d6i trong duy nhat hiéu dwoc ca ba Vong tron ctaa Kha1 niém
con nhim. Ho da la ngu‘0’1 gi6i nhat trong viéc mua lai ban quyen va
lam mé1 céc loai @6 choi quen thudc, tai g10'1 thiéu va tai st dung
ching dang lac de tang loi nhuan trén moi nhan hang do choi co
dién. Va nhan vién cta ho c6 niém dam mé cho nganh kinh doanh
nay. Xay dung mot cach c6 hé théng tir 3 vong tron, Hasbro da tro
thanh cong ty d6i trong c6 hiéu suat t6t nhit trong cudc nghién ciru
nay, va cang cung cd thém Khai niém con nhim.

Hasbro tuy nhién khéng thé gitt dworc két qua nay bén Vﬁ'ng mot
phan laviho khong gnr dworc ky luat chi tap trung trong ba vong tron
nay, sau cai chét bat ngO’ cua Tong giam d6c Stephen Hassenfeld.
Trwong hop Hasbro ciing ¢6 mot bai hoe dang nhé, Néu ban ap dung
thanh cong nhirng y twéng nay, nhung sau do lai thoi khong ap dung
nira, ban sé thut lui, tir vi dai xudng tot, thAm chi xudng dén toi té.
Cach duy nhét gitr dwoe vi tri vi dai 1a phai tiép tuc ap dung cac
nguyén tic cdn ban da dwa ban dén vi dai.

Khi phong van cac nha diéu hanh Phillip Morris, chiing toi bit
gip su cing thang va dam mé dén mitc ngac nhién. Hay nh¢ lai trong
chIrO’ng 3, George Weissman da miéu ta cong viéc tai cong ty chinh la
moi tinh vi dai caa 6ng, chi sau cuoc hon nhén cua mlnh Maic du ho
c6 mot tap hop san pham tiéu dung day toi 161 (thude 14 Marlboro, bia
Miller, Velveeta c6 67% chat béo, ca phé Maxwell House danh cho
ngwoi nghién cafein, Toberone danh cho ngwoi nghién s6 ¢o la, v.v...),
chiing t6i nhan tha'y ho rat dam mé cong vi¢e ctia minh. Hau hét céc
nha diéu hanh cao cap cua Phillip Morris déu 14 ngwoi tiéu dung tich
cue cAc san pham ctia chinh ho. Nam 1979, Ross Millhiser, ltc do6 la
pho chu tich Ph1111p Morris va la m6t ngwoi nghlen thuéc 14, da phat
bleu “Toi yéu thuoc la D6 1a mot trong nhitng diéu 1am cho cudc
sOng nay dang song.”

Nhirng ngwoi tai Phillip Morris ro rang rat yéu quy cong ty ho va



dam mé cong viéc dang lam. C6 vé nhw ho thay minh 1a chang cao boi
don doc va doc lap dworc vé trén cac bang quang cao Marlboro. M6t
thanh vién Hoi déng quan tri da noi voi toi trong mot cude nghién
ctru khac: “Ching ta c6 quyén hit thude, va chiing t6i sé bao vé quyén
lo1 ndy. Toi rat thich dwoe tham gia vao Hoi dong quan tri Phillip
Morris. Diéu nay giong nhw 1 mot phén cia cai gi d6 thwe sy quan
trong. “ Ba vira no6i vira kiéu hanh nha khoi.

Cé thé ban sé ndi: “Nhung day chi 1a don tir vé ctia nganh cong
nghiép thudc 14. Di nhién ho phai cam thay thé. Néu khong lam sao
ho ngt dwoe moi t6i?” Nhung hay nhé rang R.J. Reynolds ciing hoat
dong trong nganh thudc 14 va cﬁng bi xa hoi chi trich. Nhung kh6ng
khong giong nhw Phillip Morris, cic nha 1anh dao R.J. Reynolds bat
d4u phan tan khéi nganh thuéc 14 sang b4t ctr lanh vire nao ho c6 thé
tang trurdng, khong can biét liéu ho c6 dam mé nhu'ng cudc sat nhap
d6, hay liéu cong ty c6 thé tré thanh gidi nhat the gioi trong linh vye
nay hay khéng. Nhitng ngwoi & Phillip Morris gdn b6 véi nganh thuée
14 nhiéu hon, mo6t phan 16m ciling vi ho yéu thich nganh kinh doanh
nay. Ngwore lai, nhfmg ngwoi & R.J.Reynolds chi xem thu6c la nhw
mot cach ki€m tién. Nhw dwoe miéu té sinh dong trong cudn sach
Barbarians at the Gate (Nhu'ng ké man ro trurére cong) cac nha diéu
hanh R.J.Reynolds cu6i cung da mat di niém dam mé, ngoai trir viéc
lam giau nho ban lai cong ty.

Viéc nhic d&n mot diéu gi d6 vira nhe nhang va mo nhat nhw
“dam mé” la mot phan khong thé thiéu cta chién lwoc nghe that la.
Nhuwng trong cac cong ty nhay vot, dam mé 1a mot phén cia khai niém
Con Nhim. Ban khong thé san xuat ra d&am mé hay “tao dong lye” cho
nhan Vlen cam thay dam mé. Ban chi c6 thé kham phé ra diéu gi khoi
d4y niém dam mé cua ban va ctia nhitng ngwoi xung quanh ban.

Céac coéng ty nhay vot khong ndi: “Dwore roi cie ban, ching ta hay
dam meé cong viéc minh lam”. M6t cach hop 1y hon, ho chon cach
hoan toan nguoc lai: Chtng ta chi nén lam nhrg viéc ma chung ta
cam thay dam meé. Cac nha lanh dao Klmberly -Clark chuyen sang cac
san pham gidy tiéu dung phan 16n cling vi ho thay dam mé vé chung
Mot nha 1anh dao da néi, cAc san pham glay truyén théng thi cung tot,

“nhung chiang khong co dll’Q’C stre thu hat ctia mot mot chiée ta”

Khi cdc nha 1anh dao Gillette quyét dinh chon nhiing bd dao cao
twong do1 phire tap va dit tién thay vi canh tranh trong mot cudc



chién cic loai dao cao diing mot Ian c6 ti suat loi nhuan thap, ho lam
th€ da phanla vi ho khong thé thay hao htrng véi cac san pham dao
cao dung mot 1an gia ré. Ndm 1996 mot nha bao da viét vé Tong glam
doc chia Gillette nhw sau: “Zeien noi vé cong nghé ctia bd dao cao vdi
mot sy thich thil ma ta twong chirng nhw chi ¢6 & mo6t ky sw caa
Boeing hay Hughes”. Gillette da luén & dinh cao tir khi ho chon
nhitng nganh kinh doanh phu hop véi khai niém Con nhim. “Nhiing
ngwdi khong dam mé vé Gillette thi dfrng nop don”, mo6t ph(’)ng vién
to Wall Street Journal da viét nhw thé, tha chi anh nay con mié ta ly
do mot ng1r0'1 tot nghiép treomg kinh t& n6i tleng da khong dworc
nhan vao vi c6 khong thé hién sy dam mé d6i véi cac sin pham khir
muli.

C6 thé ngay cd ban cang khong cam thdy dam mé san pham khw
mui. C6 thé ban cam thay khé hiéu 1am sao c6 thé dam mé céc tiém
thude  tay, cac tiém tap hoa, thude 14, hay may in gla tem ty dong. Ban
c6 thé tw hoi loai ngu’0’1 nao lai co6 the hirng tha vé1i viée xay dyng mot
ngan hang hiéu qua nhuw Mc Donald’s, hay nguoi nao c6 thé nhan thay
chiéc ta 16t co sirc thu hat. That ra, chang thanh van dé, diém chinh &
day 1a ho cam thay dam mé cong viéc minh dang lam va dam mé nay
siu sic va chan that.

Tuy nhién, diéu nay khéng co nghla 1a ban cling phai dam mé vé
co’ ch& doanh nghlep (mac du cung c6 thé 1dm). Vong tron dam mé co
thé tap trung vao nhiing gla tri ma cong ty dai dién. Vi duy, nhan vién
Fannie Mai khong dam mé qué trinh kho khan cua viéc dwa thé chap
vao thij trlrong cO phleu Nhung ho ddc biét dam me y tlrong lam thé
nao dé tat ca moi nguwoi My khong phén biét giai ciAp, mau da, trinh
d6 déu thye hién dwoe gide mo mua nha. Linda Knight, nguwoi gia
nhip Fannie Mae vao 1983, ngay luc cong ty dang d0i mit véi nhitng
ngay den toi nhat, noi véi ching t6i: “Day khong phai 1a mot cong ty
gia nua roi vao ric roi; day 1a mot cong ty dong vai tro chinh trong
viéc bién gide mo mua nha thanh hién thye cho hang tram ngan
ng1ro1 My Vai tro nay quan trong ho*n rat nhiéu so véi viée lam ra
tién, va vi vay ching t6i cam th4y gin bo chit ché dé bao ton, bao veé,

va nang cao cong ty.” Mot nha lanh dao ctia Fannie Mae da két luin:
“T6i nhén thay chung t6i 1a mot co ché chinh dé ting cwdmng manh mé
so1 day xa hoi ciia nwde My. B4t ki khi ndo toi di ngang nhitng khu
nha trwréde kia khé khan gior ngay cang dep 1én vi moi ngwdi da mua
dwoce nha, t6i lai quay vé vo1 cong viée cia minh day hung phan”



Trong nhém nghién ctru, ching t6i thwong thao luin véi nhau vé
sw khéc biét gitra tinh trang “tién con nhim” va “h4u con nhim”. Trong
tinh trang tién con nhim, moi viéce cung gi()'ng nhw khi ta s¢ soang
trong man swong day dac Ban dang tién di rit xa, nhung ban khong
thé nhin r6. Tai m01 nga ba du'O’ng, ban chi c6 the nhin thay phia
trede mot doan ngdn, va phai tién 1én bing nhitng buéde do dAm
cham chap nhung dat khoat. Roi thi, véi Khai niém con nhim, ban
tién vao mot khu vire trong trdi, man swong mu khong con nira va ban
c6 thé nhin xa ra hang nhiéu dam Ké tir 6, mdi nga ré khon yeu cau
ban phai quyét tAm cao, va ban c6 thé chuyen ttr bo sang di bo, va tir
di bo sang chay. Trong tinh trang hau con nhim, tirng dam dwong tréi
qua dwdi chan ban that nhanh, nhitng nga ba du*bng ciing nhanh
chong bi virot qua khi ban nhanh chéng dwa ra nhiing quyét dinh.

Diéu dang gh1 nhén vé cac cong ty doi trong 1a ho hi€m khi xuét
hién ti trong man swong — bat ké nhitng gi ho c6 1a chwong trinh
thay d6i, hoa tay mtia chan loan xa, hay nha lanh dao uy Iwe. Ho sé co
gang chay, dwa ra nhitng quyet dlnh sai JAm tai cac nga ba dwong, roi
sau do pha1 quay lai cho cii. Hodc 1a ho di chéch hin khéi con dlrong,
va vao cay va roi xudng sudi. (Cong thém viéc ho dang di vo1i tée 3o
cao va thai d6 huénh hoang)

D6i véi nhitng cong ty d6i trong, cling mot thé giéi ma doi voi
cong ty nhay vot that don gian va ro rang thi ho van thiy phtre tap va
bi mot man swong che phu. Tai sao? C6 2 1y do. Thir nhat, cic cong ty
d6i trong khong bao gior it ra cau hoi, nhfrng cau hoi xuét phat tir 3
vong tron. Thir hai, ho @& ra muc tiéu va chién lwoce dya trén sy can
dam gia tao chtr khong phai 14 sy thdu hiéu tinh hinh.

biéu nay thé hién r6 rang trong viéc theo du01 tang trlrong thiéu
suy tinh ctia cac cong ty d6i trong. Hon 2/3 s6 cong ty doi trong thé
hién mo6t ndi &m anh tang tredng ma khong dwore sy hd tro ctia khai
niém con nhim. Nhirng cau phat biéu nhu ¢ Chung toi la mot cong ty
tang trlrong khong ké tha doan” hay “Toi cala quy mo dong nghia
v61 thanh cong” nhan nhén trong cac tai liéu cta cong ty d6i trong.
Nguworc lai, khong c6 cong ty nhay vot nao tap trung qua mirc vao tang
trrdng. Vay ma ho lai tao ra dwore sy tang trweéng di kem lgi nhuan va



bén virng, vi dai hon nhitng cong ty doi trong chon ting trwréng lam
cham ngoén séng chia 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
mudn tang trwdng bang bat cir cich thirc nao’ Cong ty nay hoat dong
trong linh vire tai chinh, cho thué, bao hiém, nha tién ché, va lién tuc
mua lai nhu'ng cong ty khac nham mo rong linh vire hoat dong. To
hon, nhiéu hon! Ndm 1985, Tong giam doc Great Western da phat
biéu trwde cac nha phan tich: “Purng lo 1ang cac ban phai goi ching
t6i bdng tén nao — ngan hang, dich vu tiét kiém va cho vay, hay mot

con ngya van”™

Doi lap hoan toan la Fannie Mae Ho th&u hiéu mot cach rd rang
Va don gian rang ho c6 thé 1a mot nhan vat g101 nhat trong thi trwvong
von lién quan dén thé chap; ho gidi hon ngay ca Goldman Sachs hay
Solomon Brothers trong viéc vé ctra thi trrong von cho cac thu tyc
th& chap. Ho x4y dung c¢d may kinh t&€ manh mé bing cach déng
khung mo hinh kinh doanh quanh viéc quan ly rui ro, chr khong phai
12 ban thé chap. Va ho 14i ¢d may ndy véi mot niem dam mé 16m.
Nhén vién Fannie Mae cam thiy hung phé&n v41i vai tro chua dao trong
viéc dan chu hoéa viéc s& hiru nha.



Ghi chu:

1. Thoi diém nhay vot cua Fannie Mae vao 1984
2. Thé hién gia tri tich Ity cua mot dong dau tur tir 31-12-1984 — 1-1-2---
3. Co tuc duoc ta1 dau tu.

Cho d&n niam 1984, so d6 gia tri c¢6 phiéu cia hai cong ty giong
nhau nhw hinh dnh phan chiéu trong gwong. Ndm 1984, mot nim sau
khi da dinh r6 Khai niém con nhim, Fannie Mae bat dau nhéy vot,
trong khi Great Western van cir déu déu nhw trwée cho dén tin lac ho
bi mua lai vao nim 1997. Bing cAch tap trung vao mot khai niém don
gian va tao nha — va khong chi tap trung vao tang trwéong — Fannie
Mae d3 ting doanh thu gin 3 Ian trong nhirng ndm tir 1984 dén 1996.
Great Western, cho di da thu nh4n nhiéu hooc mon ting truwdng,
cting chi tang doanh thu & mirc 25% trong cung khoang thoi gian, va
roi da mat quyén doc 14p vao niam 1997.



Trwong hop Fannie Mae va Great Western néu bat mot diém
quan trong: “Tang trirdng” khong phai lIa m6t Khai niém con nhim.
Ngworc lai, néu ban ¢6 mdt Khai niém con nhim dtng din va dwa ra
nhu'ng quyét dlnh nhat quan v&i khai niém nay, ban s€ tao dworc sire
da va lac d6 van dé chinh cua ban khong phal 14 1am sao dé ting
tredng ma lam sao dé dung ting trwdng qua nhanh.

Khai niém con nhim 1a diém m&u chét trong hanh trinh tw tot dén
vi dai. Trong hau hét cac tru'ong hop, thoi diém chuyen d6i bit dau
trong ; Vong vai nam twr khi xac dinh dwore khai niém con nhlm Hon
th& nira, tat ca nhu'ng gi dworce trinh bay ti€p theo trong cuén sach nay
déu dyra trén khai niém con nhim. Nhitng chwong sau sé thé hién rd
rang, hanh dong ky luat — giai doan chinh th ba theo sau con nguwoi
ky luat va tw twong ky luat — chi ¢6 y nghia trong b6i canh dya trén
khai niém con nhim.

Mac du Khai niém con nhim gifr vi tri ra't quan trong (hay co levi
vi tri quan trong nay), ban khong nén c6 gdng nhay ngay vao Kha1
niém con nhim mot cach thiéu suy nghla Ban khoéng thé chi can dira
ngoai hai ngay, dem theo mot m¢ gidy ghi chep, thye hién cac cude
thao luan theo nhom, th&€1a c6 trong tay sw th&u hiéu tan tlrong bung
1a ban c6 thé lam nhw the nhung c6 nhiéu kha ning ban sé khong lam
dang. Diéu nay ciling giong nhw Einstein ndi: “Toi nghi da dén lac
phai tré thanh m6t nha khoa hoc vi dai, vi Vay t6i sé di dén khéch san
Four Seasons cudi tuin nay mang theo mot s6 gidy ghi chép, va m¢é
khoéa nhitng bi mat cta vii tru.” Sy thdu hiéu khong dén theo cach
nay Einstein dad mat mwdi ndm t1m kién trong man swong mu dé di
dén thuyét twong ddi, ma 6ng von 1a mot ngwod rat théng minh.

Trung binh cac cong ty nhdy vot phai mat 4 nim dé lam ré Khai
niém con nhim cia ho. Gidng nhw nhirng kién thirc khoa hoc, Khai
niém con nhim don gian héa mot thé gidi phire tap va giap viéc dwa
ra quyét dinh dé dang hon. Néu nhw khi ban da c6 mot Khai niém con
nhim thi moi viéc that don glan va ro rang, nhu'ng dé dén dwoc khai
niém nay hét stre kho khan vAt va va mat nhiéu thoi gian. Hay nhin
nhén viéc di dén Khéi niém con nhim 1a mo6t qué trinh 1ap di l3p lai,
khong phai 12 mot sw kién duy nhAt.

Trong tam cha qua trinh 1a phai dwa dwoc nhu'ng ng1r01 phu hop
tham gia vao cac cudc doi thoai thao luat soi noi, trén bdi canh nhung
sir that phil phang va hwéng dan béi nhitng cau h01 dyra trén ba vong



tron. Liéu chung ta c6 that sy hiéu rd nhu'ng gl ching ta c6 thé lam t6t
nhat trén thé gidi, phan biét ro voi nhitng gi chung ta chi co the thanh
coOng ma th01‘? Liéu chung ta c6 that sy hiéu r6 dong lwe ctia cd may
kinh t€, bao gom ca mau s kinh t€ clia mlnh? Liéu chung ta co that
si hiéu r6 diéu gi sé kich hoat t6t nhat niem dam mé ctia minh?

Mot co ché& dic biét hyu hiéu dé gitp qua trinh nay 1a mot cong cu
chiing toi goi 14 HOi dong. Hoi dong bao gom mot nhom nhirng ngwoi
phu hop tham gia vao céc cude d6i thoai va thao luan trong ba vong
tron, 1ap di ldp lai theo thod gian, vé nhirng van dé song con va nhirng
quyét dinh cong ty phai d6i mit.

Pé tra 101 cho cau héi “Chiting t6i phai lam gi dé di dén Khai niém
con nhim?”, t0i sé chi vao so’ @0 bén trén va noi: “thiét 1ap Hoi dﬁng,
va dung mo hinh nay. bat nhung cau héi dang, tham gla vao cac cudc
thao luan so6i noi, dwa ra quyét dinh khao sat két qua va hoc héi — tat
ca nhirng hoat dong nay phai dya trén bdi canh ba vong tron. Ctr tiép
tuc di theo chu ky tim hiéu nay.”

Khi dwoe héi: “Lam thé€ nao ching t6i thic ddy nhanh tién trinh
di dé€n Khai niém con nhim?”, toi sé tra 1oi: “Gia ting s6 Ian ban thye
hién tron mot chu ky trong mot thoi gian nhét dinh.” Néu ban thue
hién du so chu ky, bao gi¢ cling tuan theo ba vong tron, nhét dinh ban



sé c6 dwore sw thiu hiéu siu sic dé dwa ra Khai niém con nhim. Viéc
nay khong xay ra trong chép mat, nhung chac chan sé xay ra.

1. Hoi dong ton tai nhw mot cong cu dé dat dworc sy thau hiéu
ve cac van dé quan trong ma to chtrc dang phai d6i mit.

2.  Hoi dong dwoec tAp hop va van dung béi nha diéu hanh cip
cao va thwong bao gom tir 5-12 nguwoi.

3. MObi thanh vién hoi dong co kha nang tranh cai va thao luan
dé tim hiéu, chir khong phai vi nhu cau cai toi muoén chién thing hay
dé bao vé mot loi ich thién can.

4. MOdi thanh vién Hoi dong dwore si ton trong ctia cac thanh
vién khac, khong c6 ngoai 1€.

5. Cécthanh vién Hoi dong c6 nhleu cach nhin nhan khac
nhau, moi thanh vién cO kién thirc sau sic vé mot vai khia canh cua to
chirc hay mdi tredng t6 chire dang hoat dong.

6. Hoi dong bao gom céc thanh vién chinh ctia ban lanh dao,
nhung khong gidi han trong ndi bé ban lanh dao, cting nhw khéng
phaéi nha diéu hanh no ciing ty dong la thanh vién ctia Hoi dong.

7. HOi dong 1a mot bd phan dai hoi, khong pha1 la mot hoi
d6ng bat ky dwore thanh 1ap vi mot dy 4n cu thé nao d6.

8.  HOi dong hop thwdmng xuyén, nhiéu khi méi tuin mot [an, it
thi moi ba thang mot Ian.

9. HOi dong khéng can sy dong thuén, bdi vi cac quyét dinh
dwoe dong thuan thwong khong phai la nhitng quyét dinh khon
ngoan. Trach nhiém dwa ra quyét dinh cudi cing van la do nha diéu
hanh cap cao.

10. HO1 dong 1a mot bo phén khong chinh thire, khong dwoc de
cap trong cor ciu t6 chirc chinh thirc hay trong bat ky tai liéu chinh
thirc nao.



11. Ho1 d?mg c6 thé co nhiéu tén, thtrb'ng 1a vo thlré'ng vO phat.
Trong cac cong ty nhay vot, ho dat nhu'ng céi tén bu6n cwdi nhw Hoi
dong Gia ting Loi nhuin Dai han, Hoi dong San pham Cong ty,
Nhém Tw twong Chién lwge, Hoi ddong diéu hanh

Phai ching moi t6 chtrc déu c6 mot Khai niém con nhim &€ ma
kham pha? Diéu gi sé xdy ra néu ban thirc diy, nhin quanh mét cach
trung thue nhat, va két luan: “Chang ta khong gioi nhét trong linh vyre
nao ca, va ching ta cling chwa bao gi¢r gidi nhat.” Pay chinh 1a mot
khia canh tuyét voi ctia toan bo cudc nghién clru. Trong da s6 cac
tru’O’ng horp, nhu’ng cong ty nhay vot cing khong phai gioi nhét trong
bat ctt linh vire ndo va khong hé c6 trién vong sé dat dwoe diéu nay.
Tham nhuin nghich 1y Stockdale (“Phai c6 mdt diéu gi d6 ma ching
ta giol nhit, va ta nhat quyét khong ty liva doi minh”), moi céng ty
nhay vot, cho du lic m&i bdt dau qué trinh 14 mot cong ty té hai dén
thé& ndo di nira, cudi cung ciing chién thing trong hanh trinh di tim
Khai niém con nhim.

Khi ban di tim khai niém cho riéng minh, hay nhé rang khi cac
cong ty nhdy vot cudi cung tim ra Khéi niém con nhim, ho kh6ng hé
mét moi hay bwe minh va cam dam gla tao nhw thlrong thdy & cac
cong ty d6i trong. “Chiing ta c6 thé gidi nhat trong linh vire d6” dwoc
noi ra nhw thong bdo mot sy that, thi khong co6 gi dang ngac nhién,
cting nhw bau troi thi xanh va ¢é ciing xanh. Khi ban ¢6 dwoc mot
Khéi niém con nhim dtng dn, n6 c6 mot Am sic ling 1€ cha sy that,
giong nhw mot not nhac ngan lén ro rang, trong tréo, hoan héo trong
khong gian hoan toan im dng ctia mot khéan phong day ap IlglI'O’l vao
cudi budi hoa tdu nhac Mozart véi cay dan piano. Khéng can phai noi
nhiéu, si that ling 1é ty n6 thé hién tat ca.

T6i chot nhé té1 mot kinh nghiém ban than trong gia dinh toi c6
thé minh hoa cho s khac biét quan trong gitra can dam gia tao va sy
hiéu biét. Vo t6i, Joanne, bt dau tham gia th1 d&u marathon va ba
mon phoi hop tir dau thap nién 1980. Khi ¢d 4y bat dau c6 kinh
nghiém — chay bo bang dong, boi 101, va dua dm‘mg trromg — co a'y
bat dau cam thay c6 da thanh cong Mot ngay, co ay tham dy cudc dua
VO’l nhitng van dong vién hang dau va con phai day chiéc xe dap ning
né 1én mot doc déo — ¢b 4y van vé dich trong mwoi ngwdi dau tién.

Sau d6 mot vai tuan, khi dang ngoi an sang, Joanne chot rod mat
khai tor bao va n6i mot cach ling 1&, binh than: “Em nghi minh c6 thé



thing cudc thi Ngwoi dan 6ng thép.”

Ngu'0’1 dan ong thép 14 mot giai ddu ba mon phoi hop dang cap
thé& gidi, bao gom boi 3.86km trén bién, dap xe 180 km, va két thuc
bang chay by marathon 42.2 km trén mt dwomg nong chay ¢ Kona,
b¢&r bién Hawaii.

“Di nhién, em phai nghi 1am, phai tir bo viéc hoc cao hoc (c6 Ay
vira dwrgre nhan vao khoa kinh té ciia mot so6 trwong danh tiéng), va
phai luyén tap toan thoi gian. Nhung...”

Nhfrng 101 cua co Ay khéng thé hién mot sy can dam gia tao,
khong cwong diéu, khong lo Au, khoéng nin ni. C6 & ay cung khong hé c6
thuyét phuc t6i. C6 4y dom gian chi 1a nhin nhan diéu c6 ay hiéu nhw
la mo6t sy that, mot sy that khong co6 gi dang ngac nhién cting nhw bire
twong thi dwoc son mau tré’ing vay. CO Ay ¢ nfém dam mé. C6 4y cb
tai ndng. Va néu c6 Ay thing cac cudc thi, c6 dy c6 kha niang kinh té€.
Muyc tiéu phai thang giai “Ngwoi dan dng thép” dén tir sy hiéu rdé Khai
niém con nhim cua minh.

Va thé€la co 4y quyét dinh thir sire. Co6 4y nghi lam. C6 4y bo hoc.
C6 4y ban nhitng nha may! (Nhung van giit tdi trén chuyén xe). Va ba
nam sau, vao mot ngdy ning noéng thang 10-1985, cb gy vurot qua
mirc dén & vi tri dau tién, tré thanh vo dich thé gidi. KhiJ oanne déra
muc tiéu phai thang giai Nglr0’1 dan 6ng thep & Hawaii, c6 ay khong
hé biét minh c¢6 thé tré thanh van dong vién ba moén ph01 hop gioi
nhit thé gion. Nhu'ng co dy hiéu rang minh c6 thé, nim trong kha
ning ctia minh, va c6 Ay khong hé ty huyén hoic mlnh Sw phan dinh
nay da tao nén sy khac biét Dﬁy la sy khac biét ma nhfrng ai mudn di
1én tir tot dén vi dai phai nim Vu'ng, nhung cling 1a mot diéu ma
nhitng ngwoi khong thé tré thanh vi dai thwong bé qua.



- Dé di tir tot 1én vi dai doi hoi phai ¢ sy thiu hiéu siu sic ba
vong tron giao nhau, dwoc dién dich thanh mo6t khai niém ro rang va
don gian (Khai niém con nhim):

- Van dé quan trong 1a phai thau hiéu t6 chirc ctia ban ¢ thé
tré thanh gioi nhit thé gioi trong linh vire gi, va cling khong kém
quan trong la khéng thé gioi nhét trong linh vyre gi — chir khong phai
1a ban “mudén” gidi nhat trong linh vire gi. Khai niém con nhim khong
ph§1i 12 mo6t muc tiéu, mot chién lwoe, mot dw dinh; d6 14 mot sy thau
hiéu.

- Néu ban khéng thé gisi nhét thé giéi trong chinh thé manh
cua ban, thi th€ manh nay khong thé 1a nén tang ctia Khai niém con
nhim.

- Viéc thdu hiéu van dé “giéi nhat thé giéi” 1a mot tiéu chuan
khit khe hon th€ manh. Ban c6 thé c6 th€ manh nhung khong nhat
thiét ban phai gioi nhét thé gioi trong loi thé d6. Ngwore lai, c6 nhiéu
hoat dong ban c6 thé tréd thanh gidi nhat trén thé giéi, nhung hién tai
ban khéng c6 thé manh.

- D~§ hiéu rd6 dong lue thiic day c6~méy kinh t€ ctia ban, hay
tim mot mau s6 chung (101 nhuén trén moi x, hay trong cac hoat dong
xa hoi, dong tién trén moi x) c6 dnh hwong 16m nhit.

- Céc cong ty nhay vot dé ra muc tiéu va chién lwoc dya trén
sw thiu hiéu; cic cong ty d6i trong dé ra muc tiéu va chién lwge dya
trén sy can dam gia tao.

- bi dé’r} khai niém con nhim la mét qua trinh 1ap di lap lai.
Hoi dong c6 thé 1a mot cong cu hiru ich.

- Nhitng cong ty nhay vot ciing giong nhw nhirng con nhim —
loai vat dom gian va binh di chi biét c6 mot “diéu 16m lao” va gdn bo
v&i nd. Nhirng cong ty doi trong cling gidng nhw nhirng con cdo — loai
vat lanh l¢1, khéo 1éo biét nhiéu thir nhung thiéu nhat quan.



- Céc cong ty nhay vot cin trung binh 4 ndm dé tim ra Khai
niém con nhim.

- Chién lwgee ban than nd khong phan dinh cong ty nhay vot
va cong ty déi trong. Ca hai nhom déu c6 chién lwge, va khong co dir
liéu cho théy cac cong ty nhay vot danh nhiéu thoi gian dé 1ap k&
hoach chién lwoe hon 1a cac cong ty doi trong.

- Ban hoan toan khong nhat thiét phai hoat dong trong mot
nganh céng nghiép vi dai thi moéi tao dung dwoce két qua vi dai va bén
virng. Cho du nganh c6 té hai dé€n m4y, mot cong ty nhay vot déu tim
ra dwoe cach mang lai 1o1 nhuén kinh t€ that sy phi thwong.



CHUONG SAU: VAN HOA KY LUAT

Tw do chi mé1 la mot phdn cdu chuyén va mot nira sw thdt... P6
la Iy do tai sao t6i dé nghi twong Nir than Tw do & bor Pong nweée Mij
nén dworc thay thé' bang mot birc tiromg Trdach nhiém ddt & bo Tay.

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

Nam 1980, Geogre Rathmann bat tay dong sang 14p cong ty sinh
hoc Amgen. Trong vong 20 nam, Amgen di 1én tir mot cong ty moi
thanh 14p v61i nhiéu vat va thanh mot cong ty tri gla 3,2 tidola VO’l
6.400 nhan vién, tao ra nhitng san phAm mau giap cai thién doi song

ctia nhitng ngwdi phai xa tri hay tham tach than.?'5 Dwéi thoi
Rathmannn, Amgen 1a mot trong so it nhfrng cong ty sinh hoc c6 loi
nhuén va tang trwdng lién tyuc. Ho lién tyc ¢6 1¢i nhuén, dén mirc gia
co phiéu cta ho ting 150 Ian tir lic méi ban ra th1 trrong vao thang
6- 1983 dén thang 1-2000. MOt nha d4u tw chi cAn bo ra 7.000 do la
mua cO phleu Amgen sé thu loi hon 1 triéu d06 la, 13 Ian tot hon cung
mot khoan dau tw vao thi trweomg chung.

It c6 cong ty méi thanh 14p ndo tré thanh cong ty vi dai, da phan
l1a vi ho phan &ng lai véi tang tredng va thanh cong khong dang cach.
Thanh cong cua cac cong ty méi thanh 1ap thwong la do sire sang tao,
tri twong twong, nhitng quyét dinh liéu linh vao nhiing ving dat chwa
khai pha cong thém mot nhiét huyét c6 tAm nhin. Khi mot cong ty
ting tru’(’)’ng va tré nén phl’rc tap, né bat dau Vﬁfp nga b1 chinh sy
thanh cong ctia minh — qua nhiéu IlglI'O’l moi, qua nhiéu khach hang
ma&i,qua nhiéu don dat hang ma&i, qua nhiéu san pham mm Nhu'ng gl
ngay xwa mang niém vui gior day tré thanh mot qua béng cong kénh
cang chira mot mé hdén don. Mau thuin nay sinh ra tir tinh trang
thiéu ké hoach, thi€u k& toan, thiéu hé théng, thi€u ngwdi... Nhiéu van
dé nay sinh — v61 khach hang, véi dong tién té, voi céce lich trinh.

Dé gidi quyét, mot ngudi ndo d6 (thwong 1a thanh vién Hoi dong
quan tri) sé noéi: “Da dén lac phai trrdng thanh hon. Noi nay can
dwoe quan 1y chuyén nghiép.” Cong ty sé bat dau thué nhirng nguoi
c6 bang MBA hay nhitng nha diéu hanh c6 kinh nghiém tir cic cong ty
ting trwdng nhanh. Qua trinh, quy trinh, danh sach nhirng viéc cin



lam, va nhu'ng thir trong tw bit dau xuit hién nhu' nam. Moi tr1r0’ng
binh dang ngay xwa bi thay thé bang hé théng cap béc. Chudi lénh bit
dAu xuat hién 1an d4au tién. Moi quan hé bao cao dan hinh thanh ro
rang, va mot 16p diéu hanh voi nhu'ng dac quyen cting bit dau xuit
hién. Sy phan biét “chung ta” va chung n6” xuét hién — nhu' trong
mot cong ty thyre thy. Nhu'ng glam ddc chuyén nghiép cudi cing ciing
da giai quyet dwoce mé hdn don. Ho tao ra trat tuw tir sy hon loan,
nhuwng dong thot ho cling 1ay di mat tinh than dam nghi dam lam. Cac
thanh vién sang lap bat dau lau bau: “Thé nay thi chang con tha vi gi
ca. Trwéc day toi chi can noi la moi thir hoan thanh. Bay gi¢ toi phai
ngoi day dlen vao mAy cai biéu mau nay va pha1 tuan theo nhirng thir
luat 1é xuan ngdc. Té hon nitra 13 toi pha1 mat thi glo’ Vao nhung cudc
hop v bo.” Stre sang tao diéu ky glam ddm vi mot s ngu'oa c6 sang
kién da roi bo coéng ty, chan néan vi tinh trang quan liéu va cap bac.
Cong ty mé&i thanh 1ap day h4p dan da thay d6i thanh mot cong ty
binh thwong, khong co gi ddc biét dé nhic dén. Cin bénh ung thw cia
si tAm thwong bt dau phat trién manh mé.

Geogre Rathmann da tranh dwoc quy dao glet chét tinh than dam
nghi dam lam nay. Ong hiéu rang quan liéu 1a &€ bu dap cho sy yéu
kém va thiéu ky luat — mot van de thu‘O’ng bién mat néu ban tip h0'p
dwgc nhirtng ngwoi phu h0'p ngay ti dau Da s0 cong ty phai thiét k&
cac luat 1é quan liéu d€ quan 1y mot s6 it ngwoi khong phu hop trén
chuyén xe, va th€'1a 1am mot so ngu‘oq phu hO’p ra di, thé€'1a lai ting
thém ti le ng1r01 khong phu h0'p, va lai cang can nhiéu luit 1é quan
liéu dé bu dip cho s yeu kém va thiéu ky luat, va lai cang day nhu'ng
ngwoi phu hO’p xa hon, va ctr thé tiép tuc mot cai vong luan quan.
Rathmann ciing hiéu dwoe mot con dwdng khac: Tranh quan liéu va
cap bic bang cach xay dung mot van hoa ky luat. Khi ban d#t hai thé
lwe b6 sung canh nhau — mdt viin hoa ky luat véi mot tinh than dam
nghi dam lam — ban c¢6 dwoec cong ty ky diéu mang lai hiéu suét t6i wu
va két qua lau bén.

Ma tran T Tot dén Vi dai cua ky luat sang tao

T6 chire cip

A To6 chire vi dai Cao
bac

TS chitre quan Van hoa ky



liéu T6 chtre méi thanh 1ap luat

Tinh thin ddm nghi

Thap JAm 1am Cao Thap

Tai sao t6i lai bit d4au chwong nay bing mot cong ty cong nghé
sinh hoc m&i thanh 1ap ma khong phai la mot trong nhitng cong ty vi
dai cua chung ta? B&i vi Rathmann da ghi nhan sy thanh cong ctaa
ong la nho vao nhitng gi 6ng hoc dworc khi con lam viéc tai Abbott
Laboratories trwdc khi thanh 1ap Amgen:

Nhitng gi t6i hoc dwoc tir Abbott 14 ¥ twéng rang khi ban dit ra
muc tiéu trong nam, ban pha1 ghi lai chung mét cach ro rang. Ban c6
thé thay d6i ké hoach trong nam, nhung ban khéong dwoc thay d6i cac
muc tiéu do lu’O’ng két qua cua ban. Ban pha1 nghlem khic vao thoi
diém cudi nim, tuan thu nhu'ng gi ban da noi s€ thuc hién. Ban khéng
c6 co hoi trinh bay y kién cua minh. Ban khong c6 co hoi diéu chinh
va Itra phlnh va quyét dinh rdng ban khong c6 y dinh thyc hién dang
k& hoach, va diéu chinh cAc muc tiéu lai dé ban cam théy t6t hon. ban
khong bao gior chi tap trung vao nhirng gi da dat dwoc trong nam; ban
phdi tap trung vao nhitng gi ban da dat dwoc so véi chinh xac nhitng
gi ban hira sé dat dwoc — cho du thude do nay c6 kho khin dén may.
Do 1a tinh than ky luat t6i da hoc dwore tir Abbott, va ching t6i 4p
dung cho Amgen.

RAt nhiéu ky luét ctia Abbott ¢6 tir ndm 1968, khi ho thué mot
giam ddc tai chinh djc biét tén 1a Benard H.Semler. Semler khong
xem cOng viéc ctia minh chi gbi gon 1a mot kiém soat vién tai chinh
hay mot ké toan truyen thong Thay vao do, ong bat dau dé ra cac co
ché& hu’O’ng dén thay d6i van hoa. Ong da thiét k€ mot mod khung cho
ké& toAn ma 6ng dit tén 14 K€ toan trach nhiém, trong d6 moi dé muc
chi phi, thu nhap, va dau tw déu dwoc dinh ro bdng mot c4 nhan chiu
trach nhiém cho d& muc d6. Y twdng nay, rat cAp tién vao nhitng nim
1960, nhdm muc dich tao ra mot hé thong trong @6 moi gidm déc cla
Abbott trong moi bo phén déu phai chiu trach nhiém cho phéan hiéu
suat dau tw cua ho, theo cing mot thir ky luat ma nha dau tw bit mot
chit doanh nghiép phai chju trach nhiém. Khong con chd dé tron sau



cac khodn chi dinh trong ké toan truyén thong, khong con chuyen
chuyen cac quy qua lai dé che gifu sy quan 1y kém hiéu qua, khong
con co hoi dé @6 16i cho nhau.

Nhung céi hay ctia hé thong ctia Abbott khong phai chi & sy khit
khe, ma 1a cach ho dung sy khit khe va ky luat dé tao diéu kién cho
sang tao va dam ngh1 d4m lam. Geogre Rathmann cho biét: “Abbott
tao ra mot t6 chirc rat ky luat, nhu'ng khong pha1 theo kiéu suy ngh1
ctrng nhic. Pay 1a mau hinh vira ¢ ky luat vé tai chinh vira c6 cac suy
nghi bat dong trong sang tao. Chung toi dung ky luat tai chinh nhw
mot bién phap dé cung cap nguon tai nguyén cho cong viéce sang tao
that sw.” Abbott da cit g1am chi phl hanh chinh tinh trén ti 1é phan
trdm doanh s6 dén mtrc thdp nhat trong nganh (cach xa cac d6i tha)
va dong thoi tré thanh mot ¢d may sang tao twong ty nhw 3M khi
thu nhap tlr sdn pham ma&i dwoe tung ra thi treomg trong vong bon
ndm gan nhat chiém dén 65% doanh thu.

Sw sang tao hai mat nay Xuyen sudt trong moi phu'ong dién cua
Abbott trong giai doan chuyén d6i, dwoc dan xen vao tin van hoa t6
chirc. M6t mat, Abbott tuyén nhu'ng nha lanh dao c6 tinh thin dam
ngh1 d4m 1am va trao cho ho quyén ty do quyét dinh con dwong tot
nhat dé dat muc tiéu. Mit khac, moi ca nhan pha1 tuan tha theo hé
thong cta Abbott va phai chiu trach nhiém vé muc tiéu cia minh. Ho
c6 tw do, nhung tw do trong khudn khé. Abbott cong nhan nha kinh
doanh lu6n mong mudn dwoc linh hoat tuy thoi co. (Mot nha diéu
hanh & Abbott cho biét: “Ching t6i nhén thirc rang viéc 14p ké hoach
1a rat can thiét, nhung ban than ban ké hoach chi vd dung ma théi.”)
Nhung Abbott van ¢6 ky luat va n6i khong véi nhitng co hoi thoa
dwore bai tric nghiém ba vong tron. Mic du khuyén khich sang tao toi
da trong tirmg bo phéan, Abbott d6ng thoi cling gin chit véi Khai niém
con nhim la dong gbép cho viéc chdm séc strc khoé véi chi phi hop 1.

Abbott Laboratories thé hién mot két luan chinh ctia cude nghién
ctru: nén van ho4 ky luat. Ban chat vin ho4 1a mot chu dé kho nam bat
dé thao luan, it c6 dwoe nhitng mé hinh ré rang nhw ba vong tron.
Nhung dlem chinh cua chlrong nay, that ra, ch1 tom lai trong mot y
kién trung tim: X4y dyng nén vin hoa bao gom nhitng con ngwoi
thye hién nhitng hanh dong ky luat trong ba vong tron, hoan toan
nhAit quan v4i Khai niém con nhim.

No6i chinh x4c hon, diéu nay c6 nghia nhw sau:



1. Xay duyng mot nén vin hod dya trén y twémg ty do va trach
nhiém, trong mot khudn kho.

2. bat vao trong nén vin hoa ndy nhirng con ngu‘0’1 c6 ky luat, sdn
sang lam b4t ctr diéu gi &€ hoan thanh trach nhiém ctia minh. Ho sé
d4y tiéu chuan lén cao hon.

3. Pirng 14n 10n gitra viin ho4 ky luat va ky luat chuyén ché.

4. Ton trong triét &€ Khai niém con nhim, thye hién mot cach
sung tin viéc tap trung vao noi giao nhau cua ba vong tron. Cling
khong kém phan quan trong, hay tao ra mot danh sach nhirng viéce
phai ngirng 1am va cham dirt mot cach c6 hé théng bat ctr thir gi
khong lién quan.

TU DO (VA TRACH NHIEM) TRONG KHUON KHO

Hay twéng twong mot vién phi cong. Anh ta bwéc vao khoang lai,
chung quanh 14 hang chuc céng tic va cin gat phirc tap, ngoi lén trén
mot cai rnay tri gid 84 triéu d6 la. Khi hanh khéch ¢6 ging nhoi nhét
hanh ly vao cac khoang trén dau va céc co tiép vién hang khong chay
toi chay lui bao dam ai vao chd ngwdi d6, anh ta bit dau thye hién
tién trinh kiém tra trwée khi bay. Tu'ng bwéc tu'ng b1r0’c mot, dung
theo phwong phap, anh ta kiém soat tat ca cac dé muc can thiét.

Sau khi moi thir da sin sang cho viéc cAt cach, anh ta lién lac véi
hé thong kiém soat thong lwu, tudn theo chi dAn mot cach chinh x4c —
dira cong bang hwéng ndo, 14y da theo hwdéng nao, str dung du’O’ng
bang nao, va cit canh theo hu’0’ng nao. Anh ta khong ting toc va dua
chiéc may bay lén khong cho dén khi dwoc phép cat canh. Mot khi da
bay 1én, anh ta van giir lién lac lién tyc v6i trung tam kiém soat khong
lwu va gitr cho may bay ndm trong giéi han dwong bién ctia hé thong
khong lwu thwrong mai.

Tuy nhién khi d&n noi, anh ta gdp phai mot con bao 16m diy sdm
sét. Nhitng con gidé manh, tat qua tat lai, khong doan trurée dwroe
hwéng, lam cho canh may bay khi nghiéng sang trai, khi nghiéng sang
phai. Hanh khach nhin ra ngoai cung khong thay mait dat, ma chi thay
nhu'ng cum may den khi day khi mong va tiéng mwa dip vao ctra so.
Co tiép vién hang khong thong bao: “Kinh thwa quy hanh khach, yéu



cAu quy vi ngoi yén tai chd trong suét thoi gian con lai cia chuyén
bay. Hay dung thing lung gh€, gai diy an toan va djt tat ca hanh Iy
dwdi ghé phia trwdre. Ching ta sdp stra ha canh.”

Nhfrng hanh khéch thiéu kinh nghiém tw bao “T6i hy vong la
khong qué 1au”, lo 1ing khi thay gio0 rit va nhing tia ch0'p loé lén.
Nhu'ng nhu'ng hanh khach giau kinh nghlem thi van tlep tuc doc sach
b4o, néi chuyén véi ngudi bén canh, va chuan bij cho budi hop khi ho
ha canh. Ho nghi: “T6i da tirng gip trwdmg hop nhw thé nay roi. Anh
ta chi ha canh néu an toan.”

R6 rang la nhw vay, trong lan ti€p dit sau cung, banh xe da dwoc
ha xu6ng khi khdoi thép 120 tan lwdt voi van tée 210km/gid - hanh
khach nghe tiéng dong co’ gdm rir va cam thiy bi ném manh vé phia
sau. Chiéc may bay lai ting téc bay 1én troi. N6 lai lwon mot vong va
quay lai san bay. Vién phi cong mét it phtit méi mé hé thong lién lac
noi bo: “Xin 10i quy vi. Ching ta dang gip gi6 chéo. Chiung ta sé c6
mot [An nira.” Trong lan tiép theo, gi6é da diu lai vira @0 va may bay
d4p xuéng an toan.

Nao, bay gio hay lui lai mot bwére nghia vé vi du ndy. Vién phi
céng hoat d6ng trong mot hé th6ng rat nghiém, va anh ta khong c6
quyén ty do thoét ra khéi hé thong ndy. (Chic ban sé khong thlch
nghe cac ph1 cong noi: Nay, toi vira doc trong mot quyén sach vé
quan 1y nodi vé gié tri cia viée giao quyén — tw do thi nghiém, sang tao,
dam nghi dam lam, va c thir that nhiéu thi roi gitr lai nhitng gi thich
hop!”) Nhung dong thoi, nhitng quyét dinh quan trong — khi ndo cit
canh, khi nao ha canh, khi nao phai bé, khi nao phai ha canh & mét
noi khac — deu tuy vao vién ph1 cong. Cho du hé thong cod nghlem dén
dau thi mot yéu to trung tdm van vwrot 1én trén hét: Phi cong 14 nguoi
c6 trach nhiém tuyét doi déi véi chiée may bay va nhitng hanh khach
trén do.

DPiém cAn noi & day khong phai 1a cong ty can c6 mot hé théng
ciing nghiém va kém linh hoat nhw hé théng khong lwu. Dau sao thi
néu mot hé théng trong cong ty khong hoat dong, thi cling khéng co
chuyén hang trdm ngwoi chét chay trong dong thép méo mo. Dich vu
khach hang tai cac hang hang khong c6 thé rat té, nhung ban biét chic
minh sé dén no1i minh mudn dén mot cach nguyen ven. Sir so sanh
nay la dé chira rang khi chiing ta nhin vao cac cong ty nhay vot,
ching ta nhé dén diém hay nhat cia mé hinh phi cong may bay tw do



va trach nhiém trong khuén kho ctia mot hé théng phat trién toan
ven.

Cac cong ty nhay vot thiét k€ mot hé thong nhit quan voi nhu‘ng
han ché cu thé, nhung ho cling cho phep moi nguwoi quyen tw do va
trach nhiém trong khuon kho cua hé théng d6. Ho tuyén dung nhu'ng
nguwoi ¢o ky luat va khong can phai dwoce quan 1y, sau d6 ho chi quan
1y hé thong, chir khong quan 1y con nguwon.

Bill Rivas tai Circuit City cho biét: “Day chinh 14 bi mat lam thé
nao ching toi co thé diéu hanh cac ctra hang tw dang xa, chi bang diéu
khién tir xa. D6 1a sy két hop glu'a cac glam ddc ctra hang tuyét voi
chiu trach nhiém hoan toan cac ctra hang cua ho, hoat dong trong mot
hé thong tuyet voi. Ban pha1 c6 doi ngli quan ly va nhu'ng con ngwoi
tin tu’ong vao hé thong va san sang lam nhu'ng gl can thiét 46 hée
thong hoat dong Nhlrng trong khuon kho ctia hé théng, cac glam doc
ctra hang c6 rat nhidu chd tréng, phi hop véi trach nhiém caa ho.” O
mot chirng myre nao do, Circuit City hoat dong trong nganh ban 1é
hang dién may gia dung cting nhw McDonald’s hoat ddng trong nganh
nha hang, ho khong dem lai trai nghiém tinh t&€ nhit, ma 1 mot trai
nghiém thong nhit. Hé thong ngay cang hoan thién khi Circuit City
thw nghiém bang cach cong thém nhiéu mit hang nhw may tinh va
dau may video (cting nhw McDonald’s thi nghlem vOi mon tru'ng
McMutffins cho bira sing). Nhung tai b4t ctr thoi diém nao, moi ngudi
déu hoat dong trong khuon kho hé thong Bill Zierden cho biét: “D6 1a
mot trong nhitng diém khac biét gitra chung t6i va nhiimg ngwdi trong
cung nganh kinh doanh trong nhu'ng nam dau 1980 Ho khong thé
mo rong hon, nhu'ng chung t6i thi co. Chung toi c6 thé dat ctra tiém
trén khip @4t nwée, mot cach nhat quan.” Cau noéi nay thé hién mot
trong nhu'ng 1y do chinh dwa Circuit City di 1én trong dau nhu'ng nam
1980 va vrgt qua thj trwromg ¢ phidu chung hon 18 [an trong vong 15
nam tié€p theo.

O’ mot mire dO nao @6, phan 16m quyén sach nay dé cap dén viéc
tao du'ng mot van hoa ky luat Tat ca phai dwoe bat dau bang con
ngwdi ky luat. Qua trinh chuyén do6i khong bit dau bing ap dung ky
luat cho nhu'ng ngwoi khong phu ho'p tré thanh phu hop, ma la tuyen
nhiitng ngwoi co ky luat lén chuyen Xe ngay tir dau. Sau d6 ching ta co
tw twéng ky luat. Ban can c6 ky luat dé dm dién véi su that phi
phang, trong khi van giir vitng niém tin rang ban c6 thé tao ra con
dwong di dén vi dai. Quan trong nhat, ban can cé ky luat dé tiép tuc



tim ki€m sy hiéu biét cho d&n khi dat dwoe Khai niém con nhim. Cudi
cung, ching ta cAn hanh dong ky luit, cht dé chinh ctia chwong nay.
Thir tw ndy rat quan trong. Céc cong ty doi trong thwong c6 ging
nhay ngay vao hanh dong ky luat. Nhung hanh dong ky luat ma khong
c6 nhitng ngwdi cb ky luat thi khong thé bén virng, va hanh dong ky
luat ma khong c6 tw twong ky lut chic chin sé mang lai tai hoa.

That ra, ky luat ban than n6 khong mang lai két qua vi dai. Chiing
toi tim thay rit nhiéu cong ty trong lich str ¢ ky luat chit ché va tién
thang dén tai hoa, chinh x4c va theo dwong thang ngay ngin. Khéng,
van dé phai 1a trwde hét tim nhitng ngwoi c6 ky luét, suy nghi khat
khe, nhitng ngwoi nay sau do s€ thyre hién hanh dong ky luat trong
khuon kho mot hé thong nhat quan dwoc thiét k€ dwa trén Khai niém
con nhim.

PUA CHUAN MUC LEN TAM CAO MOT

Xuyén sudt cudc nghién ctru, ching t6i rat ngac nhién khi thiy
mot sO ctr lién tuc dwoce lap di lap lai: ¢6 ky luat, nghiém khic, kién
tri, quyét tAm, cAn man, chinh x4c, kho tinh, c¢6 hé thong, c6 phwong
phép, thiét thywe, doi hoi, nhat quén, tip trung, chiu trach nhiém.
Nhirng tir ndy lién tyuc xut hién trén cac bai bao, cic cudc phong van,
va cac tw liéu nguon vé cic cong ty nhdy vot, va dic biét it xuat hién
trong cac tai liéu vé cong ty doi trong. Nhirng ngwoi 1am viée trong



cong ty nhay vot c6 vé nhw tré nén thai qua trong viéc hoan thanh
trach nhiém ctia minh, mot s6 trirong hop da bwde gan dén mire
cuong tin.

Chung toi dit yéu to nay 14 “dwa tiéu chuén len tAm cao mo61”. Sy
so sanh nay dya theo mot van dong vién dang cap thé gidi 6 ky luat
cao tén 14 Dave Scott. Dave da sdu Ian thing cudc thi ba mon phéi
hop Ngwdi dan 6ng thép tai Hawaii. Moi ngdy, trung binh anh sé
luyén tap chay xe dap 75 dam, boi 20.000 mét, va chay b 17 dam.
Dave Scott kh6ng hé bi dw can! Nhung anh tin rang mot ch€ do an
udng it chat béo, giau chat bot sé dem lai cho anh 1o thé. Nhw vy 1a
Dave Scott, moi ngay dot chay it nhat 5.000 calori thong qua luyen
tap, van don gidn muén dwa tiéu chuin cao hon dé giam bét chat béo
dw thira. That ra khong co bang chirng nao cho thay anh phai tip
nang nhw Vay dé thing giai Ngu‘0’1 dan 6ng thep, d6 ciing khong phal
la dung ¥ cua cau chuyen Van dé & day 1a viéc dwa tiéu chuén 1én tim
cao md&i chi don gian la thém mot bwéc nho ma anh nghi s€ gitp anh
khoé hon, mot bwdc nhé cong thém vao nhirng bu’0’c nhoé khac dé tao
thanh mot siéu ky luat nhat quan. T6i ludn nghi vé Dave Scott dang
chay bd trong cudc thi marathon 42,2km — ¢6 ging hét stre dwdi céi
nang 37,7°C trén nhirng canh dong nong béng dung nham & bor bién
Kona sau khi da bo1i 3,86 km trén bién va dap xe 180km nguoc glo —
va ty nghi: “Néu so sanh véi qua trinh tip luyén hang ngay, thi thé
nay la khéng c6 gi ghé gém.”

To1 biét day 1a mot sy so sanh ky quic. Nhung & mot gc’)c dC) nao
do, cac cong ty nhdy vot cling gidng Dave Scott. Hau hét cic cau tra
11 cho cau héi lam sao t t6t 1én vi dai déu ndm trong sy ky luat nhAt
quyét 1am bat ctr diéu gi can thiét dé tro thanh ngwoi gioi nhéat trong
linh vire da dwore chon lyra kj cang, roi tir @6 ludn tim cach nang cao.
That sy don gidn thé théi. Va cling that sy chi kho dén thé théi.

Moi ngwdi ai cling mudn minh gidi nhét, nhu'ng hau hét cac to
chirc khong da ky luat @€ tim hiéu mot cach 16 rang, khoéng bi cai toi
che khuat, vé diéu gi ho c6 thé gidi nhat, va quyet tAm lam bat ctr diéu
gi can thiét dé bién tiem nang thanh thye t€. Ho thiéu ky luat dé nang
tiéu chuén lén tAm cao méi.

Hay so sanh Wells Fargo vi Bank of America. Carl Reichardt
chwa bao gior nghi ngd rang Wells Fargo sé virot qua viée x04 bo bao
ho, tré thanh mot cong ty manh hon, cht khong hé yéu di. Ong nhan



thay chia kho4 ctia viéc di 1én thanh mot cong ty vi dai khong phai &
cac chién lwge hoan hdo ma 1a quyét tAim cao d0 virt bo nhitng quan
niém truyén théng hang trim ndm vé nganh ngan hang ra khéi hé
thong. Reichardt néi: “Trong nganh ngan hang c6 quéa nhiéu sy phi
pham. Loai bo chiing doi héi sw kién tri, khong can sy 10i lac.”

Reichardt dé ra mot thai do ro rang trong ban lanh dao: Ching ta
S€ khong bat ai khac phal chiu kho trong khi chung ta van sung
swéng. Ching ta sé bat dau bapg viéc chiu vat va ngay tai diy trong
phong hop cua ban 1anh dao. Ong gitr lai lwong cia cic nha diéu hanh
trong hai nam (mgc du Wells Fargo dang trai qua nhiing nam lo’i
nhuin cao nhAit trong lich st hoat ddng ctia nd). Ong cho dong ctra
phong an cta lanh dao va thay vao @6 bdng mot dich vu niu an cho ky
tic x4. Ong cho dong ctra thang may danh rleng cho lanh dao, ban di
cac may bay riéng caa cong ty, va cAm trong cay xanh trong phong
hop ban lanh dao vi né tén qué nhiéu c6ng cham soc. Ong cling khong
phuc vu ca phé mién phl trong phong hop Ong loai bé viéc cung cap
cay Glang sinh cho cac glam doc. Ong ném tra bao cio lai cho nguwoi
nop néu nd dwoe dong gy dep dé, kém theo 161 khién trach: “Tai sao

anh lai phi tién thé€ nay? Thém mot cai bia thi dwoc gi?” Reichardt
tham gia cudc hop véi cac nha diéu hanh khéac trén mot cai ghé cii ky,
cac phan ném bén trong da bong ca ra ngoai. Nhiéu khi 6ng ctr ngoi
do rirt cac cho ném bi bong ra va lang nghe céc 161 dé nghi chi tién;
mot bai bao da viét: “va th&'1a rat nhiéu dy 4n phai lam da bi cho
qua.” Doi dién bén kia dwdng 14 Bank of America, noi cic nha diéu
hanh ciing phai d6i mat véi van dé xoa bé bao ho va nhan thiy nhu
cau phal loai bé cac phi pham. Tuy nhién, khong nhw Wells Fargo cac
nha diéu hanh Bank of America khong c6 dwoe ky luat &€ nang cac
tiéu chudn. Ho van gur lai virong qudc cao sang danh cho lanh dao
trong toa thap do so tai trung tam thanh phd San Francisco. Phong
tong giam doc dwoe quyén sach Breaklng the Bank miéu ta la: “mot
phong 1én ngay goc hwéng dong bac dn thong vOi mot phong hoi
nghi, trai tham phwong dong, cac cira so cao tir san 1én tran cho phép
nhin toan canh vinh San Francisco tir cAu Golden Gate dén cau Bay
Brldge (Chiing toi cling khong thay dir liéu nao nhic dén nhu'ng chiéc
ghe bi bong nem) Thang may chay thang dén tang lau cta cic nha
diéu hanh, di xuong nhe nhang dén tang trét, khong bi lam phlen bdi
sir xam nhap cua nhu'ng cé thé thip kém hon. Khong glan rong thénh
thang trong phong diéu hanh lam cho ctra s6 trong c6 vé cao hon, tao
cam gidc dang bay trén ddm may trong mot thanh phé trén cao danh
cho nhitng ké thwong luu dang théng tri thé gidi bén dwdi. Viée gi



phai tw hanh ha minh khi cudc sdng qua tot nhw thé ?

Sau khi thua 16 1,8 ti @6 trong ba nim lién tyc giira thap nién
1980, Bank of America budc 10ng phai thyre hién nhlrng thay 601 can
thiét dé thich tmg vé1i viée x0a bé bao ho (chi yéu la nhor tuyén dung
nhlrng nao lanh dao bén Wells Fargo) Nhung ngay ca trong nhirng
ngay den toi nhat Bank of America cling khong thé budc minh tir bé
nhitng dic quyén da ngin can cic nha diéu hanh ctia ho rod khoi thé
giGi thwe. Tai mot cude hop Hoi d6ng quan tri gitra lac khung hoang
dang xay ra cho Bank of America, mot thanh vién da dwa ra dé nghi
hop 1y 1a “Hay ban chiéc phi co riéng cta cong ty.” Nhirng gidm doc
khac 1ang nghe 101 dé nghi nay, roi cho qua ludn.

MOT NEN VAN HOA, KHONG PHAI MOT NHA
POC TAI

Chuang t6i da dinh khong dwa chu*ong nay vao trong quyén sach.
Mot mait, cac cong ty nhay vot déu c6 ky luat hon cic cong ty so sanh
truec tlep, vi du nhw Wells Fargo doi ngwoc voi Bank of America. Mt
khéc, cAc cong ty ngin ngay cling thé hién ho c6 ky luat t6t nhw cong
ty nhay vot.

Eric Hagen, sau khi hoan thanh mot chu dé phan tich dic biét vé
van hoa lanh dao trong cac cong ty, da phat biéu: “Theo nhw phan tich
cua toi, toi khong nghl chung ta co the dwa ky luat vao nhw la mot
kham pha. Két qua thay r0 rang cac Tong giam doc cong ty ngin ngdy
da ap dung ky luat sit vao cong ty cia ho nhor vAy ho c6 dwoe nhirng
thanh cong bwde dau that vi dai. Nhw vay, ky luat khong xirmg dang
dwoc xem 12 mot bién s6 khac biét.”

Vi td mo, chiing t6i quyét dinh tim hiéu thém vé cha dé nay, va
Eric nhan 161 thye hién mo6t cude phan tich sau hon. Khi xem xét ky
cac dir liéu, ching t6i cang thay ro — mic du thoat nhin thi khong phai
nhw viy — 12 qua that hai nhém cong ty c6 cach tiép cin ky luat khéc
nhau rat 16m.

Trong khi cic cong ty nhay vot voi cace nha lanh dao Cap do 5 xay
dung mot van hod ky luat bén virng, cic cong ty ngan ngay véi nha
lanh dao Cap d0 4 4p dung ky luat 1én cong ty bang ky luat ctia minh.



Hay xem xét truomg hop ctia Ray MacDonald, nguoi nim qu)?én
Burroughs vao nam 1964 La mot ngu'm g101 nhlrng thiéu tinh t€,
MacDonald luén ndm ap ddo trong cac cudc ndi chuyén, glanh ké
chuyén cwoi, va chi trich nhitng ngwoi kém lanh 1gi hon 6ng (bao
gom gan nhw hau hét moi ngwoi chung quanh 6ng). Ong ra 1énh cho
moi viéc hoan tat, stt dung mot dang 4p lwe sau nay dwoe goi 1a “The
MacDonald Vise.” MacDonald da tao ra nhiing két qua vi dai trong
giai doan nim quyén. Ctr moi dé la dau tw trong ndm 1964, khi 6ng
nam quyén chu tich, va rat ra vao nim 1977, khi 6ng vé hwu, mang lai
loi nhudn cao hon thi treong chung 6,6 lan Tuy nhién cong ty khong
co du'0’c van hoa ky luat dé tlep tuc phat trién khi khéng con ong Khi
ong vé huu, nhu'ng thudc ha caa 6ng bi té liét vi khong thé quyet dinh,
khién cho cong ty, theo nhlr 1o to Business Week, khong o kha
nang lam dworc viée g1 ca. Burroughs b4t dau trwot dai, gia tri co
phiéu tich luy roi xuéng chi bang 93% thi trrong chung trong giai
doan tir luc két thac triéu dai ctia MacDonald cho @&n nim 2000.

Chung t6i nhan thdy mot tinh trang twong tw tai Rubbermaid
dwdi quyén cia Stanley Gault. Hay nhé lai trong chwong 2 vé cap do
5, Gault da dap tra 161 budc toi rang 6ng 1a mot nha doc tai rang:
“Vang, nhung t6i 1a mét nha doc tai trung thye.” Gault ap dung ky
luat sit tai Rubbermaid — 1ap ké hoach va phén tich déi thi canh



tranh mot cach nghiém chinh, nghién ctru thi trrong moét cach co hé
théng, phan tich 1o1 nhuén, klem soat chi phi chat ché,v.v... Mot nha
phan tich da viét: “Pay 1a mot to Chll'C co ky luat phl phLm’ng Quan
diém cta Rubbermaid ddi véi cude song rat ti mi.” Chinh x4c va quy
ci, Gault d&n vin phong lac 6:30 va déu din 1am viéc mot tuan 8o
tié’ng, yéu cau cac gidm doc dwdi quyén cling phai nhuw vay.

La ngwoi tuan tha ky luat cé’p cao, ban thin Gault d3 14 co ché&
quan 1y chit lwong s6 1 trong cong ty. Mot Ian 6 ong di bo doc con
dwong ¢ Mahattan, ong bat gap mot nglr0'1 gic ctra dang 1am bam va
churi thé khi quet rac vao mot cai hd rac cia Rubbermaid. Richard
Gates, ngu‘0'1 ké cau chuyen lai cho tap chi Fortune, cho biét: “Stan
quay ngodt lai va bit dau tra tan ng1r0’1 gac ctra tai sao Ong nay khoéng

” Gault tin chic rang lwoi cwa cia cai hot rac qua day, va nhanh
chong ra lénh cho ky sw thiét ké lai san pham Gault noi: “Nhéc den
chat 11r0’ng, toi la mot ngu’0’1 kho chiu.” Tong giam déc dudi quyén
ong dong tinh: “Ong 4y c6 thé ndi dién.”

Rubbermaid da vwron 1én rit 4n twong dwdi sy doc tai ctia nha
lanh dao ky luit ddc ton nay nhung sau d6 cling sut gidm rit 4n twong
khi 6ng ra di. Dwéi thoi Gault, Rubbermaid virot qua thi trirong 3,6
lan. Sau khi Gault ra di, Rubbermaid giam 59% gia tri phan tram so
v(i thi trweong, truede khi bi Newell mua lai.

Mot vi du khéc ciing rat hay vé hoi chirng tuan thu ky luét 1a
Chrysler dwéi quyén Lee Iacocca, ngwoi dwoe tap chi Business week
miéu ta don gian la: “Nglr(‘)’i dan 6ng Nha doc tai. Lee.” Iacocca troé
thanh chu tich Chrysler nam 1979 va ap dat ca tinh manh meé caa
minh dé dwa cong ty Vao ky luat vao diéu chinh hoat dong kinh
doanh. Tacocca da viét vé nhirng ngay dau tai cong ty ciia minh nhw
sau: “Ngay 14p ttre t6i biét noi nay dang trong tinh trang hon loan va
can mot liéu thude k}’f luat va quy cu, mot céch nhanh chc’)ng 7242
Trong nam dAu tién, ong da dai tu co ciu lanh dao, dé ra cac tiéu
chuén kiém soat tai chinh chit ché, cai thién bién phap quan ly chat
11r0’ng, hop 1y ho4 lich trinh san xut, va thyce hién nhu'ng cuoc cit
glam nhan vién dé bio toan tién té. “Tdi cam thay minh glong mot bac
si quan y... Ching t61 phal thure hién nhlrng cudc glal phau toan dién,
co ging gur lai nhlrng gl c6 thé.” Khi lam cong viéc véi cong doan, 6ng
bao ho: “Néu cac ban khong gitp 101, toi sé 1am cho cac ban chét hét,
Ngay sdng mai toi sé tuyén bd phé san, va tat ca cdc ban sé mat viéc.”
Iacocca da mang lai két qua phi thwong va Chrysler tré thanh mét



trong nhitng tredng hop xoay chuyén tinh thé ndi tiéng nhat trong
lich str nganh cong nghiép.

Tuy nhién, vao khoang gifra thoi gian ndm qu}?én cfla minh,
Tacocca c6 vé méat tap trung va cong ty lai bat dau di xudng mot lan
nira. TO’ bao Wall Street Journal da viét: Ong Tacocca lanh dao viéc
nang cap twong Nir than Ty do, tham gia uy ban quoc hoi vé viée cat
giam ngan sach va viét quyén sach thi hai. Ong tham gla viét bai
thu’O’ng Xuyen cho bdo, mua mot biét thy &Y dé bat dAu san xuat
rwou va dau 6-liu... CAc nha phé binh déu dong y ring nhitng viéc nay
da lam 6ng phén tAm, va 1a nguyén nhén siu xa cho cac vin dé cia
Chrysler... Cho du 6ng c6 bi phan tam hay khong, thi r6 rang lam mot
ngwoi anh hung ctia nhan dan 1a mét nghé phu kha ton céng.”

Tham chi con té hon nghé tay trai 1a mot anh hung dan toc, sy
thiéu ky luat gur cho Chrysler chi hoat dong trong nhu'ng linh vye ho
c6 thé 1am g101 nhat trén thé g10’1 da dan den mot loat cac hoat dong
dAu tw thiéu ky luat. Nam 1985, ong bi cuén vao nganh hang khong
Trong khi hau hét cac Tong giam ddc khac co 1é da hai long voi mot
chiéc phan lyre Gulfstream, Iacocca quyét dinh mua ludn cé coéng ty
Gulfstram, Iacocca quyét dinh mua luén ca cong ty Gulfstream! Ciling
trong khoang giitra nhirng nam 1980, 6ng tham gia vao mot lién doanh



dat tién va hoan toan that bai véi nha san xuat xe hoi thé thao
Maserati ciia Y. Mot nha diéu hanh Chrysler da vé huu cho biét:
“Tacocca rat dam mé nhirng gi ctia Y.” T¢ Business Week da viét:
“Iacocca da c6 mot biét thy khiém t6n tai Tuscany. Nhirng ngu6n tin
bén trong cho rang 6ng quyét tAim tham gia lién minh véi déi tac
ngwdi Y dén mire nhitng thye t€ vé tinh hinh thwong mai da bi bo
qua.” Mot s6 ngwot wde tinh so tién thua 16 trong thwong vu védi
Maserati vao khoang 200 triéu do, ma theo nhw tap chi Forbes thi day
12 “mot khoan tién kéch st bé ra cho mot chiéc xe kiéu thé thao c6 gla
cao va dung lwong thap. DAu sao thi ciing khong thé san xudt hon vai
ngan chiée.”

Trong nira dau thoi gian ndm quyén, Iacocca da mang lai két qua
phi thwrong, dwa cong ty tir bor vige phé san virot 1€n thi trromg chung
gap 3 lan. Trong ntra sau giai doan ndm quyén, cong ty tut ddc xudng
thap hon thi trwomg 39% va d6i mit voi kha ndng phé san Ian niva.
Mot nha diéu hanh Chrysler da viét: “Giong nhw nhitng bénh nhan
tlm chung t6i virot qua dwoce cude phau thuat cach day vai nim, dé
roi quay lai vi 161 song thiéu lanh manh trwée day.”

Nhitng truedng hop trén day minh hoa cho mot kiéu mau c6 thé
tim thiy ¢ moi cong ty ngé’in ngdy: mot sy vuot troi dang kinh ngac
dwdi quyén mot ngwoi ¢6 ky luat thép, sau do 1a mot sy tut doc cling
khong kém phian kinh ngac khi nha doc tai ra di ma khong dé lai mot
van hoa ky luat that suw, hodc khi chinh ban than nha doc tai khéng
gitr dlI’O’C ky luat va lang thang v6 dinh ngoai ba vong tron. Vang, ky
luat 1 can thiét @€ dwa dén két qua vi dai, nhung hanh dong ky luat
ma khong c6 sw hiéu biét ky luat vé ba vong tron ciing khong mang lai
két qua vi dai va bén virng.

QUYET TAM GIU’ VOUNG KHAI NIEM CON NHIM

Trong gan 40 nim, Pitney Bowes séng trong chiéc td 4m 4p va
dwoce bao vé bdi doc quyén. Nh¢ vao moi quan hé chit ché voi Bo
Buu chinh My va ban qu}?én méy in gia tem, Pitney Bowes nim giﬁ'
100% th1 trrong thw ¢6 gia tem in bang may. Dén cudi nhu'ng nam
1950, gan phan ntra buu pham trén nwée My di qua may in gla tem
cua Pitney Bowes. Mirc 1o nhuén gdp dat trén 80%, khong c6 d6i thu
canh tranh, thi trrong rong lé6n, mot nganh kinh doanh khong s’ suy
tho4i, Pitney Bowes khong cin phai 1a mot cong ty vi dai ma chila



mot cong ty dwoe hwdng cor ché ddc quyén vi dai.

Sau do6, nhw van thwong xay ra véi cac cong ty doc quyén khi vo
boc bao ho khéng con nira, Pitney Bowes bat dau trwot dai. Pau tién
1a mot sic 1énh dong thuin budc Pitney Bowes phai nhwong quyén
cho do6i thi canh tranh ma khong tinh tién nhwong ban quyén. Trong
vong 6 nidm, Pitney Bowes da c¢6 dén 16 d6i thi canh tranh. P1tney
Bowes roi Vao tinh trang phan toan hoén loan theo kiéu “Ga con o1,
tr0’1 sdp sap”, vung tién vao cic vu mua lai hay lién doanh kém may
mdin, trong do c6 mot vu dot nhap vao nganh ban 1é may tinh toén mat
mot khoan khong 16 70 triéu d6 (bdng 54% von rong ctia ¢b dong)
Nam 1973, cong ty thua 16 [an d4u tién trong lich st kinh doanh ctia
ho. Tinh trang cua ho thé hién mot troeong hO’p dién hinh ctia mot

cong ty doc quyén dan dan suy yéu khi phai d61 mét vo1 sy thit canh
tranh khoé khan.

May min thay, mot nha lanh dao Cap d0 5, Fred Allen, da bwée
vao va dit ra nhitng cau hoi hoc bua dé h1eu biét thau d4o vai tro clia
P1tney Bowes trén thé& giéi. Thay vi tw cho minh c6 thé tré nén gidi
nhit thé g10’1 trong viéc phuc vu cong viéc hau tru’O’ng cé lién quan
dén viéc truyen thong tin cta cac doanh ngh1ep Ho cung nhén thay
cac san pham hd tro phite tap, vi du nhw may fax va may photocopy
chuyén dung, hoan toan thich hop véi ¢d may kinh t& dyra vao loi
nhuén trén moi khach hang, nho loi thé mang lwéi kinh doanh va
dich vu day dac.

Allen va ngwoi ké nhiém, Geogre Harvey, da ap dung m6t mo
hinh da dang hoé c6 ky luat. Pitney Bowes cudi cung da dat dwgrc 45%
thi phan may fax cong nghé cao danh cho céc cong ty 16m, md cd may
in tién khong 106. Harvey thye hién mot quy trinh d4u tw c6 hé thong
vao cong nghe va san pham mo&i, nhw may X ly bu'u tin Paragon c6
thé dan kin va gu'1 thw di, va @&n nhirng ndm cubi 1980 Pitney Bowes
lién tyc dat téi mire hon 50% doanh thu dén tir cac san phim maoi
dwoc gidi thiéu trong vong ba nam tro lai. Sau nay Pitney Bowes tr&
thanh nha tién phong trong viéc két ndi cac co may trong phong xw Iy
Internet, tao nén mot co hoi nira dé da dang hoa c6 ky luat. biém
chinh yeu ¢ day la moi budre di trong qua trinh da dang hoa hay doi
mé&i déu ndm trong ba vong tron.

Sau khi tut xudng thap hon thi trwomg 77% trong nhirng ngay den
to1 vao ndm 1973 do sic 1énh déng thuan, Pitney Bowes da xoay



chuyén tinh thé&, va cudi cing virot 1én trén thi triromg 15 [an vao dau
nam 1999. Tir 1973 dén 2000, Pitney Bowes da virot 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 ndo khac cling tir vo boc ddc quyén di 1én voi két
qua nhw thé nay khong? AT&T khong lam dwore. Xerox ciing khong.
Ngay ca IBM ciing khong.

Pltney Bowes minh hoa cho nhu'ng gi c6 thé Xay ra khi mot cong
ty thiéu ky luat dé g10'1 han trong ba vong tron, va ngworc lai, diéu gi c6
thé xay ra khi ho lai 4p dung ky luat.

Céc cong ty nhdy vot déu thiyre hién t6t cAu than cha don gian:
“Bat ctr diéu gi khong phu hop véi Khai niém con nhim, chiing ta sé
khong lam. Ching ta sé khong tham gia vao cac hoat dong kinh doanh
khong phu hop. Ching ta s€ khong mua lai nhitng c6ng ty khéng phu
hop. Ching ta khong tham gia vao cac lién doanh khong phu hop.
Néu n6 khéng phu hop, chiing ta sé khong lam. Cham hét.”

Ngu'O’c lai, chung t01 nhan thdy viéc thiéu ky luat dé g10’1 han trong
ba Vong tron 1a mot yeu t6 chinh dan dén sy suy yéu ctia hiu hét cong
ty doi twong. Moi cong ty déi trong hodc 1) thiéu ky luat dé hiéu dwoc
ba vong tron, hoic 2) thiéu ky luat dé giéi han ba vong tron.

R.J.Reynolds 1a mot trwomg hop dién hinh. Cho dén thap nién
1960, R.J.Reynolds c6 m6t khai niém don gian va ro rang, xoay quanh
viéc 1a cong ty thudc 14 tot nhat nwée My - vi tri nay ho da nam gitt it
nhit 1a 25 ndm. Vao ndm 1964, Van phong Giai phau Trung wong
(Surgeon General’s Office) dwa ra mot ban bao céo cho thdy thudce 14
lién quan dén ung thw, va R.J.Reynolds bat dau da dang hoa khoi
nganh thudc 14 nhw mot bién phap phong thu. Dinhién 14 t4t ca cac
cong tu thudc 14 déu da dang hoa cling mot liac vi cung mot 1y do, ké
ca Philip Morris. Nhung hanh dong di ra ngoai ba vong tron cua
R.J.Reynolds virot qua moi suy luan logic.

R.J. Reynolds danh gan 1/3 tai san tap doan trong nim 1970 dé
mua maot cong ty van chuyen container va mot cong ty khai thac dau.
(Sea-Land va Aminoil), v6i ¥ dinh ki€ém tién tir viéc chuyén ché dau
do ho khai thac. Dworc, day la ¥ twéng khong dén noi téi. Nhung y
twong nay thi ¢6 lién quan gi d&n Khai niém con nhim ctia
R.J.Reynolds? Day 1a mot vu mua lai thi€u ky luét tram trong dwoc



tién hanh mot phan vi nha sang 14p Sea-Land 1a ban than caa Chu tich
E.J.Reynolds.

Sau khi d6 hon 2 ti @6 vao Sea-Land, tong sO tién dau tw da gan
bing toan bo tai san rong caa co dong Cudi cung, sau nhiéu ndm vt
kiét nganh kinh doanh thudc 14 @€ dau tw vao nganh kinh doanh tau
cting dang chim dan, R.J.Reynolds phai thira nhin th4t bai va ban
Sea-Land. Mot ngu'()’i chau caa Reynolds déi than phi?zn “Nhin xem,
day 12 nhirng ngu‘oq gi6i nhat trén thé& g10’1 vé san xuét va kinh doanh
san pham thuéc 14, nhung ho biét gi Ve tau b1en va dau mo? Toi khong
lo vi ho sé& pha san, nhung ho trong giong may ciu thanh nién cao boi
c6 qué nhiéu tién trong tui.

Cong bang ma noi, Philip Morris ciing khong c6 dwoe mot qua
khir hoan hdo vé da dang ho4, bing chtrng 1 ho sai [Am trong viéc
mua lai 7UP. Tuy nhién, khac xa v&i R.J.Reynolds, Philip Morris cho
thay ky luat cao hon trong viéc phan tng lai trwede ban bao co cta
van phong giai phau. Thay vi tir b6 hoan toan Khai niém con nhim, ho
dinh nghia lai Khai niém con nhim nay lién quan dén viéc xay dung
cac nhan hiéu toan ciu trong cac nganh hang tiéu dung khong t6t cho
strc khoé 1a may (thudc 14, bia, nwée ngot, ca phé, sdcola, phé mai
v.v...). Ky luat cao caa Philip Morris gitr gi¢i han trong ba vong tron la
mot yéu td chinh giai thich vi sao két qua hai c6ng ty hoan toan khac
biét sau ban b4o cdo nim 1964, mic du ca hai déu doi mat cung
nhitng co hoi va de doa nhw nhau. Tir 1964 dén 1989 (khi
R.J.Reynolds bién mat khéi thi treong chirng khoéan chinh thire vi bi
mua lai), 1 d6 d4u tw vao Philip Morris thu loi hon 4 I4n 1 d6 dau tw
vao R.J.Reynolds.

RAt it cong ty c6 ky luat dé kham pha Khai niém con nhém, cang it
ky luat dé xay dung nhat quan quanh khai niém nay. Ho khong hiéu
dwoc mot nghich Iy don gian: Cong ty cang co ky luat cao trong viéc
gitr gié1 han trong ba vong tron. ho cang c6 nhiéu co hoi hap dan dé
ting trwdng. That vAy, mot cong ty vi dai dé chét vi phai tiéu hoa qua
nhiéu co hoi hon 1a chét vi d6i co hoi. Thir thach khong con 14 viée tao
ra co hoi, ma la viéc chon loc co hoi.

Can phai c6 ky luat mo1 tra 101 “Khong, cdm on” doi voi céc cor
hoi 16m. Mot viéc du 1a “cor héi ngan nam madi c6 mot 1an” cling khong
c6 y nghia gi néu n6 khéng phu hop véi ba vong tron.



Quan niém phal nh4t quan toi da voi Khai niém con nhim khong
chi lién quan dén c4c hoat dong chién lwoc san pham Khai niém nay
con lién quan dén toan thé cach ban dieu hanh va xay dung t6 chire.
Nucor xay dung thanh cong xung quanh khai niém con nhim la phai
thu phuc dwoce van hoa va cong nghé dé san xuat thép. Dit & trung
tam cua Nucor la y y tu'O’ng phai hod hgp mdi quan tAm cua cong nhan
v&i cip 1anh dao va céc co dong thong qua mot ché€ do nhan tai cong
bang khong phan biét giai cdp. Ken Iverson da viét trong quyén Plain
Talk vao nam 1998:

Su bat cong Vﬁn cOn xuAt hién rit nhiéu trong céc t6 chirc kinh
doanh. Y t6i muén ndi dén sy bat cong ctia hé thong cap bac dworc
hop thirc hoa va thé ché hoa theo nguyen tic ‘Chung t6i” va “Ho” .
Nhitng ngu‘0’1 du‘ng d4u hé thong cap béc trong t6 chire tw cho phep
mmh hét dic quyén nay dén dic quyen khéc, pho trrong nhu'ng dac
quyeén ndy trwdc mit nhu'ng ngwoi phai lam viée that sy, roi sau do lal
tw hoi tai sao nhan vién lai khong théng cdm véi 11 cdu khan cta cap
quan ly phai giam chi ph1 va tang 10'1 nhun... Khi t6i nghi d&€n hang
triéu d6 do nhiimg ngwoi lanh dao cap cao chi ra dé dong vién nhirng
ngwdi van lién tuc bi chinh hé théng cip bac nay lam that vong, t6i chi
con biét 14c dAu.



Khi ching t0i phong van Ken Iverson, 6ng cho biét gain nhw 100%
thanh cong tai Nucor la nh¢ vao kha nang dwa khai niém don gian
cua ho thanh nhiing hanh dong ky luit nhat quan véi khai niém do.
Nucor tré thanh moét cong ty trong danh sach Fortune 500 véi gia tri
3,5 ti d6 ma chi c6 bon cip quan Iy va bd may nhén vién tai van phong
chinh c¢6 it hon 25 ngwoi — diéu hanh, tai chinh, thw ky, toan bd bd
may — chen chtic nhau trong mot cin phong thué c6 dién tich bing
mot phong kham rang nhé. Ban ghé ré tién dwoce bay ngoai hanh lang,
ban than hanh lang cling khong 16m hon mot cai buong nhé. Thay vi
phai c6 phong &n riéng, cdc nha diéu hanh ti€p don cac chirc sic viéng
tham tai quan an Phil’s Diner, mot tiém ban banh mi tai trung tam
thwong mai déi dién.

Cac nha diéu hanh khong dwoe nhén ra cic quyén loi cao hon
cong nhan trye tiép dimg may. That ra, cdc nha diéu hanh dwoce con it
hon ddc quyén hon. Vi dy, moi nhan vién (ngoai trir cip diéu hanh)
déu dwoe nhan 2.000 @6 mdi nim cho mbi dtra con dé chi tra cho 4



nam sau hoc tiép theo sau khi t6t nghiép PTTH. Trong mét trirong
hop, mot ngwoi dan dng dé'n gdp Marvin Pohlman va noi: “Téi co 9
dtra con. Co phai ong mudn noila 6 ong sé tra toan bo chi ph1 4 nam
hoc — cao ding, triong ngheé, hay bat cir loai tru'0’ng hoc nao — cho tat
ca cic con t6i?” Pohlman thira nhin diéu nay, vang, d6 1 chuyén chic
chin. Pohlman cho biét: “Ngwdi dan ong nay et ngoi d6 va khoc. Toi
sé khong bao gior quén dwoe. N6 da tom gon trong khodnh khic tit ca
nhiimg gi chiing toi ¢6 ging thwe hién.”

Khi Nucor ¢6 dwrgre mot nam lgi nhuan cao, thi moi ngwoi trong
cong ty déu c6 dwoe mot nam nhiéu lod nhuén. Cong nhén cta Nucor
dwore tra lwong cao dén mirec mot phu nir da bao chong ba: “Néu 6ng
bi du6i khoi Nucor, t01 selydio ong. ” Nhung khi Nucor gap kho khan,
moi ngwoi tir trén Xuong dwdi déu phai chiu du'ng Nhitng nglrm
chirc cao chiu kho nhiéu hon. Vi du nhw trong cuoc suy thoai nam
1982, hrong cong nhan giam 25%, lrong quan ly giam 60%, lwong
Tong giam ddc giam 75%.

Nucor thye hién nhiéu blen phap, virot qua mirc thong thwong de
gitr cho sy phan biét giai cAp khong len vao dwgec nhw cac t6 chire
khéc. T4t ca tén cua 7000 nhan vién, chir khong chi c6 cip quan 1y va
diéu hanh dwoec xuit hién trong b4o cdo hang ndm.27* Moi ngwoi,
ngoai trir gidm sat an toan va khach dén thim, d&u mang n6n bao ho
c6 cung mot mau. Cau chuyén mau ctiia néon bao h(f) nghe c6 vé linh
tinh, nhung sy thye n6 1a mot vin dé. Mot s6 quéin déc da than phién
rang chiéc non bao ho cia ho co mau dac biét glup ho dwoc phan biét
14 ngwdi cap trén, dau hiéu dang cap nay co thé dwoc dé trén ké sau
xe hoi hay xe tai. Nucor dap lai bang cach to chirc cac dién dan dé giai
thich cho moi ngwoi hiéu rang vi thé va quyen nang l1a do nang lye
lanh dao, khong phai do chirc vy. Néu ban cam thay khong thich, néu
ban cdm thiy minh théit su cin viéc phan biét giai c4p, thi Nucor
khong phai 1a noi thich hop d6i voi ban.

Ngu’O’c lai v6i hinh anh van phong lam viéc nho nhw phong kham
rang ctia Nucor, Bethlehem Steel xdy mot toa van phong cao 21 tang
dé cho d6i ngii ditu hanh lam viéc. Ho bé thém chi phi dé thiét ké van
phong hinh khoi chir thap chir khong phal chir nhat — kiéu thiét ké
nay gitip d4ap tmg nhu cau cta cic nha diéu hanh doi hoi phai ¢6 rnot
van phong ngay goc Mot nha diéu hanh ctia Bethlehem cho biét: “Cac
pho chti tich phai c6 ctra s6 tir hai hwéng, @é chiéu theo diéu nay,



chiing t6i da thiét k& ra kiéu chir thap.”273 Trong quyén sach Khing
hoang ¢ Bethlehem, John Strohmeyer da miéu ta chi tiét mot nén vin
ho4 khac xa véi Nucor. Ong miéu ta mot doi may bay r1eng du’(rc
dung ngay ca cho viéc dwa con céc sep di hoc dai hoc va de cac sep
cudi tuén di nghl Ong miéu ta mot san golf 18 16 dang cip quoc té,
mot cau lac b & viing qué dwoe xay dung bang tién ctia Bethlehem,
va ngay ca cip bac trong cong ty quyét dinh tht ty wu tién nha tim &
day.

Chuing t6i di dé€n két luan rﬁng cac nha lanh dao & Bethlehem xem
muc dich cda cac hanh dong nay sw duy tri mot hé thong cdp bac da
dwa hoc dén cip thu’O'ng lwu. Bethlehem da khong suy thoai trong
thap nién 1970 va 1980 vi hang nhap khau hay cong nghe la cha yeu —
Bethlehem suy tho4i trwde hét 1a vi trong nen van hoa caa ho, moi
ngIrO'l danh cong strc &€ thwong lwong cac sic thai ciia hé thong cap
bac xa hoi, thay vi danh cho khach hang, d6i tha canh tranh, hay cac
thay d6i trong thé giéi bén ngoai.

Tir 1966 (lc ho bit dau khéi sic) d&n nim 1999, khi Nucor dat
lién tuc 34 nam lgi nhuin. Trong khi don cuing thoi gian 34 ndm nay,
Bethlehem da thua 16 12 Ian va loi nhuén tich lu§ ctia ho cong lai bang
khong. Dén thap k}’f 1990, 10’i nhuén cia Nucor hang ndm déu qua
mat Bethlehem, va dén cuéi thé€ ky, Nucor da virot qua Bethlehem
trén tong doanh thu, mic di chi méi mot thap ky trwée, quy mo cta
Nucor chi bing 1/3 Bethlehem. Mot diéu dang kham phuc hon, loi
nhuan trung binh trén mdi nhan vién ctia Nucor trong vong 5 nim da
vrot qua Bethlehem 10 14n.27° D6i véi nha dau tw, 1 d6 dau tu vao
Nucor qua mit 1 36 dau tw vao Bethlehem hon 200 I4n.

Cong bing ma noéi, Bethlehem Steel phai d6i mit véi mot van dé
16n ma Nucor khong gap phai: quan hé lao d()ng kh6ng thuan loi va
cac cong doan thu nghich. Nucor khong ¢6 cong doan va ho c6 quan
hé rat tot voi cong nhan. Sy that 1 khi cAc nha t6 chirc cong doan dén
tham mot nha may, cac cong nhan cam thay trung thanh tuyet doi voi
cong ty dé€n mirc cap quan 1y phai bao vé cac nha t6 chtre cong doan
khéi nhitng ngwoi cong nhan dang la hét va ném cat vao ho.

Van dé cong doan dwa d€n mot cau hoi: Tai sao Nucor lai c6 dworc
moi quan hé tot véi cong nhan? Bdi vi Ken Iverson va cong sw ctia
ong c6 m6t Khai niém con nhim don gian va ro rang vé viéc hoa hop



loi ich cua cong nhin véi loi ich caa cip quan Iy va — quan trong hon
1a — ho sén sang bo cong sire dé xay du'ng cong ty theo dung khai niém
nay Ban c6 thé goi ho 1a nhitng nglrm cuong tin, nhlrng de tao dwoce
két qua vi dai doi héi ban phai chdp nhéin tinh nhat quan trong Khai
niém con nhim.

BAT DAU MOT DANH SACH “NHUNG VIEC CAN
DUNG NGAY”

Ban c6 danh sach nhiing viéc “can lam ngay” khong ?
Vay ban c6 danh sach nhirng viéc “cin ngirng ngay” khong ?

Hau hét ching ta c6 cudc song ban ron nhung thiéu ky luat. Danh
sach cin 1am ngay clia ching ta ngdy cang dai ra; ching ta c¢d ging tao
ra quan tinh bing cach lam viéc, lam viéc, lam viéc — va lam viéc
nhiéu hon. Nhung that s khong hiéu qua Nhu'ng ngIrO'i xay dyng
cong ty nhay vot 1a1 tan dung ° danh sach can nglirg ngay” cling nhiéu
nhw “danh sach can ngirng ngay”. Ho thé hién mot ky luat dang khen
dé ngirng lai tat ca hoat dong khong lién quan.

Khi Darwin Smith tré thanh Tong gidam déc Kimberly — Clark,
ong da van dung rat nhiéu “danh sach nhirng viéc cin ngirng ngay”.
Ong nhan thay viéc phai thye hién céc dy bdo hang ndm cho Wall
Street lam cho moi ngwoi tap trung qua nhiéu trong ngan han, vi viy
ong tho6i khong lam nira. Smith cho biét: “Sau khi cAn nhic, t6i nhin
thdy cd dong khong dworc loi gi tir viée hang nam chung toi dy bao
doanh thu trong twong lai. Chung t6i sé khong lam nira. Ong nhan
tha'y sw s¢r hai chire vu” 1a d4u hiéu cta viée y thire dén giai cAp va cac
tang 16p quan liéu, vi vy ong dep hét cac chire vu. Khong ai trong
cong ty ¢6 mot chire danh, trir phi d6 1a mo6t vi tri can chirc danh dé
giao dich véi bén ngoai. Ong nhan thy cac cip bac 1a hé qua tw nhién
cua viéc muu d6 quyén h_rc. Vi viy 6ng dep bé rit nhiéu cip béc trun
gian bang mot co’ ch& hét stre tinh t€ va don gian: Ne’u ban khong thé
thuyet phuc nhlrng dong nghiép ctia minh tai sao can dén 15 nguwoi
b4o cdo dé gitp minh hoan thanh trach nhiém, thi ban sé khong cho
ai bao cdo cho minh hét. (Hay nh¢ 1a 6ng thye hién viée nay vao thap
men 1970, rat 1au trwdre khi viée nay tré thanh phong trao.) Pé cing
c6 ¥ twong 1a Kimberly — Clark cin phai suy nghi nhw mot cong ty



gidy tiéu dung, chir khéng phai 1a mdt cong ty gidy, 6ng raut Kimberly
— Clark khoi tat ca cac hiép hoi thwong mai nganh gidy.

Céc cong ty nhay vot thé ché hoa ky luat “ngung lam” thong qua
mot co’ ché ngén sach doc dao. Hay dirng lai va ngam nghi: Muc dich
cta viéc lén ngan sach la gi? Cau tra 101 thong thu’O’ng la 1ap ngan sach
dé quyét dinh mdi hoat ddng sé dworc phan chia ngan sach nhw th&
nao, hoic d€ quan ly chi ph1 hodc ca hai. Nhin tir goc d0 tot dén vi dai
cé hai cau tra 101 nay déu sai.

Trong qua trinh chuyen d6i tir tot dén vi dai, 1ap ngan sach 1a mot
hoat dong ky luat dé quyet dinh Iinh vire ndo sé dwoe dau tw thich
dang va linh vye nao sé khong dwoc dau tw. N6i cach khac, qua trinh
lap ngan sach khong phai dé tinh toan xem moi hoat dong dwgc nhan
bao nhiéu tién, ma la dé quyet dinh hoat @0ng nao thé hién rd nhat
Kh4i niém con nhim va can phai dwoc tng ho, va hoat ddng nao can
phai loai b6 hoan toan.

Kimberly — Clark khong chi phan ph6i nguon lye tir nganh cong
nghiép gidy sang kinh doanh hélng tieu dfmg Ho loai bo hoém toan
nganh kinh doanh gidy, ban c4dc nha may va dau ‘tw toan b s0 tién vao
nganh kinh doanh hang tiéu ding dang phat trién.

To6i c6 mdt cude nodi chuyén thi vi voi mot sd nha diéu hanh mot
cong ty gidy. D6 1a mot cong ty tot, chwa phai 14 mot cong ty vi dai, va
ho da tirng canh tranh trye tiép voi Klmberly -Clark trwérc khi
Kimberly-Clark chuyen thanh mot cong ty vé hang tiéu dung. To mo
t6i hoi ho nghi gi vé Kimberly-Clark. Ho tra 1o1: “Kimberly-Clark lam
th&'1a khoéng céng bang.”

“Khong cong bing?” Toi khong hiéu.

“Dang vay, ho da tr& thénh mot cong ty thanh céng hon rat
nhiéu. Nhu'ng, anh biét ddy, néu chung toi ban nganh glay va tror
thanh mot cong ty hang tiéu dung thé&lye, ching t6i cling c6 thé tré
nén vi dai. Nhu'ng chiing t6i da dau tw vao day qua nhiéu, ching toi
khong thé nao ép minh lam thé dwoe.”

Neu ban nhin lai cac cong ty nhay vot, ho déu thé hién sw can ddm
dang né chuyen hu’O'ng cac ngudn lyre vao mot hay chi vai linh vire.
Mot khi ho hiéu rd ba vong tron,, ho it khi bit c4 hai tay. Hay nhé lai



sw quyét tAm ctia Kroger chuyén d6i toan bd hé thdng caa ho dé xay
dlrng nhfrng ctra hang cuc dai, trong khi A&P van trung thanh vé1i cac
cwa hiéu cii cho “an toan”. Hay nhé lai sw quyét tAm cta Abbott danh
gan nhw toan bo thé lye dé tré thanh sé 1 trong viec chan doan va
dinh dudng trong bénh vién, trong khi Up_]OhIl van c6 bam theo
nganh dwoc pham (ma khéng thé nao tré nén giéi nhat thé gioi). Hay
nhé 1a Walgreens da tir bo nganh kinh doanh dich vu thuc pham dang
thu loi @€ tap trung toan sirc manh vao mot y tu’O’ng tiém thudc tay
tién dung nhat va tot nhat. Hay nhé lai Gillette va Sensor, Nucor va
cac nha may thép c& nhd, Kimberly-Clark va viéc ban cac nha may dé
chuyen nguon lie cho nganh kinh doanh hang tiéu dung. T4t ca ho
déu c6 gan thue hién nhitng cudc dau tw 16m, mot khi ho da hiéu Khai
niém con nhim.

Chién lwge dau tw hiéu qua nhat bao gom mot danh muc céc
nganh hang it phin tan, nhat 1a khi ban di dtng hwémg. Diéu nay
nghe c6 vé khéi hai, nhung doé chinh la phwong phap cac cong ty nhay
vot 4p dung. “Pung hwéng” nghia la ban dwa ra dwoe Khai niém con
nhim; “it phan tdn” nghi 1a dau tw toan bo vao nhitng gi phu hop voi
ba vong tron va loai bo hét nhirng thir khac.

Di nhién, vdn dé ndm 6 mot diém nhé: “Khi ban dtng hwéng”.
Nhung lam thé nao ban biét minh dang ding hwémg? Khi nghién ciru
cac cong ty, ching toi nhan ra rang minh biét dwoc minh dang dtng
hwéng khong phai 1a diéu kho néu ban dit dwore tit ca vao dtng vi tri
cua nd. Néu ban c¢6 nhitng nha lanh dao Cap d0 5 c6 kha ning tim
ngwdi thich hop cho chuyén xe, néu ban déi dién véi thye t€ phii
phang, néu ban tao dwgec modt moi trwedomg cho sy thit dwoe 18ng nghe,
néu ban c6 mot Hoi ddong va lam viée cua minh dya trén mot Khai
niém con nhim ro rang, khi d6 ban c6 nhiéu kha niang dwa ra nhfmg
quyét dinh quan trong ding din. Van dé that sw 14, mot khi ban biét
minh dung h1r0’ng liéu ban c6 ky luat d@é thue hién nhu'ng diéu ding
nay va, cling rat quan trong, ngirng lam nhiing diéu khéng phu hop
hay kh6ng ?

T6m tit chwong

VAN HOA KY LUAT



NHONG PIEM CHINH

- Két qua vi dai va bén virng tuy thudc vao viéc xay dung mot
nén van hoa bao gom nhitng con ngwoi ky luat, thye hién nhitng hanh
dong ky luat, nhat quan cao dd vdi ba vong tron.

- Vin hod quan liéu xuét phat tir viéc phai bu dip cho sy thiéu
nang lye vao thiu ky luat; diéu nay lai xuat phat tir viéc chon sai
ngwoi trén chuyén xe ngay tir dau. Néu ban c6 dwoe ding ngwdi trén
chuyén xe, va nhirng ngwdi khong phu hop xudng xe, ban khong can
s quan liéu thi€u doan két.

- Mot nén vin hoé ky luat bao gobm hai mat. Mot mit, n6 doi
héi moi ngwoi phéi di theo mot hé thdng nhat quan; mit khac, né
mang lai cho moi ngwoi sw tyr do va trach nhiém trong khuoén kho.

- Mot nén vin hod ky luat khong chi bao gom hanh dong. N6
con bao gbm ca viéc tuyén nhirng ngwdi ky luat, tham gia vao céc tw
twong ky luat, va sau do thuc hién cac hanh dong ky luat.

- Céc cong ty nhay vot ¢6 vé chan ngit va kém tha vi khi nhin
tir bén ngoai; nhung néu quan sat k¥, bén trong ho 1a nhitng con
ngwdi hét stre cdn man va manh liét d&n kinh ngac (ho “dwa chuan
murc 1én tAm cao méi”).

- Khong nén 1an 1on gitra viin hoa ky luat va mot nha ddc tai
ky luat — day la hai khai niém khac nhau, m6t mang tinh hitu dung
cao, modt mang tinh ph4 hoai cao. Nhitng vi Tong giam ddc ctru tinh
ap dung ky luit c4 nhan théng qua cé tinh quyén lye thwomg khong
gitr dwoe két qua 1au bén.

- Hinh thirc ky ludt quan trong nhét dé dat két qua bén viing
1a sy gdn két cao d6 véi Khai niém con nhim va san sang tir bé nhirng
co hoi khong phu hop vé ba vong tron.

NHUNG KHAM PHA BAT NGO

- Mot t6 chire cang c6 ky luat giit cho hoat dong ctia minh
trong giéi han ba vong tron, d&n mirc nhat quan cuong tin, ho cang co
nhiéu co hoi ting trwdong.



- Nhitng sy kién nhw “co hoi ngan nam c6 mot” that sy khong
lién quan, trir phi né phu hop véi ba vong tron. M6t cong ty vi dai ¢6
rat nhiéu “co' h6i ngan nam c6 mot”.

- Muc dich cua viéc 1ap ngan sach trong cong ty nhay vot
khong phai 1a @€ quyét dinh mdi hoat dong nhan dwoce bao nhiéu, ma
14 d€ quyét dinh linh vire nao phit hop nhat véi Khai niém con nhim
va can dwoce diu tir hoan toan vao Iinh vire ndo khong nén dwoc dau
tw ntra.

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



CHUONG BAY: BAN BPAP CONG
NGHE

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

Vao ngay 28-7-1999, drugsrore com — mot trong nhitng tiém
thudc tay trén mang Internet dau tién — ban cd phleu ra thi tru’ong
Chi trong Vong vai glay khi t1eng chuéng mé man vang 1én, co phleu
da ting gia gdp ba lan, dat mirc 65 @6 la. Bon tuin sau, c6 phiéu dat
69 d0 la. bay 14 mot sy khaoi dau khong té cho mot cong ty chi m&i
ban hang chwa day 9 thang, cod khong dén 500 nhan vién, khong hira
hen c6 tirc trong nhiéu nim lién (néu khéng mudn noi 1a nhiéu thap
ky lién), va cht dinh sé thua 16 hang trim triéu d6 la trueée khi thu
dwoe mot do la lgi nhuan.

Moi ngwoi da dwa vao dau dé chap nhan nhirng con so dang kinh
ngac kia? Theo ly luan cia moi ngwoi thi ¢ Cong nghé méi sé thay doi
tit cd”. Cac chuyén gia noi tiép: “Internet sé cdch mang hoa hoan toan
tit ca doanh nghlep Cac doanh nghiép tré phu hoéa: “Pay la thoi dai
Internet: Phai dén trwée, dén that nhanh, chiém 14y thi phan — bat ké
d&t ré - va ban sé chién thing.”

Chung ta bwée vao mot thoi diém lich st ma ¥ twdéng xay du'ng
mot cong ty vi dai tré nén ky quic va 16i thO’i “Xay dung dé bién d6i”
tré thanh cau cach ngon thu’ong ngay. Chi cin thong bao VO’l moi
ngwoi rang ban dang lam diéu g1 d6 — bat ctr dleu gi, c6 noi mang
Internet, va th&1a ban tré nén giau c6 nho ban ¢6 phiéu cho cong
chiing, mic du ban kinh doanh chwa hé c¢6 loi nhuan (thidm chi ban
chwra c6 mot cong ty that syr). Vay thi tai sao phai cire nhoc xay dung
tir nén téng dén nhay vot, tao ra mdt mo hinh thich ‘'hop, trong khi
ban chi can la1ém “Cong nghe ma&i!” hay 1a “Kinh t€ m&i!” 1a du
thuyét phuc moi ngwdi d6 vao hang tridu @6 la?

Mot sO doanh nghiép tré tham chi ché”mg bubn goi y1a ho sé xay
du'ng mot cong ty that s, du'ng noi chi d&€n mot cong ty vi dai. Mot
cong ty da ndp don xin ban ¢6 phiéu cho cong ching vao thang 3-



2000 chi véi mot trang web va mot ké hoach kinh doanh, ngoai ra
khong con g1 nira. Nha doanh nghiép nay thira nhan trén t& Industry
Standard rang ban c¢6 phiéu trurdre khi thanh lap cong ty la mot diéu
khong binh thu'O’ng, nhu'ng anh van c6 ging thuyet phuc ciac nha dau
tw mua 1,1 triéu c¢6 phiéu véi g1a tir 7-9 d6 la moi c6 phiéu, mic du
anh chlra c6 doanh thu, chwa c6 nhan vién, chwa ¢6 khach hang, chwra
c6 cong ty.283 Véi cong nghé méi trén Internet, ai con can dén cac cd
vat ctia nén kinh t€ cti? Va @6 1a cach suy nghi ciia nhiéu nguwoi.

Tai thoi diém cao trao cta cude roi ren nay, drugstore com da dwa
ra mot thach thire cho Walgreens. Thoat dau, g1a c6 phiéu clia
Walgreens da tut giam trwde sy tdn cong cia cic cong ty dot-com, rét
40% trong nhitng thang truédc khi drugstore com ban ¢ phiéu ra
cong chung Tap tri Forbes da viét vao thang 10-1999: “Cac nha dau tw
cho rang cudc chién Internet sé nghleng phén thing vé nhitng d6i thu
c6 thé thang 16m ngay tir dau — nhu'ng cong ty nhw drugstore.com
hién dang giao dich & mtrc 398 lan cao hon doanh thu, thay vi
Walgreens hién dang & mire 1,4 1an doanh thu.” C4c nha phén tich ha
thap gia tri ¢ phidu Walgreens va ap lye budc Walgreens pha1 phan
(rng lai méi de doa cua Internet cang tang khi 15 triéu do la gi4 tri thi
trrong da bdce hoi.

Walgreens da phan g nhw thé nio trirde cude hon loan nay?

Dan Jorndt da tra 101 tap chi Forbes khi miéu ta cach tiép cin co
phwong phép, c¢6 chi dich ddi véi Internet: “Chdng toi 1 mot cong ty
di 1én tir bo, dén di bd, roi madi chay.” Thay vi phan irmg nhw 1t ga con
so troi sip, cac nha diéu hanh tai Walgreens da 1am mot viéc khong
binh thwomg d6i vo1 thot dai. Ho quyét dinh ngtrmg lai va suy nghi.
Ho quyét dinh str dung bd 6c cia minh. Ho quyét dinh suy nghi.

Ban d4u con chdm chap (dang bo), Walgreens bat dau thir nghiém
mot trang web Jtrong khi van tham g1a cac cudc thao luan va tranh cai
ndi bo cang thang vé anh hlrong cua no, xét trong moi trrong quan
Kh4i niém con nhim cta riéng ho. “Lam thé& ndo Internet két noi dquc
v6i khéi ni¢m tién loi cda chiing ta? Lam th& nao ching ta gin nod véi
mau s6 chung 1a dong tién trén moi Ian khach hang ghé qua? Lam thé&
nao chung ta dung trang web dé nang cao nhirng gi ching ta da lam
tot hon cac cong ty khéc trén thé gidi va theo mot cach khién ching ta
dam mé?” Xuyén sudt qua trinh ndy, cac nha 1anh dao Walgreens van
ap dung nghich 1y Stocdale: “Chting t6i hoan toan tin twdng ring



minh sé€ virot 1én trong thé gio’i Internet nhw la mot cong ty vi dai; tuy
nhién, chung toi cling phai doi mit véi thye t€ phii phang vé
Internet.” Mot nha lanh dao Walgreens da ké cho chung toi nghe mot
mau chuyen vui vé thoi diém dang nhé trong lich st nay Mot cong ty
hang dau trén Internet da dwa ra mot cau binh luan vé Walgreens

“Oi, Walgreens’ Ho qué gia va u li doi voi thé gidd Internet. Ho sé bi
b6 lai ddng sau”. Walgreens méc du rat kho chju trwde 101 binh pham
qua kiéu ngao caa glO’l thwong lwu Internet, van khong co y dinh lén
tiéng dinh chinh c6ng khai. M6t nha diéu hanh noi: Hay clr lang lang
lam nhirng gi minh can 1am, roi moi thir sé sang té va ho sé thdy minh

*»

Sal.

Sau d6 nhanh hon mdt chat (dang di bo), Walgreens bat dau tim
ra phwong thirc két ndi Internet véi mo hinh lwu triv - phan phéi rat
phl’rc tap cta ho, va — 1€ di nhién — v4i khai niém tién loi. Hay dién
vao don thudc trén mang, nhdy lén xe va di dén tiém thudc tay
Walgreens (o bat ky thanh pho nao) van ngoi trén xe lwot qua o ctra
so va chi nglrng lai it gidy dé lay goi hang Hosic ban cb thé yéu cau
dwoce chuyén dén tin nha, néu nhw diéu nay thuén tién hon cho ban.
Khoéng so hai, khong khoe khoang, khong té ra can dam — chi co sy
theo duoi lang 1€ va quyét tAm, theo sau 1a nhitng bwée tién ling 1€ va
quyet tam.

Va roi, cudi cung (dang chay), Walgreens dit cwoe 16m gidi thiéu
trang web dwoec thiét ké khong thua kém vé mit phire tap va thuin
tién so vdi bat ky cong ty chuyen kinh doanh trén mang nao. Vao thoi
diém chung t6i viét chwong nay, thang 10-2000, chung toi da truy cap
thir vao trang web Walgreens.com. ching t6i nhan thay trang web nay
rat dé sir dung, va hé théng giao nhan hang ciing déng tin cdy va day
du khong kém Amazon.com (cong ty hang dau vé giao dich dién twr tai
thoi diém nay). Chinh x4c 1a mot nim sau bai bao ding trén tap chi
Forbes, Walgreens da tim ra bi quyét tan dung Internet dé thiic day
tang trweong. Ho dang thong bao (tren trang web cua minh) tuyen
dung hang loat nhan vién dé dap ¢ ung nhu cau phat trién bén virng. Tir
khi tut Xuong mirc thap nhit trong ndm 1999 khi bi lan song dot-com
xam chiém, gia cd phiéu ctia Walgreens da ting tré lai gdp @i chi
trong vong mot nam.

Vay drugstore com hién nay ra sao? Sauk hi lién tuc thua 16, ho da
phai cit gidm nhan vién dé bao toan dong tién. Vao thoi diém cyre
thinh cua ho, chi cach day hon m6t nam, drugstore.com giao dich véi



gid cao gip 26 lan hién tai. Gia tri ban dau da sut gidm gan hét.28¢

Trong khi Walgreens di tir bo sang di bo réi méi chay, drugstore.com
di tir chay dén di bo va cudi cung 1a bo.

Co thé drugstore com sé tim ra dwgc mot mo hinh thich hop va
tré thanh cong ty vi dai. Nhlrng chic chin ho sé khong tré thanh vi
dai nho vao cong nghe sir don thdi, va mot thi treong chlrng khoan
bat hop 1y. Ho chi c6 thé tré thanh vi dai néu ho biét cach 4 ap dung
cong nghé vao mot khai niém nhat quan thé hién ré sy thau hiéu ba
vong tron.

Ban c6 thé dang nghi Nhlrng giai doan hon loan Internet chi 13
mot qua bong bong dau co bi nd. Vay thi sao? Ai cling biét qua bong
bong dy la khong bén Vlrng, rang no khong thé trirong ton. Ditu nay
c6 lién quan gi dé€n qué trinh tir t6 dén tuyét voi?”

Dé cho ro: Chu dé cia chwong nay khong néi dén chi tiét cia qua
bong béng Internet. Bong bong hinh thanh va bong bong tan. Chuyén
nay cling tirng xay ra véi nganh dwong sit. Chuyén nay tirng xay ra
v&éinganh dién. Chuyén nay tirng xay ra véi nganh truyén thong
radio. Chuyén nay ciing tirng xdy ra voi nganh san xudt may tinh ca
nhan. Chuyén nay tirng xay ra v&i Internet. Va né con xay ra voi
nhitng cong nghé mai chwa dwore biét dén.

Tuy nhién qua cac bién d6i nay, cac cong ty vi dai da thich tmng va
trwrdmg ton. Sy that 14 hau hét cac cong ty vi dai trong 100 nam tré lai
day — tir Wal-Mart dé€n Walgreens, tir Procter and Gamble dén
Kemberly-Clark, tir Merck dén Abbott — déu da trai qua rat nheiefu
thé hé thay doi cong nghe nhw dién, truyen hinh, hay Internet. Ho da
tirng thich (rmg va tré nén vi dai. Nhitng cong ty giéi nhat sé lai tiép
tuc thich tng véi thay d6i.

Thay d6i do cong nghé khong phai 1a diéu gi méi. Cau hoi that sy
khong phai la “Vai tror cia cong nghé 1a gi?”. Cau hai that sy la
“Nhirng cong ty nhay vot nhin cong nghé khac moi ngwod nhw thé
nao?”



Chuing t6i da tién doan roi thi Walgreens ciing sé biét phai lam gi
v&i Internet. Cong ty ndy da c6 truyén théng dau tw rat 16m vao cong
nghé rat 1au trwde nhitng cong ty khéc trong ngénh Trong dau thﬁp
nién 1980 ho da di tién phong trong viéc thiét 1ap mot hé thong noi
mang rong khip noi goi 1a Intercom. Y tu’O’ng thi rat don gian: Kh1 tat
ca cic ctra tiétm Walgreens dworc lién két véi nhau va thong tin vé
khach hang dwoc giri vé mot trung tAm dir liéu, hé théng nay sé bién
moi ctra tiém Walgreens thanh mot tiém thudc tiy quen thudc cta
khach hang. Ban s6ng & Florida, nhung ban dang di du lich & Phoenix
Vé can phai mua thém thudc theo mot toa dang dfmg Kh6ng thanh
van d¢, tiém thudc & Phoenix da dworc lién keekts v01 hé théng trung
tam, nén no chang khéc gi tiém thudc Walgreens ¢ gan nha ban. biéu
nay nghe c6 vé binh thu’O’ng theo tleleu chuén hién thoi. Nhu'ng khi
Walgreens bat dau dau tw vao cudi thap nién 1970, chwa cong ty nao
trong nganh c6 mot hé thong twong tw. Tong cong, Walgreens da dau
tw 400 triéu d6 la vao Intercom, trong d6 c6 100 triéu d6 la dau tw vao
hé théng vé tinh riéng ctia ho. Mot tap chi chuyén nganh da miéu ta
viéc di tham quan tru sé ctia Intercom — dwoc ménh danh la Tram
mait dat Walgreens — “cling giong nhw di tham quan trung tAm khéng
gian NASA véi day ray nhitng may moéc dién t phire tap dén kinh
ngac.” Nhan vién ky thuat ctia Walgreens tré nén thuén thuyc trong
viéc béo tri tirng chi tiét may moc, thay vi phai dyra vao chuyén gia
bén ngoai. Nhung ho khong chi dirng lai & d6. Walgreens ciing di dau
trong viéc ap dung may quét, ngwoi may, hé thong quan 1y hang ton
kho trén méy tinh, va hé thong tién tién truy tim hang trong kho.
Internet chi la mot bwére tiép theo trong toan b tiéng trinh.

Walgreens khong ép dyng tit cad nhirng cong nghé nély chivi can
phai th& hay vi 1o sé tut lai phla sau. Khéng, ho dung cong nghé nhw
mot cong cu dé dat dwore tdc d6 nhanh hon khi da qua giai doan nhay
vot, va gan lién cong nghé véi Khéi niém con nhim vé tiém thudc tay
tién loi, lam ting loi nhéin trén moi 1an khach hang ghé qua. Mot
chuyén bén I tha vi, khi cong nghé ngay cang tré nén phire tap trong
cudi thip nién 1990, thi vi Gidm d6c phu trach thong tin cta
Walgreens la mot dwore sy c6 dang ky, chir khong phai 1a m6t chuyén
gia cong nghé.29° Walgreens van giit virng 14p triromg: Khai niém con
nhim cta ho quyét dinh viéc 4p dung céng nghé, chir cong nghé khong
quyét dinh kh4 niém con nhim dwore.

Trwong hop cia Walgreens thé hién mot hinh miu chung. Trong
moi cong ty nhay vot, ching téi déu nhén thay c6 cong nghé phirc tap.



Tuy nhién, day khéng phai la cong nghé tuy tién, ma la viéc di tién
phong ap dung cong nghé co6 chon loc. Moi cong ty nhay vot déu 1a
nha tién phong ve cong nghé, nhung ban than céng nghé trong moi
cong ty rat khac nhau.

Vi du nhw Kroger 1a m6t nha tién phong trong viéc ap dung may
quét ma vach, giap ho virot qua A&P nhd vao viéce lién két giao dich
tai quiy véi hé thong quan 1y hang tén. Piéu nay dwoc xem chirng
khong c6 gi hip dan (quan Iy hang ton khong phai 1a mot dé tai thu
hat doc giai), nhwng hay nhin theo hwémg nay: Thu twéng twong ban
bwée chan vao mot kho hang, nhung thay vi nhin thay hang 16p 16p
cac thung banh keo hayhoa qua, ban lai nhin thay hang hang 16p 16p
tién mit — hang tram ngan, hang triéu to @6 la ma1 tinh, con moé1i
cirng dang chit 16p trén ké, xé€p cao dén tan tran nha. D6 chinh 1a
cach ban can phai nhin nhan vé hang ton. Mdi mot thiing ca rot
khong don gian chila mot thung ca rét; d6 1a tién. Va tién cir ndm do
v0 ich, cho dén khi ban ban dwoc thiung ca rot nay.

Hay nhdé lai Kroger da Ian lwot dep bo cac ctra ti€ém tap hoa vira
nho, vira cii va toi tan, va thay thé& bang nhu‘ng ctra tlem that 16m, that
dep, va hao nhoang Pé hoan thanh céng viéc nay ho can c6 hon 9 ty
d6 la dau tw — s0 tién pha1 dwgrc rat ra tir nganh kinh doanh tap hoa
co ty suat 10’1 nhuin thap. Dé dé hiéu, Kroger trung binh hang nam bo
ra gip doi so ) 101 nhuén thu dwoe vao chi phi dau tw, trong suét 30
nam. Cang 4n twong hon, mic du da chiu mgt khoan n¢ 5:5 ty do la
dé tra co tire bang tien mit mot Ian 40 d6 la/ 6 phleu cong them 8
d6 la gidy no cap thap dé danh bai nhu'ng ké rinh rap mua lai cont ty
nam 1998, Kroger van tlep tuc cong cudc cai tao rat ton kém nay trong
sudt hay thip nién 1980 va 1990. Kroger hién dai hoa va cich tan tat
ca cic ctra tiém, nang cap s trai nghiém cho khach hang, mé r6ng
danh muc hang hoba cung cAp, va tra dirt hang trim triéu do la tién ng.
Viéc Kroger st dung cong nghé quét ma vach dé dwa hang tram triéu
nhitng to’ d6 la méi tinh ra khéi nha kho va dwa vao str dung ¢6 hiéu
qua dwoce xem 12 mot yéu t6 chinh ndm trong kha ning 4o thuit cta
ho - bién ra khong chi mot, khong chi hai, ma 1a ba chi thé tir chiéc
mil.

Gillette cﬁng la mo6t nha tién phong trong viéc ap dung céng ngheé.
Nhu'ng viéc ap dung cong nghé cua Glllette chu yeu la trong cong nghé
san xuat. Hay nghi d&n cong nghé can thiét € san xuat hang triéu —
c6 thé dén hang ty - nhitng ludi dao cao gia ré ma lai bén. Khi ban hay



t61 mua mot lwdi dao, ching ta mong mudn lwdi dao nay phai vira
hoan hao vira ré néu tinh trén sé lan st dung. Vi duy, &€ san xuit ra
Sensor, Gillette da dau tw hon 200 triéu d6 la vao viéc thiét ké va phat
trién, trong &6 danh phan 1ém cho cac tién bd trong sin xuit, va thu
lai 29 bing sang ché&. Ho di tién phong trong viéc 4p dung cong nghé
han bang tia laser mdt cach rong rai va cac b dao cao — cong nghé
nay thwong dwoc 4p dung cho cac san pham d3t tién va phirc tap nhuw
may diéu hoa nhip tim. Toan bd chia khoa ctia bd dao cao Gillette
ndm trong cong nghé san xuit doc dao va dwoe dang ky bao ho doc
quyén. Gillette bao vé& n6 nhw Coca-Cola bdo vé cong thirc bi méat clia
ho, bao gom ca hé thong bao vé chit ché c6 trang bi vii khi.

Cong nghé gin lién v4i Khai niém con nhim
Cong ty
trong giai doan nhay vot

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé may tinh dé
ting mitc 1oi nhuan trén moi nhan vién. Khong phai 1a ngudi
Abbott din dau trong nghién cru va phat trién (R&D) — nhwong lai cho
Merck, Pfizer, va nhirng cong ty khac véi khai niém con nhim
khac.

Nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé phirc tap theo
d6i hang hoa tai diém ban va trong kho — gin lién véi khai niém
“McDonald’s” ctia hé thong ban 1é hang gia tri cao, c6 khan ning
diéu hanh mot hé thong nhat quan céc ctra hang phan tan vé
mat dia ly.

Circuit
City

Nha tién phong trong viéc ap dung cac thuat toan phtrc tap
va phén tich bing may tin € danh gi rai ro thé chap chinh xac
Fanni hon, tir d6 1am ting 1oi nhuén trén moi mire rui ro. Hé thong
annie FTREER T . R 2 s U
Mae phan tich rudi ro “thong minh hon” gia tang kha nang thé chap
ctia nhém ngudi c6 thu nhip thap, gin lién véi dam mé dan chu
hoa viéc s& hiru hoa.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé san xuat
phirc tap dé san xuit véi gia ré va dong nhat hang ti san pham co
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dd bén cao. Bao vé bi mat cong nghé san xuit twong tw nhw
Coca-Cola bao vé cong thirc ctaa ho.

Nha tién phong trong viéc 4p dung céng nghé vé quy trinh
san xuat, dic biét d6i véi nguyén liéu khong can dan soi, dé
phuc vu cho viéc theo dudi muc dich dwa ra san pham cao cap.
C6 nhitng phong thi nghiém nghién ctru phitc tap: “em bé bo
quanh véi hé théng cam @ng &0 4m va nhiét d”.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé thong tin dé
lién tyuc hién dai hoa cac cira hang. La ngwoi dau tién nghiém tac
thir nghiém may quét ma vach; ho lién két cong nghé nay véi ca
chu ky dong tién t&, tir d6 cung ciAp nguon vén cho qua trinh cai
tao ctra hang vé&i qui mo 1omn.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé san xuit thép
tién tién nhat danh cho nha may c& nhé. “Pi cho thé giéi” dé tim
cong nghé tién tién nhat. San sang danh cwoc rat 16m (dén 50%
gia tri rong ctia cong ty) vao cong nghé méi ma nhirng cong ty
khac cho 13 qué rii ro, vi du nhw cong nghé d6 khudn tdm 16ng
lién tuc.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé san xuit va
dong goi. it cwge vao cong nghé san xuit hop thuéc mé nip
phia trén — sang kién bao bi d4u tién trong nganh thudc 14 trong
sudt 20 ndm. La ngwoi dau tién st dung hé thong san xuit dua
trén may tinh. Pau tw khdng 16 vio trung tAm san xuat dé thi
nghiém, thir nghiém, hoan thién cong nghé san xuit va chit
lwong tién tién.

Nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé vao thuw tin.
Piu tién, cong nghé dwoe thé hién qua may in gia tién buu tin tw
dong. Sau do, Pitney dau tw rat 16m vao cong nghé dién tir, phan
mém, thong tin lién lac va Internet dung trong cdc may xi Iy
phtrc tap. Pau tw rat 16m vao nghién ctru va phat trién (R&D) dé
tai phat minh c6ng nghé in gia tem trong thap nién 1980.

Nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé mang may
tinh va thong tin lién lac qua vé tinh, gdn lién v61 khai niém tiém
thudc tiy tién loi, dwge diéu chinh cho phu hop nhu ciu dic
trung cta ting dia diém va dan cw. Pau tw rit 16n “nghen mot
cuc” vao hé thong vé tinh dé lién két cic ctra tiém véi nhau, nhw
mot mang lwdi rong 16m ctia mot tiém thudce tiy duy nhét. “Nhw



mot chuyén tham quan vao trung tAm vii tru NASA.” Pi trudc
cac cong ty khéic trong nganh it nhat 1a mot thap nién.

Nha tién phong trong viéc 4p dung cong nghé dé lam ting
loi nhu4n trén moi nhan vién. Nha lanh dao trong viée giao dich
ngan hang 24 gior qua dién thoai, sém st dung may ATM, nguoi
d4u tién cho phép mua ban c6 phiéu trén ATM, nha tién phong
trong giao dich dién tir qua Internet. Nha tién phong trong viéc
4p dung cac thuit toan phtre tap dé danh gia ri ro chinh xéac
hon khi cho vay.

Wells
Fargo

Cong nghé 1a mot chat xtc tac, khong phai 1a nguyén nhén cua da
di toi.

Khi Jim Johnson tré thanh T6ng giam doc ctia Fannie Mae, k&
nhlem David Maxwell, 6ng va doi ngu lanh dao da thué mot cong ty tw
van dé danh gia cong nghe Nha tw van chinh, Bill Kelvie, dung mot hé
thong xé&p hang gom bon bac, trong d6 4 diém nghia 1a cong nghé tién
tién va 1 diém nghia 1a con & thoi ky d6 da. Fannie Mae chi dworc 2
diém. Vi vy, theo ding nguyén tic “con ngwoi di trwde”, Kelvie dwore

thué dé dwa cong ty téi tride.290 Khi Kelvie d&n Fannie Mae vao nim
1990, cong ty dang di sau cac cong ty khac trén Wall Street trong linh
virc cong nghé khoang 10 nam.

Trong vong 5 ndm ké tiép, Kelve da Ian lwot dwa Fannie Mae tir 2
diém dén 3,8 diém trén thang diém 4. 297 Ong va cOng sw da tao ra
hon 300 rng dyung may tinh, bao gOm ca nhu‘ng chwong trinh phan
tich phu'c tap dé theo déi danh muc thé chap khoang 600 triéu do la,
hé thong dir liéu lién két bao gom 60 triéu tai san, va don gian hoa
qué trinh 1am viéc gidm to1 da gidy tor va cong viéc hanh chinh. Kelve
cho biét: “Chung toi dua cong nghé ra khéi vi tri Am thim va dung
cong nghe dé thay @6i moi bo phén kinh doanh. Chung t6i tao ra mot
hé thong chuyen gia dé glam thiéu chi ph1 mua nha. Nhu'ng ngwoi vay
tién str dung cong nghé ctia chiing ton sé cit gidm tho1i gian dwoce xét
duyét tir 30 ngay xu6ng con 30 phit, tir d6 cat gidm chi phi lién quan
hon 1000 @6 1la moi [an vay.” Tinh dén nay, hé thong nay da gil’lp
nhitng ngwod mua nha tiét kiém dworc gan 4 ti @6 la. Hay luu ¥ rdng
Fannie Mae bat d4u thoi diém chuyen doi tir 1981 khi David Maxwell
lén ndm quyén, nhung cong ty van di sau trong viéc 4p dung cong
nghé cho dén thap nién 1990. Vang, cong nghé da tré nén rat quan



trong do1 v4i Fannie Mae, nhung chi sau khi ho da phat hién dwoc
Khai niém con nhim va sau khi da ¢6 bwéc nhay vot. Cong nghé la
mot bo phan chinh cuaa cai dwoc cac nha lanh dao Fannie Mae goi la
“lan gi6 thir hai” cua qua trinh chuyén d6i dong vai tro mot yéu td
thac day. Cac cong ty Kroger Gillette, Walgreens va toan bo nhu'ng
cong ty nhay vot déu c6 ciing mot quy trinh — viéc tién phong ap dung
cong nghé chi dién ra & giai doan sau ctia qua trinh nhay vot chir
khong bao gidr ngay tir dau.

Piéu nay dwa chting ta dén diém chinh cta chu'O’ng nay. Khi dwoce
ap dung ding, cong nghé tré thanh mot chat xdc tac thac day da di
to1, nhu'ng khong tao ra da. Nhirng cong ty nhay vot khong bao gio
bat dau qua trinh chuyen d6i bang viéc tién phong trong cong nghe
chi vi ly do don gian 1a ban khong thé tin dung cong nghe cho dén khi
ban biét cong nghé nao hiru ich. Vay thi c6ng nghé nao 1a hiru ich? Do
1a nhitng cong nghé gin lién véi ba vong tron giao nhau cua khai niém
con nhim.

Pé dam bio cong nghé hitu ich trong qué trinh chuyén doi tir t6t
dén vi dai, can phai dit nhirng ciu héi sau diy. Cong nghé nay c6 phu
hop véi Khai niém con nhim khéng? Néu c6, nghia 1a ban phai 1a nha
tién phong trong viéc 4p dung céng nghé nay. Néu khong, ban lai hoi,
liéu ban c6 can dé'n cong nghé nay khong? Néu co, nghia 1a tit ca
nhu'ng g1 ban cin lam 1a theo klp doi tha. (Ban khong nhAit thiét phai
c6 he thong dién thoai tién tién nhit trén thé g10’1 dé tré thanh mot
cong ty vi dai). Néu khong, nghia 14 cong nghe nay khong cin thiét, va
ban c6 thé bé qua, khéng quan tAm téi no.

Chung t6i nhan thiy viéc cac cong ty nhay vot di tién phong trong
viéc ap dung cong nghe chi 1a mot cach nira dé ho gitr dlI’O’C ky luat
gioi han trong Khai niém con nhim. Trén 1y thuyét, moi quan hé caa
ho v&i cong nghé khong 6 gi khac biét véi moi quan hé cta ho voi
cac linh vire khéac lién quan dén quyét dinh: con ngwoi ky luat, tw
twong k}’/ luat va hanh d()ng ky luit. Néu mot cong nghé khong phu
hop véi ba Vong tron, ho s€ bo qua toan bo sy s¢ hai hay huénh
hoang ma tiép tuc k1nh doanh véi mot thai do binh than dan né. Tuy
nhién, mot khi ho nhan thay cong nghé 14 cin thiét, ho tré nén rat
quyét tém va sang tao trong viéc ap dung nhirng céng nghé nay.

Trong nhitng cong ty doi trong, ngwoc lai, chiing téi thiy chi c6 ba
trrong hop la tién phong trong viéc 4p dung cong nghé. Ba trirong



hQ’p nay — Chrysler (thié't ké& trén may tinh), Harris (4p dung dién ti
vao cong nghé in) va Rubbermaid (cong nghe san xuat tien tie’n) —
déu 14 nhitng cong ty ngan ngay. Diéu nay cang chu'ng to rang cong
nghé khong thoi khong thé tao ra duwoc két qua vi dai va bén virng. Vi
du nhw Chrysler, ho 4p dung mot cach tuyét voi cong nghé thiét ké
trén may tién tién cung cac cong nghé lién quan dén thiét két khac,
nhu'ng lai khéng lién quan dén nhirng céng nghé nay voi moét Khai
niém con nhim nhét quan Khi Chrysler bit ddu phén tan ra khéi ba
vong tron vao gitra thap nién 1980, tir may bay Fulfstream dén xe thé
thao Maserati, khong mot cong nghé nao co thé gitip cong ty thoat
khéi quy dao di xuong Cong nghé ma khong c6 mot khai niém con
nhim ro rang, va khong c6 ky luat @€ giéi han ba vong tron, thi cling
khong dwa cong ty dén vi dai dwore.

C6 hai s kién xuit hién trong dau khi toi dang viét chwong nay.
Sy kién dau tién 1a viée tap chi Time ndm 1999 da binh chon Albert
Einstein 14 “NhAn vat ctia th€ ky 20”. Néu ban dong khung viéc chon
lira nhan vat caa thé ky quanh ciu hoi: Thé giéi ndy sé ra sao néu
khoéng c6 ngu'O'i ndy ton tai? thi sy lwa chon Einstein 1a dang ngac
nhién, néu so sanh v4i nhirng nha lanh dao nhw Churchill, Hitler,
Stalin, va Gandhi — nhu'ng ngudi that sy thay doi hch st nhan loai, du
theo hu'O’ng tot hay x4u. C4c nha vat Iy hoc da chi ra ring néu nhw
khong c6 Einstein thi cong dong khoa hoc cung s€ phat hién ra thuyet
twrong d61i, c6 thé 1a chdm hon ndm nim, mwoi ndm, chir khong dén
mirc ndm muoi ndm. Bon phat xit s€ da khong phai nhan bom nguyen
ttr, va khoi Dong mlnh c6 thé da chién thing trong chién tranh Thé
gioi I ma khong can dén qua bom (mic du c6 thé khéi Pong minh
phai mAt nhiéu sinh mang hon).

Vay tai sao tap chi Time lai chon Eintein?

Dé giai thich cho sy chon lwa ctia minh, cac nha bién tap tap chi
Time da viét: “Rat kho dé so sanh anh h1r0'ng cua cac chlnh tri gia va
nha khoa hoc. Tuy nhién, chiing ta c6 thé nhan thdy mot s6 linh vire
dll'O’C dinh nghia thong qua chinh tri, mot s6 thong qua van hoa, mot

s6 khéc lai théng qua tién bo khoa hoc Vay thi, nglrm ta nhé gi ve
th&€ky 20? Vang, sé nhé dén dan chu. Vang, c6 ca nhan quyén. Nhung
th€ky 20 dwoc nhic dén nhiéu nhat vi nhirng tién bd vwot bic trong



khoa hoc va cong nghé, c6 mot nhan vat ndi bat nhw 1a mot hinh
twong cua thoi dai, do 1a Albert Einstein.

No6i tom lai, tap chi Time kh()ng cht trong viéc chon nhan vat caa
the ky ma that ra 1a chon chu dé caa the ky khoa hoc va cong ngheé -
roi tir 6 gan cho n6 mot nhan vat noi tleng nhét. biéu tha vi 13, chi
vai ngdy trwdre khi tap chi Time cong b6 lira chon Einstein, ho cling
cong b6 nhan vat cia ndm 1999. Ai da dwoc chon? Khéng ai khac la
dira con nuoi cua nganh terO'ng mai dién tt, Jeff Bezos cua
Amazon.com. Pitu nay mot [an nira thé hién sy 4m anh mang tinh
van hoa cua chung ta d6i véi nhitng thay d6i do cong nghé mang lai.
Hay dé t6i noi r6 hon. T6i khong tan thanh cung khong phan doi s
lwra chon cia tap chi Time. T6i don gidn chri thay diéu nay that tha vi
va khai sang, vi n6 m¢ cho ta mot cai nhin vao linh hon hién dai cta
ta. RO rang, mot yéu to chinh trong cach suy nghi chung cta ching ta
la cong nghé, va nhitng rng dung cta no.

Diéu nay dan dén sy kién thir hai ma t6i mudn nhéc dén.

Véi mong mudn nghi ngoi va thw gidn trong qua trinh viét quyén
sach nay, t6i da dén Minnesota de glang day tai Masters Forum.
Master Forum 14 noi chuyén t6 chirc cac khéa hoc MBA danh cho
ngwdi dang di lam tir hon 19 ndm qua, va t6i 1ay lam t0 mo mudn biét
chu dé gi da dworc lip di lép lai trong sudt nhirng nam nay. Jim
Ericson va Patty Griffin, glam ddc chwong trinh cho blet “Mot trong
nhu'ng chu dé nhat quan 1a cong nghé, thay d6i, va méi lién hé giira
hai yéu t0 nay.”

“Tai sao c4c ban lai thi€t k&€ nhw vay?” Toi hoi.

Ho tra 161: “Ngwoi ta khéng biét nhfrng gi ta khong biét. Va moi
ng1r01 luén lo s¢'la mot loai cong nghé ma&i nao do sé 1én vao tir phla
sau va lam moi ng1r01 guc nga. Ho khong hiéu vé cong nghe va nhiéu
ngwoicon e ngal cong nghé. Tat ca nhu'ng gi ho biét 1a cong nghe la
mot nhanat & thay doi quan trong, va t6t hon hét ho nén dé y dén
cong nghé.”

Bd1 vi van hba ctia chang ta bi am anh bai céng nghé va bo1 vi cac
cong ty nhay vot thwrong la nha tién phong trong viéc ap dung cong
nghe c6 thé ban nghl la cong nghe sé chiém mot phan 16m trong cac
cuodc thao luan gitra chang t61 véi cac nha lanh dao cong ty nha vot.



Chuing t6i da rit ngac nhién thay rdng hon 80% cdc nha lanh dao
cong ty nhdy vot ma chung toi phong van khéng dé cap dén cong nghé
nhw 14 mot trong ndm yéu t6 hang dau trong qua trinh chuyén d6i.
Hon nira, trong nhirng trweomg hop ho ¢6 nhic dén céng nghé, thi
trung binh n6 chi x€p hang 4, va chi ¢6 hai trong s6 82 nguwoi dworc
phéng van x€p céng nghé & vi tri so 1.

Néu cong nghé 1a dic biét quan trong, tai sao céc nha diéu hanh
cong ty nhay vot lai it nhic dén n6 nhw vay? RO rang khong pha1 viho
bd qua cong nghe Cac cong ty nay déu phat trién phirc tap vé mit
cong nghé va virot xa cac cong ty d6i trong. Ngoai ra, kha nhiéu cong
ty nhdy vot dé dwoc deé cao rdt nhiéu trén bao chi va dwgc trao thuéng
vi da tién phong trong viéc ap dung cong nghe. Vay ma cac nha diéu
hanh rat it khi nhic dén cong nghé. Lam nhw thé cac bai bao va cac
nha diéu hanh dang noéi vé hai nhém cong ty khac nhau vay!

Vi du nhw Nucor dwoe nhféu ngwodi biét d@&n nhw 14 mot trong
nhu'ng nha tién phong s6t sing 4p dung cong nghé san xuat thép bang
nha may c& nho, duoc hang chuc bai béo va hai quyen sach ca ng0'1 sw
dau tw tao bao ctia ho vao cong nghé @6 khuoén tAm méng lién tuc va
cac 10 ndu bang dién. Nucor tré thanh mot trlrong hop dién hinh
dworc g10’1 thi€u trong cac chwong trinh hoc vé kinh doanh nhw 14 mot
vi du vé viéc thay d6i trat ty nganh thong qua viéc ap dung cong nghé
moi.

Nhu'ng khi chung toi hoi Ken Iverson, Tong g1am ddc Nucor
trong giai doan chuyen d6i, néu xét trong nam yéu to hang dAu trong
viéc chuyén tir t& dén vi dai, thi 6ng dit cong nghé & vi tri ndo. Thir
nh4t? Khong. Thit hai? Khong Thir ba? Khong. Thir tw? Cling khong.
Thir ndm? Xin 16i, nhung cfing khong. Ken Inverson cho biét: “Nhiing
yéu tot chinh bao gom s nhit quan ctia cong ty, va kha ndng cua
chiing t6i truyén dat cac triét Iy ctia cong ty xudng toan thé bd nhan

vién, do ching t6i khéng c6 nhiéu ting 16p va hé théng quan lieu.”3

Hay ngirng lai va suy ngh1 vé diéu nay mot cht. O day chung ta
c6 mot trlrong hop tuyet voive s thay doi trat ty thong qua ng
dung cong nghé, va vi Tong g1am doc da dan dit diéu nay lai khong
dwa cong nghe vao nam yéu td hang d4u trong qua trinh chuyén d6i
tir tot dén vi dai.

Cung mot cach nhin nay dwoce thé hién qua cac cudc phong van



khac v6i Nucor. Trong sd bay nha diéu hanh quan trong va thanh vién
Hoi dong quan tri ma ching t6i tro chuyén, chi c6 mot nguoi duy
nhat chon cong nghé 1a yéu td quan trong hang dau, nhirng ngwoi con
lai déu tap trung vao nhitng yé't t0 khac. Mot vai nha diéu hanh cé
nhdc dén viéc Nucor dit cwoe rat 16m vao cong nghé trong cudc noi
chuyen nhung da s6 ho nhic dén nhirn yet t6 khac nhiéu hon — tuyén
dung cong nhan ‘mang thai do lam viéc cua mot nha nong thye thy,
tuyen ding nguwoi Vao cac vi tri quan 1y, cdu tric t6 chirc that don gidn
va khong quan lieu, nén vin hoa hiéu suit gitp tang loi nhuan trén
moi tdn thép thanh pham. Cong nghé 1a mot phan trong ph1r0’ng trinh
cua Nucor, nhu'ng chi 14 thir yéu. Mot nha diéu hanh Nucor két lu4n:

“20% thanh cong ctia chang t6i la tir cong nghe ma&i ma chiang t6i
theo duéi... nhung 80% la do vin hoa cong ty.”

Thét ra, néu ban trao cho mot cong ty nao khac cung mot cong
nghé tai cing mot thoi diém, cong v&i ciing mot nguon tai nguyen
nhw Nucor, thi ho cung khong thé 1am dwoce nhw Nucor. Gidng nhuu
cuOc thi Daytona 500, an s6 chinh dé chién thing khong phal la chiéc
xe, ma 1a ngwoi tai x€ va doi ngt phuc vu. Khong phai 1a chiée xe
khong quan trong, nhung no chi xép thir hai.

Sy tAm thwong trude hét 1a hé qua ctia quan 1y yéu kém, khong
phai la do cong nghé yéu kém. Nhitng kho khin ctia Bethlehem Steel
khong lién quan nhiéu d€n cong nghé san xuat thép trong nha may c&
nho, ma la do lich st quan hé lao dong d6i nghich ctia ho, @3 moc ré
tir sy quan 1y kém hiéu qua va thiéu khuyén khich. Bethlehem da bit
dau trwot dai ngay ca trwedre khi Nucor va cde nha may c& nhoé khéc
gianh ldy thi phan 305 That vay, khi Nucor bit dau virot 1én v61i cong
nghe d6 khuon tAm méng lién tyc vao nim 1986 gia tri Bethlehem da
gidam 80% so v61 thi trrdmng. Diéu nay khong c6 nghia la cong nghé
khong co6 vai tro gi trong s suy tan cua Bethlehem; cong nghé ro re‘mg
dong mot vai tro, nhu‘ng khong phai la vai tro quan trong. Vai tro ctia
cong nghé chi 1a chat xic tac thic ddy nhanh hon sy sup d6 ctia
Bethlehem, chir cong nghé khong phai 1a nguyén nhan. Mot Ian nira,
nguyén 1y cho rdng cong nghé chi 1a chit xic tac chir khong phai 1a
nguyén nhan lai dung, mac du tredong hop nay la moét treomg hop di
nguoec.

That vay, khi chiung t6i nghién ctu cac cong ty doi trong, chl’mg
to1 khong tim ra mot trwomg hop nao ma mot trai “thay 161” cong nghée
n6 tung khién cong ty chim nghim. R. J. Reynolds danh mat vi tri



cong ty thudc 14 s6 1 khong phai vi cong nghé€, ma 1a do ban lanh dao
R. J. Reynolds da tan pha cong ty bang cach da dang hoa thiéu ky luat,
va sau nay di theo con du'O’ng hay ding cong ty dé lam glau cho ban
lanh dao”. A&P rét khéi vi tri cong ty 16m thir ha cia My bién thanh vo
danh khong phai vi ho di sau Kroger tron ky thuat quet ma vach, ma
vi ho thiéu ky luat dé d6i dién thue t& phil phang vé ban chat thay ddi
cua ctra hang tap hoa.

Cac dir liéu tlr cudc nghién ctru cua chiung t6i khong chirng minh
dworc réng cong nghé dong vai tro quan trong trong sy suy tan caa
nhu'ng cong ty mot thoi vi dai (hay s tam thwong kinh nién cua mot
sO khac) Di nhién cong nghé rat quan trong, ban khong thé 13 ké tut
hiu vé cong nghe va hy vong né c6 thé tré nén vi dai. Nhu'ng cong
nghé ban than n6 khong phai la nguyén nhan chinh caa sy vi dai hay
suy tan.

Trong su6t lich st qua trinh kinh doanh, nhirng nha tién phong
trong cong nghé it khi thing loi vé sau. Vi du nhw, VisiCale 1a chwong
trinh tinh todn chi yéu du tién trén mang méy tinh c4 nhén. Ngay
nay VisiCalc dang & dau? Ban co biét str dung chwong trlnh nay
khong? Con cong ty da di dau sang tao ra no thi sao? Tiéu roi; ho
chang con ton tai nira. VisiCalc da chiu thua Lotus 1-2-3, va dén lwot

chwong trinh nay phai thua Excel. Lotus sau d6 da trwot dai, va chi
vot vat khi dwoe ban cho IBM. Twong ty nhw vy, nhirng chi€c may
tinh c4 nhan d4u tién 1a do nhitng cong ty hién nay da tan ra san xuat,
vi du nhw Osborne.3°9 Ngay nay, chiing ta stt dung may tinh chu yéu
l1a caa Dell hay Sony.



Hién turong cac cong ty thé hé thir hai (hodc ba hodc bon) sé chién
thang s0 voi nhung nha tién hong xut hién xuyén sudt toan bo lich
str thay d6i kinh t& va cong nghé. IBM khong phai la cong ty tién
phong trong nganh may tinh. Ho tut lai phia sau khéa xa so v&i
Remington Rand (chi nhéin ciia UNIVAC, chi€c may tinh c¢&16m dau
tién thanh c6ng vé mit thwong mai) dén mire chi€c may tinh dau tién
cua IBM dwore goi la “UNIVAC cia IBM”.31° Boeing khong phai la
nha tién phong trong nganh san xuit may bay dan dung. De Havilland
ma&i chinh 1a tién phong v&i Comet, nhu'ng da sup d6i khi mot trong
nhig chi€c may bay dau tién ctia ho bi nd tung trén khong, qua that
khéng phai 1 mot sy kién t6t cho thu'ong hiéu. Boelng gia nhap thi
trromg cham hon, dau tw nhiéu hon dé san xuit ra nhu'ng chiéc may
bay an toan hon, dang tin ciy hon, va tir @6 théng tri bau troi trong
sudt ba thap k§7.311 Tbi c6 thé ké thém nhiéu vi du nira. GE khong phai
1a tién phong vé hé thong diéu hoa, ma la Westlnghouse Palm
Computmg khong phai la nha tién phong vé thiét bi ho tro’ ca nhan ki
thuit s6, ma 1a Apple, véi san pham Newton dwoc nhiéu ngu’oq biét
dén. AOL khoéng phai 1a nha tién phong vé cong d6ng ngwoi tiéu dung
trén Internet, ma la CompuServe va Prodigy.

Chiing t6i c6 thé liét ké mot danh sach dai nhitng cong ty hang



dau vé cong nghe nhuwng lai khong virot 1én thanh nhu'ng cong ty vi
dai. Day c6 thé 12 mot danh sach rat tha vi, nhung rét cudc nhirng vi
du nay ciing chi phan &nh mét sy that can ban Cong nghé khong thé
dwa mot doanh nghiép t6t thanh vi dai, hay ctru cong ty khoi tham
hoa.

Thét ra, viéc 1& thudc vao cong nghé mot cach thi€u suy nghi 1a
mot mén ne, khéng phai la mot tai san. Dﬁng véy, khi st dung dﬁng
— khi gin lién cong nghe v&i mot khai niem don glan ro rang, nhat
quan dua trén sy thau hiéu — cong nghe la mot yeu t6 thac day can
thiét dé tao da. Nhu'ng khi dung sai — khi chon lay mot g1a1 phap dé
dang, khong th&u hiéu n6 gan lién v61 khai niém ro rang va nhat quan
nhw thé ndo — cong nghé sé ddy nhanh qua trinh ta ra do chinh ban
gay nén.

Nhom nghién ctru ching t6i da tranh cai rat nhiéu liéu cha dé nay
nén dwoc thao luan trong mot chwrong trinh riéng hay khong.

Scott Jones nodi: “Phai c6 mot chwong vé cong nghé. Chl’mg ta
sudt ngdy bi nho6i nhét vé tAm quan trong clia  cOng nghé tir céc
trwong kinh doanh. Néu ching ta khong dé cap dén van dé nay, ching
ta 33 dé lai mot 16 hong 16m trong quyén sach.”

Nhung Brian Larsen phéan béc lai: “Nhung theo t6i nhan thiy,
nhirg két ludn vé cong nghé ma ching ta tim ra chi 1a mot trwomg
hop dac biét caa hanh dong ky luat, va phai dat né trong chwong
trirde. Hanh dong ky luat nghia la gitr mirc giéi han trong ba vong
tron, va d6 14 cot 161 ctia nhitng kham pha vé cong nghé.”

Scott Cederberg noi ngay: “bang vay, nhung day la mot trweong
hop rat dic biét. Moi cong ty nhay vot déu 1a nhirng nha tién phong
trong viéc ap dung cong nghé rit lau trwrdre khi ca thé giéi bi mé hodc
bdi cong nghe.”

Amber Young phai d6i: “Nhung néu so sinh v61i nhitng két luin
khéac nhw Cap @0 5, Khai niém con nhim, va vin dé “con nguoi di
tredre”, thi cong nghé chi la mot van dé rat nho. Téi dong y véi Brian:
Cong nghé 1a quan trong, nhung chi 14 mot phan cta ky luat, hay chi



1a chiéc bAnh da ma thoi.”

Chung t6i da tranh luin sudt cd mua hé. Ro6i thi Chris Jones, van
v&i phong cach lang 1€ va suy tw, da h6i mot cau quan trong; “Toiai
sao nhu'ng cOng ty nhay vot c6 thé giit dwoe quan diém can bing doi
vO1 cong nghé, trong khi hdu hét nhirng céng ty khéic thwdong tré nén
qua von va, hodc qua lo s¢, va chay quanh nhw nhitng chi ga con lo
trod sip, giong nhw nhitng gi dang dién ra véi Internet?”

buing vay, tai sao chix?

Céu héi chtia Chris da dwa ching t6i dén mot diéu khéc biét cot
16i gura cong ty vi dai va cong ty tot, dwa loi the nghiéng vé phia y
kién ting ho viéc dwa ra chwong nay vao quyén sach.

Néu ban c¢6 co hoi ngoi lai va doc hét hon 2000 trang ghi chép cac
cudc phong van véi cong ty nhay vot, ban sé rat ngac nhién khi thay
thiéu ving sy thao luin vé “chién lwge canh tranh”. Dang vay, ho c6
nhic dén chién lwoc, ho c6 nhic dén hiéu suit, va ho cé thao luan viéce
lam thé& nao dé tré nén gidi nhat, va ho ciing c6 nhic téi viée phai
chién thang Nhuwng ho khong noi bang nhitng tir ngir mang tinh déi
pho va khong bao gior dinh nghia chién lwoc ctia minh la de phan ung
lai tI‘lI’O’C nhu'ng gl nguoi khac dang lam. Ho cung noi vé nhitng gi ho
muén tao ra, va cach ho ¢6 gdng dé cai thién so véi mot chuan mure
hoan héo tuyét doi.

Khi chung toi yéu ciu George Harvey hay nodi vé dong lyre tao nén
st thay ddi & Pitney Bowes trong thap nién 1980 ong no6i: “T6i luén
mong dwoe nhin thiy Pitney Bowes 1a mot cong ty vi dai nhét. Hay
bat dau tir day, dwoe ch? Hay bat dau tir day. Do 1a mot diéu hién
nhién khong cin phal bién minh hay giai thich g1 cad. HOm nay chung
toi chwa dat d€n mire d6. Ngay mai chiing toi cung chwa dat dén mirc
d6. C6 qua nhiéu tht phai lam dé dat dwoc sy vi dai trong mot thé

gi61 ludn thay d6i.”73'5 Hay nhw Wayne Sanders da tong két dic tinh
tiéu biéu cta co ché hoat dong bén trong tai Klmberly—Clark chung
t61 khong bao gior cdm thay thoa rnan Ching t6i c6 thé vui swéng,
nhung khéng bao gio théa man.’

Nhirng ngwdi tao nén cice coogn ty nhay vot khong hé bj thac day
bing s lo s¢. Ho khong bi thtic day bé su lo ¢ ve nhu'ng diéu ho
khong thau hiéu. Ho khong bi thic ddy béi ndi s¢' moi nguwrdi nhin



minh nhw ké ngde. Ho khong bi thiic d4y béi ndi s¢ khi thay moi
nglr0'1 thanh coogn qua 16m ma minh thi khong. Ho khong bi thic day
b1 noi s¢ sé bi nghién nat trong sy canh tranh.

Nhitng ngwoi da dwra cong ty 1én vi da ¢6 dong lyre 1a mot sy thic
giuc sang tao va sy soi suc bén trong phai viron 1én vi tri xuat sic theo
dang nghia cua nd. Ngwoec lai, nhirng ngwoi chi biét xay dung va 6
mai vi tri tAim thwong lai c6 dong lwe 12 s¢ bi rét lai phia sau.

Mot vi du tuyét voi thé hién sy khac biét nay 1a giai doan biing né
cong nghé cuoosit hap nién 1960 vO tinh dang ngay vao gitra giai
doan nghién ctru ve tot dén vi dai. NO tré thanh mot sin khiu hoan
hao d&é theo dbi sy khac nhau ma cong ty t6t va cong ty vi dai thé hién.
Cac cong ty vi dai phan &rng twrong tw nhw Walgreens — binh than
thye hién nhirng bwée virng chic t61 phia trwde — trong khi nhom
cong ty tAm thwong lai dao dong trong s¢ hai va dién cuong.

That ra diém chinh cta chu'ong nay khong phai la vé céng nghé
don thuan. Khong c6 cong nghé ndo, cho du doc ddo dé€n may — may
tinh, glao thong lién lac, robot, Internet — c6 thé tw né kich hoat qua
trlnh tot dén vi dai. Khong co cong nghé nao dwa ban dén dwoc Cap
d6 5. Khong c6 cong nghé nao co6 thé chuyén doi ngwdi khong phu
hO’p thanh ra phu hop. Khong c6 cong nghé nao tao ra dwoc ky luat
d01 dién thue té€ phu phang, cung nhw khong thé budc ban gitr vimng
niém t1n Khong co cong nghé nao thay th& dwoe nhu cin phai thau
hiéu vé ba vong tron va chuyén doi kién thire nay thanh mé6t Khai
niém con nhim don gian. Khong cd cong nghe nao cb thé Xay dung
mot van hoa ky luat. Khong cod cong nghe nao lam moi ngwdi hiéu
mot diéu don gian rang néu ban dé cho tiém ndm mai khong dworc
khai pha — ctr d¢ mot ditu mai & mire d0 tot trong khi noé c6 tiém nim
dat mtre vi dai — 1a mot t6i 16i muon thud.

Nhirng ai van giit ding nhung diéu cin ban nay va guru dworc sy
can bang, ngay ca ‘trong nhitng giai doan thay d6i va 6 v&, sé tao ra
dwoce da dé lam nén nhung bwée nhay vot. Nhu'ng ngwoi khong the
lam dwoc diéu nay, va roi vao sy dao dong sé theo dwdng xodn 6c dl
xudng va mai van & mirc tAm thu*ong Day 1a btrc tranh toan canh vé
sw khéc biét gitra tot va vi dai, cau trac caa toan bd cudc nghlen ctru
dworc thé hién qua phep an du ve chlec banh da va vong luan quan Va
bay gior chiing ta sé chuyén hwéng vée sw khac biét bao quat nay.



- CAc cong ty nhay vot nhin nhan cdng nghé va cac thay déi do
cong nghée khac véi cach nhin caa nhitng cong ty tam thwong.

- Céc cong ty nhay vot tranh cic mot thoi thwong hay hua theo
s6 dong do6i vdi cong nghé, tuy nhién ho chinh 14 nha tién phong trong
viéc ap dung céng nghé c6 chon loc.

- Cau hoi chinh dit ra vé cong nghé 1a “Cong nghé nay c¢6 phu
howpjv &i Khai niém con nhim cua ban khéng‘?’ Néu co, Vﬁy ban phai
tré thanh nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé nay. Néu
khong, ban c6 thé giir mirc nganh bing d6i tha hoic 1¢r di hoan toan.

- Cong ty nhay vot dung cong nghé nhw mot chat xtc tac tao da,
chtr khong phal 1a chat phat sinh ra strc da. Khéng c6 cong ty nhay vot
nao bit dau qua trinh chuyén do6i bing viéc tré thanh tién phong
trong cong nghé, tuy nhién ho déu 1a nha tién phong trong viéc ap
dung cong nghé mot khi ho hiéu dwoc cong nghé nay phu hop nhw
thé ndo trong ba vong tron va sau khi ho di tao dworc bwée chuyén
doi.

- Ban c6 thé dem cting mot céng nghé héng dau dwoce ép dung
tién phong tai cac cong ty nhay vot va dwa mién phi cho cac cong ty so
sanh true tlep, thi cac cong ty d6i trong van khong thé tao ra dwoc
mot két qua du chi gan nhw trevong tu.

- Céach mdt cong ty phan trng lai trueée sy thay d6i cong nghé 1a
mot chi dan kha chinh xac vé dong lyc bén trong hwéng dén vi dai
hay tAm thwong. Nhitng cong ty vi dai phan rng mt cach sau sdcva
sang tao, thic ddy béi mot dong lyre phai chuyen nhitng tiém ning
chwra phat huy thanh két qua; cac cong ty tdm thwong phan tng lai
mot cach dao dong, véi dong lwe 1a noi lo s¢ bi bo roi phia sau.



- Ykién cho ring sy thay d6i cong nghé 12 nguyén nhén chinh
dan dén sy suy tan ctia nhitng cong ty mot thoi vi dai (hoac gitr cong
ty mai & mirc tAim thwong) khong dworc chu'ng minh bang dir lieu. Di
nhién, mot cong ty khong thé mai 1 ngwoi theo dudi va hi vong tré
thanh vi dai, nhung ban than cong nghé khéng phai la nguyén nhan
sau xa cua viéc suy tan hay vi dai.

- Trong s6 84 cudc phdng van cc nha lanh dao cong ty nhay
vot, hon 80% khéng hé nhic dén cong nghé nhw la mot L trong nam
yeu td hang dau trong glal doan chuyén d6i. Piéu nay cung dung ngay
ca trong nhu'ng cong ty noi tiéng 1a nha tién phong trong viéc ap dung
cong nghé, vi du nhw Nucor.

- “Bo, di bo, chay c6 thé 1a mot phwong phap hitu hiéu, ngay
ca trong giai doan cong nghé thay d6i nhanh chéng va toan dién.

- Huy thanh két qua; cac cong ty tim thwong phan tng mot
cach giao dong, véi dong lwe 1a noi s bi bo roi phia sau.



CHUONG TAM: BANH PA VA VONG
LAN QUAN

Hay twdéng twong mot chiée banh da to 16m va ndng né - mot chiée
dia bang kim loai dwgc dyng dtrng trén mot truc, dwong kinh dai
khoang 10m, day 0,5m va niang khoang 2.500kg. Bay gio hay twong
twong nhiém vy ctia ban 1a 1am cho chiéc banh da nay quay quanh
truc that nhanh va that lau.

Dung hét strc @€ day, ban budc chiéc banh da phal tién 1én, ban
dau con chlra cam nhan dwoc. Ban tiép tuc ddy, va sau hai hay ba gior
lién tuc giang stre, ban budc chiéc banh da phai di xong mot vong.

Ban ctr tie’p tuc day, va chiéc banh da bit dau di nhanh hon, va
v&i no lye bén bi, chiée banh da di dwoe mot Vong nira. Ban ctr tlep
tuc day theo mot hwdéng nhat dinh. Ba vong... roi bon.. nam..... siu
chiéc banh da da trém nhanh hon.. bay .tam... ban ctr tlep tuc day...
chin...mwoi...n6 bt dau cod da...mwdi mot... mwoi hai... moi [an
quanh nhanh hon réi....hai mwoi.......ba mwoi....ndm mwoi....mot
tram.

Va roi, vao mot thoi diém, dot pha! Chiéc banh da bit dau hoat
dong theo hwéng c6 1oi cho ban, dwa chiée banh da di téi, ttmg Véng
ting vong mot.. Vu' Chinh strc nang cua n6 dang tw van hanh giap
ban. Ban khong can phai day qua nhanh nira, nhu‘ng chiéc banh da
van di ngdy cang nhanh hon. Mdi vong quay cta chiéc banh da da dya
vao phan lye da co tir vong trude, sy dau tw stre lyre cong hu’(’)’ng
Nhanh hon mot ngan lan roi muwoi ngan lan, r6i mot tram ngan lan.
Chiéc dia ning né bay vé phia truéde, véi mot stre da khong gi can néi.

Bay gidr gia du c6 ai dén va héi: “Nho vao [an ddy manh ndo ma
chiéc banh da da di nhanh thé?”

Ban sé khong thé tra 101 cau héi nay, day 1a mot cau héi hét sire vo
ly. Phai ching 1a Ian day dau tién? Hay thir hai? Hay thir nam? Hay
thir mo6t tram? Khong phai. Day 1a két qua cua tat ca cac lan day cong
lai trong mot no lye tich luy theo mot h1r0'ng nhit dinh. M6t s6 lan
d4y c6 thé 1a manh hon, nhung bat cir mot cti ddy duy nhét nao — cho



di manh d&n m4y - ciing chi thé hién mot phan nhé trong toan bo
stre lyre 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 cac cong ty khi ho di lén tw t6t dén vi dai. Cho du két qua sau
cung co ph1 tthO'ng dén mdy, thi viéc chuyén dai tir tot dén vi dai
chwa bao gi¢r dién ra trong mot ¢ hich duy nhat. Khong thé ton tai
chi mot hanh dong don gian, khong c6 méot chu’O’ng trinh hoanh trang
nao, khong c6 mot cudce cach tan chét nguwoi nao, khong c6 mot co hoi
may man nao, khong c6 cudc cach mang dAm mau ndo. Qué trinh
chuyén doi tir t6t dén vi dai dén tir mot qaa trinh tich luy—tu'ng bwée
mot, tirng hanh dong mot, tirng quyét dinh mot, tirng vong xoay mot
cua chiéc banh da-tit ca cong don lai dwa dén két qua tuyét vori va bén
virng.

Tuy nhlen néu ban doc cac bai bao viét vé cac cong ty, co the ban
s& nhin van dé khac hin. Thong thu'O'ng, bao chi khong viét vé mot
cong ty cho dén khi chiéc banh da da bat dau quay vo1 tée do 1000
vong/phut. Diéu nay da lam sai léch nhén thirc cua ching ta vé sy
chuyen d61i, khién cho ta cit nghi ho thie hién sy nhay vot nhw mét
cudc chuyén minh qua dém.

Vi dy, ngdy 27-8-1984, tap chi Forbes didng mot bai vé Circuit
City. Pay la Ian d4u tién mot bai bao viét vé Circuit City & binh dién
qudc gia. Bai bao ciing khong dai, chi hai trang, va dit cau hoéi liéu sy
tdng truémg gﬁn dAy cta Circuit City ¢6 tié'p tuc khéng Dau sao, diy
cting 1a Jan d4u tién Circuit City dwoc cong nhan cong khai la da nhay
vot. Vi nha bao d3 tim ra dwoc mot cong ty méi day trién vong, giong
nhw mot cau chuyén thanh cong tire thoi.

Cau chuyén thanh cong tirc thoi nay, that ra, da dwgce thai nghén
trong hon mot thap nién. Alan Wurtzel da ké tuc sy nghlep Tong
glam ddc tir cha minh vao ndm 1973, lac d6 cong ty dang gin nhw pha
san. Pau tién, 6ng t6 chirc lai nhém diéu hanh va dé ra muyc tiéu phai
nhin thang vao sy that, ca bén trong va bén ngoai cong ty. Nam 1974,
mac du van dang phai ganh mot khoan ng khong 16, Wurtzel va cong
sw da bit dau thi nghiém véi mot mo hinh ban 1é kiéu nha kho (trir
mot lwong 16m cac thwong hiéu, giad dwoe khau trir, va giao hang



ngay) va xay dung mé hinh kiéu mau tai Richmond, Virginia, dé ban

cdc mdt hang thiét bi dung cy. Nam 1976, cong ty bat dau thir nghiém
mo hinh nay véi cidc mit hang dién tir gia dung, va dé€n ndm 1977, ho

chuyén khai niém nay thanh ctra hang Circuit City dau tién.

Y twong nay da thanh coéng va cong ty bit dau 1én k& hoach
chuyén doi cac ctra tiém ban thiét bi nghe nhin thanh ctra hang Circuit
City. Nam 1982-chin nam lién tuc tich luy vong quay ctia banh da-
Waurtzel va nhom cong sy hoan toan gin bo voi khai niém cira hang
16m Circuit City. Trong vong ndm niam ti€p theo, khi ho bit dau
chuyén doi toan bo theo hudng nay Circuit Clty da dem lai loi nhuan
16m nhat cho ¢6 dong, cao hon bat ctr cong ty nao cung giao dich trén
thi trwong chirng khoan New York. Tw nam 1982- 1999, Circuit City
dem lai loi nhuan c6 phiéu tich luj cao gap 22 Ian so véi thi trwong,
va dé dang vwrot qua nhitng “6ng 16n” nhw Intel, Wal-Mart, GE,
Hewlett-Packard, va Coca-Cola.

Khoéng ngac nhién gi khi Circuit City ltc d6 dwoc xem 1 tAm diém
cua gidi truyén thong. Mic du chting t6i khong tim thay bai bado quan
trong nao trong giai doan 10 nam trwdéc buédce nhéy vot, chung t6i doc
dworc 97 bai ddng xem xét trong giai doan 10 nam sau bwéc nhay vot,
trong do6 22 bai cyre ky quan trong. Piéu nay ct nhw thé céng ty khong
hé ton tai trwde dd, mic du hQ da giao dich trén mot thi trweong chirg
khoan 16m tir ndm 1968, va mic du nhitng bwée tién dang ghi nhan
Alan Wurtzel va cong su da dat dwore trong vong 10 nim dan dén
diém nhay vot.

Cau chuyén Circuit City thé hién mot mau hinh quen thudc. Trong
tit ca cac tru’O’ng horp, chung t6i déu nhén thay so lu'O’ng bai bao trong
mot thap nién trwde thoi diém nhay vot it hon thap nién sau nhay
vot, trung binh theo tilé 1:3.



Vi dy nhw, Ken Iverson va Sam Siegel da b4t dau d4y chiéc banh
da ctia Nucor tir ndm 1965 Trong suét mwdi ndm, khong ai dé y y dén,
va di nhién cac to bdo vé tai chinh hay céac cong ty thép khac ciing
khong. Néu ban hoi cac nha diéu hanh tai Bethlehem Steel hay U.S
Steel vé “Hiém hoa Nucor” vao nim 1970, ho sé cudi 1ém, néu gia st
nhw ho nhén ra dwgrc tén cong ty nay (ma diéu nay cang dang nghi
ng®). Pén nim 1975, 1a thoi diém chuyen d6i cta ho nhw thé hién
trén ban d6 chimg khoan, Nucor da xay dung dwoc ba nha may san
xudt thép c& nho, da tir lau thiét 1ap dwoc nén van ho4 hiéu suit doc
d4o cua riéng minh va da bwée chic chin trén con du'O’ng tré thanh
cong ty thep 6 1o1 nhuén cao nhit trén nwéce My. Vay ma bai bao 16m
dau tién van chwa xuat hién cho mai dén nim 1978 dén to Business
Week, tirc 14 13 nam sau khi ho b4t dau chuyén do6i va dén to Fortune
la sau 16 nam. Trong giai doan twr 1965 dén 1975, chung t6i chi tim
dwore 11 bai bao vé Nucor, va khong c6 bai bao nao quan trong ca. Roi
tu’ 1976 dén 1995, chiing toi thu thap dwoc 96 bai b4o vé Nucor, trong
s0 do6 co 40 bai viét chi tiét vé cong ty hay néu 1én cac dic diém noi bat
trén ca nworc.

Bay gidr, c6 thé ban dang nghi: “Nhung ching ta ciing doan biét
trwedre roi. DI nhién 14 c4c cong ty ndy phai dwoc viét vé nhiéu hon khi
ho thanh cong qua mirc. Vay thi c6 gi quan trong dau?”



Diéu quan trong la day Chung ta da cho phép cach nhin vé chuyén
d6i tir bén ngoal chi phoi quan niém cha chung ta vé cach dang 1€
chiing ta phai cdim nhéin ddi véi nhirng ngwod da tham gia vao qua
trinh nay tir bén trong. Nhin tir bén ngoai, chl’mg ta thay day 14 nhiing
bwée nhay vot ph1 thwong, tra nhw mot cuoc cach mang. Nhu'ng tw
bén trong, cam giac hoan toan khac han, giong nhw mot qua trinh
phat trién ty nhién hon.

Hay thtr twdng twrong c6 mot qua tring dit ndm day. Khong ai dé
tam dén no, cho d€n mot hom, qua trimg v va mot chti ga con nhdy
ra! TAt ca cac to bdo va tap chi 1é6m déu nhay vao, viét cac bai chuyen
de-“Sw chuyen doi tir Trimg thanh Ga con!”, “Cugc cach mang vi dai
cua qua Tru’ng" -nhw thé qua tru'ng da trai qua cuoc 1ot xac tire thoi,
tw dong chuyén minh thanh ga con.

Nhung dwéi quan diém ctia ga con thi s viéc nay dwoe nhin
nhin nhw thé nao? Pay 1a mot ciu truyén hoan toan khac. Trong khi
thé giéi bo qua khong cha y den qua tru'ng nhw dang ngu kia, thi con
ga da tién ho4, 16m 1én, phat trién, dwoc Ap 16m. Dwdi cai nh1n cua ga
con, viéc pha vor vo tru'ng chi 1a mot bwére trong mot chudi cac bwde
dan dén thoi diém nay—ro rang day la mot buwrére to 1om, nhu'ng khoéng
thé 1a mot bwée duy nhat va co ban nhw theo cach nhln cta nhitng
ngwoi dirng tir bén ngoai.

Toi cong nhin day 12 mot sw so sanh budn cwoi. Toi chi st dung
no6 dé lam noi bat mot ky luat rat quan trong ttr cudc nghién ctru.
Ching t6i van ctt nghi minh tim ra dwoc “mot diéu to 16n”, thoi diém
k}‘/ diéu dinh nghia sw nhéy vot. Chl’mg toi tham chi con du’a y twong
nay vao cac cudc phong van. Nhung cic nha diéu hanh _cOng ty nhay
vot khong thé nao chi ra dwoe mot sy kién hay thoi diém quan trong
duy nhat dé minh hoa cho sy chuyén c’101 Thong thwong, ho noi cau
trudre viec phal chia diém va dinh ra yeu td ndo quan trong hon.
Trong moi cong ty nhay vot, thé nao cling c6 mot nha lanh dao ty
dung quO’ ming, n6i nhitng cau theo kiéu: Nghe nay anh khong thé
tach roi chuyen nay thanh mot loat nhiing chi€c hop nhoé nho xinh
xinh va c4c yéu t6, hay x4c dinh thoi diém ‘Anh!” hay ‘mot diéu to
16m’. Pay 1a mot khéi 16m cdc manh ghép chit ché, lién két 1an nhau.”

Ngay ca trong treomg hop phi thwomg nhat ctia cude nghién ciru-
Kimberly-Clark ban cic nha may gidy-thi cac nha diéu hanh cing



miéu ta diéu nay nhw mot qué trinh tich luy, rat tw nhién. Mot nha
diéu hanh Kimberly-Clack cho biét: Darwin thay d6i du'O’ng huO'ng
cong ty trong mot dém. Ong Ay cung phai trai qua qua trinh tién hoa.
Mot ngudi khac noéi: Viée chuyén doi khong don gian la chuyen ngay
thanh dém. D6 la mot qua trinh dan dan, va téi nghl moi ngwoi van
chwa thong sau nhiéu nadm thye hién. Di nhién, viéc bAn mot nha may
la mot Iy day manh cho banh da, nhu'ng d6 ciling chi 1a mot [an day.
Sau khi ban cac nha may, viec chuyen doi hoan toan thanh cong ty
glay tieu dung s6 1 doi hoi hang ngan ca day nhw Vay lén banh da, nhe
c6 manh c6, dot nay dé 1én dot kia. Phai mAat nhleu nam thi banh da
ma&i c6 du stre da dé gion bao chi c6 thé truyén tin vé s chuyen minh
cua Kimberly-Clack tir tot dén vi dai. Tap chi Forbes da viét: “Khi
Kimberly-Clack quyét dinh d6i dau truec tiép véi Procter & Gamble..”
thi tap chi ndy da tién dodn mot tham hoa. That 12 mot ¥ kién ngu
ngdc. Nhung cudi cing ho cho thiy, y twéng nay khong ngu ngéc chit
nao. b6 1la moét y twdng thong minh. Khoang thoi gian gitra hai bai
b4o cua Forbes la bao 1au? Cau tra 101 1a 21 ndm!

Cac cong ty nhay vot khong dat ra mot cai tén nao cho sw chuyen
d6i cta ho. Khong c6 mot sy khai trrong nao, khong mot slogan nao,
khong c6 mot cam glac 1ap trinh san nao ca. Mot s6 nha diéu hanh
cho biét ho khong hé cam nhin dwoe mot qua trinh chuyén doi dang
dién ra cho dén khi ho da c4n thin qua sau. Thwong thi ho chi nhén
ra sau khi moi viéc da dién ra chir khong phai tai thoi diém do.

Va roi chung t6i chot nhéin ra: Khong c6 mot thoi khic diéu ky
Mic du do6i véi nhitng nguwdi dtmg nhin tir bén ngoal moi viéc cb vé
nhw chi 1a mot bwée nhay vot nhanh gon, nhung ddi véi nhirng ngwoi
da trai qua tir bén trong, moi viéc hoan toan khac That su, d6 1a mot
qua trinh lang 1€, quyét tAm x4c dlnh nhu'ng gi can lam dé mang lai
két qua t6t nhit trong twong lai va roi e don gian thye hién dung
nhw thé, tirng bwée timg bwde mot, tu'ng vong quay mot cia chiéc
banh da Sau khi day chiéc banh da vé mot hu’O’ng nhat dinh trong
mot khodng thoi gian dai, ho chic chin sé dat diém nhay vot.

“KHONG CO THOT KHAC DIEU KY” TRONG HANH TRINH TU
TOT DEN VI DAI

(Trich dan tir cac cudc phdng vén)

“D6 khong phai 1a tia chép chéi loa hay mot sy soi rang tir
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Chta troi”. “Sy thay d6i cta ching toi 1a mot sy thay d6i 16m,
nhung xét dwdi nhiéu khia canh thi chi 1a mot loat nhirng thay
d6i nhoé-va day chinh 1a diéu 1am nén thanh cong. Ching t6i
thyre hién theo phwrong phap tirng bwréec mot, va luén c6 mot
mau s6 chung gitta nhitng gi ching t6i da dat dworc va nhitng gi
chting t6i sdp thyc hién.”

“Sur chuyén hwéng tip trung vao cac ctra hang c& 1é6m khong
dién ra chi trong mot dém. PAu tién chiing t6i da nghi dén khai
niém nay vao nim 1974, nhwng ching t6i da khong chuyén doi
hoan toan thanh ctra hang Circuit City mai dén 10 ndm sau, sau
khi ching t6i da hoan thién khai niém nay va tao ra mot lye da
da manh &€ it cwoce ca twong lai minh vao d6.”

“Khong c6 mot sy kién ky diéu nao, khong c6 mot buwrde
ngoit duy nhat. D6 1a sy két hop ctia nhiéu thir. Ping hon 14
mot qua trinh tién hoa, mic du cudi ciing két qua kha phi
thwong.”

“Chung t6i that sy da khong dwa ra nhitng quyét dinh 1ém
mot cach cb ¥ thire hay khai trwrong mot chwong trinh vi dai @é
kich hoat mot sy thay d6i 1ém. Tirng c4 nhan va cing véi tap thé
chiing t6i di d&n két luan vé nhitng gi minh c6 thé lam dé cai
thién dang ké hiéu suat hoat dong.”

“T6i khong nghi né dwore thye hién don gian nhw cach
chiing ta n6i. Nhitng chuyén nhw vy khong dién ra trong mot
dém. Chung phat trién. Nhitng ¥ twéng phat trién va biing nd va
tré’ thanh hién thye.”

“D6 khong phai la moét tia chép trong béng dém! Chang toi
da dang theo doi cac ctra hang 1é6m dwoc thi nghiém phat trién, vi
chiing t6i da kha tu tin ring nganh sé phat trién theo hwéng dé.
biéu to 16m ma Lyle 1am 14 néi ring chiing toi sé bit dau thay doi
ngay tir bay gior, mot cach rat dit khoat.”

“Chuang t6i khong dwa ra quyét dinh rang day 1a diéu chting
toi phai thé hién tai mot thoi diém xac dinh nao. N6 tién hoa
thong qua cac cudc tranh cai va danh nhau nay lira, t6i cling
khong chic chiing t6i biét chinh x4c chiing t6i dang danh nhau vi
cai gi cho dén khi chdng toi nhin lai va néi rang chting t6i da
danh nhau dé thiét 1ap nhitng gi minh mudn tré thanh trong
twong lai.”



“That khong thé nao nghi ra mot diéu to 16n nio c6 thé

Phillip minh hoa cho si chuyén d6i tir t6t dén vi dai béi vi sy thanh
Morris cong cua ching t6i 1a mot qua trinh tién hoa chir khong phai 1a

mot cudc cach mang, thanh céng néi tiép thanh cong. Toéi khong
nghi d6 la mot sy kién don 1é nao.”

“Chting t6i dd khong néi nhiéu dén thay ddi. Chung t6i sém
nhan ra ring khong phai ching t6i can thay d6i, ma 1a ching t6i
can tién hoa. Diéu nay gitp ching t6i nhan ra minh phai hanh
dong khac di. Ching t6i nhan ra rang tién hoa 1a mot khai niém
hoan toan khac véi thay d6i.”

Pitney
Bowes

“Khéng c6 mot cude hop chi chét ndo hay mot khoanh
Walgreens khic hién linh nao, cling khong c¢6 mot tia sang 16e 1én nhw mot
chi€c bong dén. Moi thir ¢6 vé gidng sy tién héa hon.”

“P6 khong phai 1a mot sy thay d6i hoan toan cling mot lic.
Tirng chat tirmg chit mot, cac chi dé bat dau hién rd va chic

Wells chan hon. Khi Carl tré thanh Tong giam d6c, cling khong cb sy
Fargo thay doi 16m. Dick da di dau trong mot giai doan tién hoa, Carl di

d4u trong giai doan ti€p theo va ctr thé tién tdi mot cach sudn sé,
chir khong hé c6 mot sy thay doi dot ngot.”

Khi gidng vé cha dé nay, toi thwong dwa ra mot vi du bén ngoai
cudc nghlen cttu nhung minh hoa tuyét voi cho ¥ tlrong nay: di bong
rd Bruins cia Pai hoc UCLA trong hai thap nién 1960 va 1970. Hau
hét nhung ng1r0'1 mé bong ro déu blet Bruins da glanh 10 chtrc v6 dich
NCAA trong vong 12 nam, c6 thoi diém ho con sé hitu ky luc 61tran
thing lién tuc dwdi quyén ctia huén luyén vién huyén thoai John
Wooden.

Nhung ban c6 biét Wooden da lam huén luyén vién cho doi
Bruins dwgc bao nhiéu nam trwée khi ho doat chire vo dich NCAA
dau tién? T 1948 dén 1963, Wooden da lam viéc trong v6 danh truée
khi thing giai vo dich nam 1964. Huan luyén vién Wooden da tao nén
tang, phat trién mot hé thong tuyen chon, thuc hién thong nhit mot
triét Iy, va hoan thién 16i choi ép san. Khong ai @€ y @én vi hudn luyén
vién nhé nhe, ling 1€ va doi bong nay cta 6ng cho dén khi — Whoa! —
ho dat bwde nhay vot va lién tuc de bep tit ca doi thu trong hon mot
thap nién.



Ciing nhuw triéu dai cia Wooden, cac cudc chuyén i tir tét dén vi
dai déu tuan theo mot mo hinh di tir xdy dyng nén tang dé€n nhay vot.
C6 nhirng trwdng hop qué trinh xay dyng nén tang dé€n nhay vot. Co
nhig tredomg hop qua trinh xay dyng nén tang mat nhiéu thoi gian,
c6 nhitng trromg hop mAt it thoi gian hon. Tai Circuit City, giai doan
nén tang mit 9 ndm, tai Nucor 1a 10 nim, trong khi tai Cillette chi cin
5 ndm, va Fannie Mae chi cAn 3 ndm, va tai Pitney Bowes chi khodng
2 nim. Nhung, cho du dai hay ngin, moi cudc chuyén d6i tir tét dén
vi dai déu quay theo ciing mot mé hinh cin ban-tich liy theo da, tirng
vong quay cta chi€c banh da-cho dén khi nén tang bién doi thanh
nhay vot.

KHONG CHI LA CO' HOI THUAN LOT

Mot diéu quan trong can hiéu 1a tuan theo mo hinh banh da tir
nén tang dén nhay vot khéng phai la vi c6 co hoi thuin loi. Nhiéu
ngwoi hay noi: “Nhung chting téi gap nhirng gié1 han khong cho phép
di theo phwong phap dai han nay” nén nhé rang cic cong ty nhay vot
da tuan theo mo hinh nay cho du tinh hinh trwdc mit c6 khoc liét dén
may-viéc x6a bé bao ho d6i véi Wells Fargo, kha ning pha san clia
Nucor va Circuit City, nguy co bi mua lai doi voi Gillette va Kroger va
thua 10 hang triéu dola moi ngay déi voi Fannie Mae.

Piéu nay cling dwoc ap dung &€ hoa giai nhirng ap lwe ngin han
tr Wall Street. David Maxwell cia Fannie Mae da noi: “Toi khong
d6ng y véi nhitng ai cho ring ban khéong thé xay dung mot cong ty vi
dai bén virng néu Wall Street khong cho phép ban lam diéu d6. Ching
t6i lién hé v&i cie nha phéan tich, thong bao cho ho biét nhirng gi minh
dang 1am va muc tiéu sip t61. Thoat dau, nhiéu ngwoi khong tin vao
nhiig gi chiing t6i ndi-ban phai chap nhan nhw viy thoéi. Nhung mot
khi ching t6i da thoat ra khéi nhitng ngay den tdi, chiing t6i dap tra
bang cAch moi ndm cang 1am t6t hon. Sau nhiéu ndm, nhé vao két
qua thye t€, ching t6i tré thanh mot chirg khoan c6 gia va cir tiép
tuc thanh cong nhw thé. Va qua that ho 14 mot chimg khoan c¢6 gia.
Trong hai nim dau dwéi thoi David Maxwell, ¢6 phiéu ludn di sau thj
treedng, nhung roi nd bit dau chuyén hwéng di lén. Tir cudi nim 1984
dén 2000, 1 ddla d4u tw vao Fannie Mae da nhan 1én gap 64 lan, virot
qua thi trwrong chung tinh ludn ca viéc 1én gia cta thi trweong
NASDAQ trong cudi thap nién 1990 1a gdp 6 1an.”



Nhitng cong ty nhay vot cling phai chiu 4p lwe ngdn han tir Wall
Street ‘twong ty nhuw cac cong ty doi trong, Tuy nhién, khong glong
nhw cong ty 601 trong, ho kién nhan va c6 ky luat theo du6i mo h1nh
banh da tir nén tang d&€n nhay vot, mic ké nhitng 4p lwe nay. Va cudi
cung, ho dat dwoce két qua phi thwong theo chinh cach do d€m ctia
Wall Street.

Van dé chinh, theo chung toi gh1 nhan la phai diéu khién dworc
chiéc banh da dé hoéa giai nhitng 4 ap lye ngan han nay. M6t phwong
phap dic biét hay dé 1am dwoc dieu nay 1a ctia Abbott Laboratories,
ho st dung mot co ché dwge dit tén 1a “K& hoach mau xanh”. Moi
nam, Abbott s€ théng bao cho cac nha phan tich Wall Street ho sé€ hy
vong tang trwrong doanh thu 1 mot con s6 nao do, vi du nhw 15%.
Song song do, ho sé dit ra myc tiéu ndi by dat mire tang trwdng cao
hon nhiéu, vi du nhw 25% hay tham chi 1a 30%. Pong thoi, ho c6 mot
danh sach theo thir ty wu tién céc dy 4n khai phé chwa dwoce dau tu-
K& hoach mau xanh. Dén gin cudi ndm, Abbott sé chon mot con s
cao hon con s6 cac nha phén tich cho do1 nhung thip hon so ting
trwrdng thuye t€. Sau d6 ho sé dung phan khéc biét gitra con s6 lam cac
nha phan tich ch& doi nhimg thap hon sO ting trwdng thye t€. Sau do
ho s€ dung phén khac biét glu'a con s6 lam cac nha phén tich vui vé va
con s6 tang trlrong thyre t& @é dau twr vao cac K& hoach mau xanh. Day
12 mot co ché rat thong minh dé quan 1y 4p lwe ngin han trong khi
van lién tuc dau tw cho twrong lai.

Chung t6i khong tim thady mot ké hoach twong ty tai d6i thu true
t1ep ciia Abbott. Thay vao do, cac nha diéu hanh Upjohn thwong day
gia c¢6 phiéu bing cAch mua vao (“Pau tw cho twong lai”), phat biéu
mot cach cung kinh cym tw “dau tw dai han”, nhat 1a khi cong ty
khong thé dat dwoe muyc tiéu hién tai. Up_]OhIl t1ep tuc ném tién vao
cac dy 4n liéu linh nhw thu6ce tri hoi Rogame co gang bé qua bwéc
nén tang va tién ngay vao nhay vot véi mot sin pham siéu loi nhuén.
That ra, Upjohn lam ching ta lién twéng dé€n mot tay co bac, dit rat
nhiéu thé dé tai Las Vegas va noi: “Thay chwa, chiing t6i dang dau tw
cho twong lai.” Di nhién, khi twong lai dén, két qua nhw hira hen it khi
Xay ra.

Khéng cb gi ngac nhién khi Abbott tr¢ thanh mdt cong ty 6 hiéu
suit cao lién tuc va 1a mot co phleu dwoc wa chuong tai Wall Street,
trong khi do UpJohn lién tuc gay that vong. Tir ndm 1959 dén thoi
diém nhay vot ctia Abbott vao nim 1974, ca hai cong ty déu c6 @6 thi



¢6 phiéu gan nhw twong tw nhau. Sau d6 ca hai di hai hwéng khac
nhau, v&1i Upjohn rét lai thdp hon Abbott 6 Ian trwde khi bi mua lai
vao nam 1995.

Cling nhw Fannie Mae hay Abbott, cic cong ty nhay vot déu quan
1y Wall Street mot cach hiéu qua trong giai doan tir nén tang dén nhay
vot, va ho khong thay sy d6i 1ap nao gitra hai phia. Ho chi don gian
tap trung vao viéc tich liy két qua, thwomng thé hién ky luat hira it, lam
nhiéu luén dwoe tran trong. Va khi két qua da bit dau tich lay-nhw
mot chi€c banh da da co stre da-cong dong dau twr sé tham gia mot
cach nhiét tinh.

“HIEU UNG BANH DA”

Céc cong ty nhay vot hiéu mot sy that don gidn: C6 mot sirc manh
vi dai ton tai trong viéc lién tyc cai tién va dem lai két qua cao. Hay
nhin vao két qua dat dwoc-cho du ban dau van con khiém tdn-va chi
cho thiy nhirng bwédc ban dau nay phu hop v61 khai niém chung nhw
th& ndo. Khi ban lam cho moi ngwdi nhin thiy va cadm nhan dwoc



guong may dang hoat dong c6 da, ho sé tham gia mot cach hio himg.
Chuing t0i goi day la hiéu ng banh da, va n6 khong chi ap dung dwoc
cho c4c nha dau tw bén ngoai ma ca nhirng thanh phan bén trong.

Dé t6i ké cac ban mot cau chuyén trong nhém nghién ctru. Vao
mot thoi diém quan trong gitra cac cudc nghién ctru, cac thanh vién
trong nhom gan nhw ndi loan. Ho ném cac tap ghi chép phéng van lén
ban va héi: “Sao ching ta cr phai héi mai cau héi ngu ngde nay?”

“Cau nao 1a ngu ngdc?” To6i hoi.

“C4i ciu vé sy gdn bo, s hoa hop, va lam thé nao dé quan tri thay
doi.”

Toi tra 101: “D6 khong phai 1a mot cAu ngu ngde. D6 1a mot trong
nhitng cAu quan trong nhat.”

Mot thanh vién tra 1o1: “Thé a, rat nhiéu nha diéu hanh tham gia



vao qua trinh chuyén d01 chinh ho cho rang day la mot cau ngu ngoc
D6 1a mot cau ngu ngde. Nhidu ngudi con khong hiéu cau héi mudn
noi gi.”

Toi délp Dl’lng vay, nhu'ng chung ta V?ln phai tiép tuc hoi. Ching
ta phal nhat quan trong cac cudc phong van. Ngoal ra, cac ban phai
thay cang hap dan khi ho khong hiéu cau héi. Vi vy, ctr tiép tuc hoi
cho ra. Chung ta pha1 hiéu dwge nher dau ho virot qua du’0’c nhiing
can tré thay d6i va 16i kéo dwoe nhitu ngwdi tham gia.”

T6i hoan toan tin twéng rang viéc 161 kéo moi nguwdi tham gia,
“tao dwroe sy hoa hop”, nhw cach dung thuat ngit, 1a mot trong nhirng
thach thirc hang dau d6i voi nha diéu hanh dang ¢d ging dwa cong ty
tir tot dén vi dai. DAu sao thi gin nhw moi nha diéu hanh khi dén
phong nghién ctru cua ching toi déu c6 cung mot cau héi, tuy dwoe
thé hién theo nhiéu cach khac nhau. “Lam thé nao chung toi 601
hu'O’ng con thuyén?” “Lam thé€ nao t6i budc moi ngu‘m phal gin bo voi
tAm nhin méi?” “Lam thé nao dé t6i dong vién moi ngu'm tham gia?”
“Lam thé& ndo ching t6i khién moi ngwoi thich tha voi sy thay d6i?”

Tuy nhién, t6i ngac nhién nhan ra rang vin dé hoa hop khong
phai 1a mot thach thirc hang dau déi véi nha diéu hanh.

RO rang, cac cong ty nhay vot c6 dwoe sy dong thuin va hoa hop
cao — vi ho quan Iy thay doi rat hleu qua nhu'ng ho that sy khong hé
phéi mat nhiéu thoi glan suy nghi vé diéu nay. Moi thir déu qua hién
nhién. Chung t6i biét rang trong diéu kién thich hop, cic vAn dé nhw
dong thuén, hoa hop, dong lwe va thay d6i sé ty ddng tan bién di. Moi
thir sé ty n6 dau vao day.

Vi du nhw trwomg hop Kroger. Lam thé nao ban budc mot cong ty
hon 50.000 nglré’i bao gom thu ngan, nguwoi dong g0i, nguoi chat
hang lén ké, ngwoi thu don, v.v. — d6n nhan mot chién lwgc hoan
toan maoi sé thay d6i gan nhw toan bo cach thire cong ty Xay duyng va
diéu hanh céc ctra hang tap h6a? Cau tra 101 14 ban khéng bt budc ho.
It nhat 1a khong phai chi thong qua mot chwong trinh hoanh trang.

Jim Herring, nha 1anh dao C4p @0 5 khéi xwéng sw thay d6i nay
tai Kroger, da cho chl’mg to1 biét Ong tranh tt ca nhfrng co ge“ing tao
tinh than va d6ng vién nhén vién. Thay vao d6, 6ng va cac cong sy bét
dau khoi dong chiée banh da, tao ra nhiing bang chirng cu thé ring k&



hoach ctia minh 1a hop ly. Herrlng noi: Chung toi trinh bay nhitng gi
minh dang lam theo mot cach ma moi ngwoi c6 thé nhin thay dworc
thanh qua Chuing t0i c6 gang dwa ké hoach cua minh dén két luan
thanh cong theo tu'ng bwére, dé tir d6 moi nguwdi cam thay tu tin tir
nhu'ng thanh cong nay, chir khong phai Chl tw nhu'ng 1o néi
sudng.”[142] Herring hiéu rang néu mudén moi nguwoi cung Xep hang
theo sau mot tAm nhin méi day tdo bao thi ban phal d4y chiéc banh
da vé hwémg @6 — tir hai Vong 1én b6n vong, tir bén 1én tam, tir tAm
1én mwoi sdu — va roi noi: “Cac anh tha'y viéc ching t6i dang 1am
khong, va ca hiéu qua cua nob nira? Néu phong to 1én, cic anh sé thay
chiing ta c6 thé di dén dau.”

Céc cong ty nhay vot thwomg khong cong khai tuyén b6 cac muc
tiéu 16m ngay tir dau. Thay vao do, ho bit dau quay chiéc banh da —
bién kién thirc thanh hanh dOng, tmg buéc timg bwée mot, tl‘rng
vong quay mot. Sau khi chlec banh da da tao dwoce stre da, ho maoi
nhin 1én va noi: Nay nhé, néu ching t6i tiép tuc day chiéc banh da
nay, khong co Iy do gi chang toi khong dat dwoc X.”

Vidu nhu' Nucor. Ho b4t dau day chiéc banh da tir 1965, dau tién
14 chi @€ c6 tranh khéi pha san, sau d6 1a xay du'ng nha may thép dau
tién vi ho khong thé tim dwoe mot nha cung cip dang tin cay Nucor
nhén thiy ho ¢6 nang lye san xuat thép tot hon va ré hon bit ctr ai,
th&1a ho x4y thém hai, ba nha may thép nira. Ho tim dwoc khach
hang, ngay cang nhiéu, va roi — vat! — chi€c banh da quanh nhanh
hon, vong nay qua Véng khéc, thang nay qua thang khac, nam nay qua
nam khac. Sau do, vao khoang nam 1975, nhu'ng ngwoi dleu hanh
Nucor nhan Ta rang néu ho ctr tiép tuc ddy chiéc banh da, ho sé& c6 thé
tré thanh s6 1, thanh céng ty thep ¢6 1¢1 nhuén cao nhit trén nwée
M§. Marvin Pohlman giai thich: T6i con nhé& minh noéi chuyén véi
Ken Iverson vao nam 1975, va ong Ay noi: “Mary, toi nghi chiing ta c6
thé tré thanh cong ty thép sd 1 tai My”. Lic d6 1a ndim 1975. To1 noi
voi ong “Ken, thé€ 6ng dinh khi nao th1 dat dwore vi tri s 1?7 Ong tra
loi: “T6i cling khong biét. Nhu'ng néu chiing ta tié€p tuc nhu'ng gl minh
dang lam, chang c6 Iy do gi ma minh khong tré thanh sd 1.” Ho pha1
mat hai thap nién, nhung Nucor da da tiép tyc day chiéc banh da, va
cudi cing mang lal loi nhuén cao nhit trong so cic cong ty thép co
mat trong danh sach Fortunre 1000.

Khi chiing ta dé cho chiéc banh da ty thé hién, ching ta khong
can phai théng bdo mot cach nhiét tinh vé muyc tiéu cia minh. Moi



ngwoi sé tw dong dyr doan tir stre da cla chiéc banh da: “Nay, néu
chiing ta tié€p tuc 1am nhw thé ndy, nhin xem chting ta c6 thé di dén
dau!” Khi moi nguoi tw ho quyét dinh dwa tiém niang thanh két qua
thyre t€, thi muc tiéu xem nhw da dwoe dé ra ro rang.

Hay tam ngung va suy nghi mo6t chat. Nhitng ngwoi phu hop
mudn gi nhat? Ho muén 1a mot phan trong d6i ngiti chién thing. Ho
muén déng goép vao viéc mang lai nhitng két qua cu thé ré rang. Ho
mudn cam gidc hao hirng dwoc tham gia vio mot cong viéce thue swrla
cong viéc. Khi nhirng con ngwoi nhin vao mot ké hoach thoat thai tir
viéc d6i dién sy that — mot k& hoach thoat thai tir sy thau hiéu, chir
khong phai can dam gia tao — ho thwomg sé noi: “Ké hoach nay sé
thanh cong. Hay cho t6i tham gia véi.” Khi ho nhin thiy sy dong tam
hop lwe cta cic nha diéu hanh tng ho k& hoach nay cung véi nhirng
dirc tinh nhiét tinh vi moi ngwoi cua cic nha lanh dao Cap do 5, ho sé
g® bé sy hoai nghi va chi trich. Khi moi ngwdi nhén thay stre da dang
hinh thanh - khi ho nhin thdy nhitng két qua cu thé, khi ho cdm nhan
dwore chiée banh da dang c6 trém ngay cang nhanh — @6 1a khi da s6
moi ngwoi sé xép hang cung tham gia ghé vai day chiéc banh da di
tiép.

VONG LAN QUAN



Chting t6i nhan thdy mot mo hinh rat khac & cac cong ty doi
trong. Thay vi 1a mot qua trinh ling 1€ nhung diy quyét tam di tim
nhiing gi can lam va thye hién no, céc cong ty doi trong thwong Xuyén
dwa ra cac ch1r0'ng trinh mé&1i — thlro'ng la cung voi sy pho trwong Am
i dé “d@6ng vién tinh than doi ngii” — dé roi sau d6 nhin thdy cac
chwong trinh nay khéng gitp mang lai két qua bén virng. Ho ¢0 ging
di tim mot hanh dong don gian, mot chwong trinh vi dai nao d6, mot
phat kién chét nguwoi, mot khodnh kh&c diéu ky cho phéap ho bd qua
giai doan xay dyng nén tang rat vat va va di ngay vao buéc nhay vot.
Ho thwong day chlec banh da theo hwdng nay, roi dung lai, chuyen
sang hu'ong khéc, roi lai dirng lai, chuyen sang huwéng khac nira. Sau
nhiéu ndm dao dong qua lai, cac cong ty doi trong thlrong khong gur
dwore stre da bén vitng va roi vao diéu ching t6i goi 1a vong 14n quan.

Hay 14y vi du Warner-Lambert, cong ty so sanh trye tiép voi
Gillette.

Nim 1979, ho thong b4o trén td Business Week rdng ho chu
trirong tré thanh cong ty hang tiéu dung hang dau.



Nam sau, 1980, ho quay 180° va hwéng sang nganh hang cham
soc stre khoe. “Muc dich ro rang cta ching t6i la virot qua Merck,
Lilly, SmithKline.”

Niam 1981, cong ty lai d6i hwong Ian nita va quay lai véi da dang
héa nganh kinh doanh, trong d6 ¢6 hang tiéu dung.

Sau nam sau, nam 1987, Warner-Lambert lai quay 180°, kh6ng
tham g1a Vao hang tiéu dung nira, quay nguoc lai theo Merck. (Dong
tho1, vao thoi dlem nay, ngan sach cong ty danh cho quang cao hang
tiéu dung cao gip 3 1an so voi R&D — that 1a mot chién lwoe la thuwong
déi véi mot cong ty mubn qua mét Merck).

Den dau thap nién 1990, phan g trwrdre cac cai cach chlnh sachy
t& ctia tong théng Clinton, cong ty lai doi hlrong va quay vé v&inhan
hang tiéu dung. Moi khi Warner-Lambert c6 Tong g1am déc maoi thi
ngwoi nay lai dwa ra moét chwong trinh thyre hién méi va dep bo
nhiing céng stre ctia ngwdi tien nhiém. Ward Hagen ¢6 ging tao ra
bwée nhay vot bang cach mua lai voi gia cao mot cong ty cung cip
thiét bi y t€ vao ndm 1982. Ba nam sau, ngwoi ké nhiém 6ng, Joe
Williams, rat Warner-Lambert ra khoi nganh kinh doanh thiét bi y t&
va chap nhan 16 550 tri¢u dola. Ong cO ging tap trung vao danh bai
Merck, nhu'ng ngu*oq k& nhiém oOng lai dwa cong ty quay lai véi viée da
dang hoa cac san pham tiéu dung Va ctr thé ho quay qua quay lai, tién
roi lui, moéi Tong giam ddc cd ging tao ra ddu 4n béng chwong trmh
riéng cua minh.

Tw 1979- 1998, Warner-Lambert trai qua ba cudc cai cach co cau —
moi Tong glam d6c dwa ra mot cudce cai cach — loai bo khoang 20.000
nhan vién véi hy vong tim dwoe két qua virot bac nhanh chéng. Ctr
thinh thoang c6ng ty lai dat két qua cao virot bac, sau do lai tut giam,
va khong bao gio gitr duwoce stre da bén Vu’ng dwa chiéc banh da di tir
nén tang dén nhay vot ca. Loi nhuin c6 phiéu trwot dai so véi thi
trrong va Warner-Lambert khong con la mot cong ty doc 1ap nira, ma
da bi Pfizer nu6t mat.

Trwong hop cia Warner-Lambert hoi qua nghieng vé mot thai
cue, nhlrng trong moi cong ty ¢ doi trong chung t6i déu tim th4y bing
chung vé mot cai vong 1an quan (Xem them phu luc 8.A). Mac du
hinh dang cai vong 14n quan nay khong giong nhau gifta cic cong ty,



c6 mot s0 mod hinh kha phd bién, trong s6 d6 ¢6 hai mo hinh can dworc
quan tam dac biéet: st dung viéc mua lai cong ty ty khong duing
hwéng, va Iira chon nha 1anh dao ¢6 xu hwéng dao ngwoc hoat dong
trurdre do.

Str dung viéc mua lai cong ty khong dung hwong

Peter Drucker d3 tirmg nhén xét rang dong luc cta cac cudce sat
nhap hay mua lai cong ty th1r0’ng khong phai la do lap luan hop ly ma
la do cong viéc giao th1r0'ng nay h&p dan hon cong viéc hang ngay
Thét sw cac cong ty d0i trong c6 1€ 1a ngwoi hidu ré nhat mot khau
hién dan trén xe hoi rat dwoe wa chudng trong nhirng ndm 1980: “Khi
moi viéc tré nén t6i té, ching ta di mua sdm!”

Pé hiéu dwoc vai tro cia viée mua ban cdng ty trong qua trinh tir
tot dén vi dai, ching t6i da thye hién mot cudc phan tich dinh tinh va
dinh lu’ong mot cach co hé th6ng tit ca cac cudc mua ban dién ra
trong cac cong ty co tén trong cuQc nghién ctru, trong khoang thoi
gian tir 10 ndm trwde thoi dlem nhay vot dén 1998. Chung toi khong
tim thay mdt khuén mau nao vé sé lwong hay tim voc cac cude mua
ban, tuy nhién ching t6i nhan thdy mot sy khac biét 16m vé ti 1é thanh
cOng gitra cong ty nhay vot va céng ty doi trong (Xem thém phu lyc
8.B).

Lam thé nao cic cong ty nhay vot ¢6 dworce ti 1€ thanh cong dic biét
cao trong cic vu mua lai, nhat 14 cdc vu mua ban 16m? Chia khoa cua
sir thanh cong chinh la cac vy mua ban 16m thwong dwge thyre hién
sau khi ho da hoan thién Khai niém con nhim va sau khi chiéc banh
da da c6 mot stre da nhit dinh. Ho dung viéc mua lai cong ty khéc
nhw 1a mot ban dap gitp strc cho banh da, chir khong xem day la
nguon gdc cua sire da.

Ngwore lai, cac cong ty doi trong thwomg ¢d gdng dat mire nhay vot
ngay bang mot vu mua lai hay sat nhap v61i cong ty khac. K€ hoach
nay khéng bao gi¢r thanh cong. Th6ng thwong khi dang gdp van dé
trong kinh doanh, cic cong ty déi trong thire hién mot vy mua lal
cong ty 1o6m dé tang tru’O’ng nhanh, tranh mi dui khéi céc ric roj, hay
dé vi Tong glam déc gur dworc hlnh anh. Tuy nhién ho khong bao glO’
tra 101 mo6t cau hoi can ban: Chung ta c6 thé 1am gl g101 nhat so voi
cac cong ty khéc trén thé gidi, diéu cling phu hop véi mau s6 kinh t&€
va st dam meé cua ching ta?” Ho khéng bao gior hoc dwrgre mot sy that



don gian rang, mic du ban c6 thé mua dwore sy ting tru’0’ng, ban
khong thé mua dwore con dwong dén véi vi dai. Hai cong ty tAm
thwong két hop voi nhau khong bao gid tré thanh vi dai dworc.

Nhitng nha lanh dao ngan can banh da hoat dong

Mot khudn mau khac thwong thay chia cai vong lan quan 1 cac
nha lanh dao méi 1én thay, chdm dt hoat dong dang quay cua chiéc
banh da, va diy né theo mot hu'O’ng hoan toan khac. Lay vi du nhw
cong ty Harris. Ho da ap dung nhleu khéi niém tir tot dén vi dai trong
d4u thap nién 1960 va da tao dworc nén tang dtng dé di dén két qua
nhay vot. George Dlvely va ngwdi ké nhiém, Richard Tullis, da tim ra
dwoc mot Khai niém con nhim, dwa vao sy thdu hiéu rang Hariss co
thé giéi nhat thé gioi Ve viéc ap dung cong nghe va0 in 4n va thong
tin. Mac du ho khong gan két vdi khai niém nay voi mive do ky luat
hoan hao (Tullis ¢6 thién hwéng di hoi xa ra khoi ba vong tron),
nhu'ng cong ty ciing da dat dworc tién trién nhat dinh da dé mang lai
két qua quan trong. Ho dwoc xem nhw 1a mot (g ctr vién sang g1a
cho mot sy xoay chuyén tir tot dén vi dai, dat bwée nhay vot vao ndm

1975.
Nhung roi ... chiée banh da bdng ngirng lai hoan toan.

N&m 1987, J oseph Boyd 1én ndm chtrc T6ng giam déc. Boyd ltc
trirde lam viée cho Radiation, Inc., mot tap doan bi Harris mua lai
tredre @6 vai ndm. Quyét dinh quan trong d4u tién ctia Téng giam ddc
la chuyen vian phong chinh tir Cleveland vé Melbourne, Florida — que
nha ctia Radiation, va cing 12 noi 6ng ta ¢6 mot cin nha va mot chiée
thuyén dua dai 14m tén 1a Lazy Rascal.

Nam 1983, Boyd da pha hoai chiéc banh da bang cach rat ra kh01
nganh in 4n. Vao thoi diém do, Harrls 1a nha san xut thiét biin so 1
thé& gion. Nganh kinh doanh in 4n 1a mot trong nhitng by phan kinh
doanh c6 1ai nhat trong cong ty, mang lai gdn 1/3 tong loi nhuan hoat
dong Vay Boyd da lam gi voi s6 tién ki€m dworce tir viée ban vién ngoc
quy nay? Ong dwa cong ty di vao nganh kinh doanh thiét bi viin phong
tw dong.

Liéu Harris co thé gidi nhat trong linh vyre nay khong'? Khoéng
chic. Rat nhiéu van dé trong viéc phat trién phan mém da lam cham
viée gidi thiéu chiéc may chu dau tién ctia Harris khi cong ty ngip



nglmg bude vao cude chién v61 IBM, DEC, va Wang. Va roi, trong
mot co gang dat bude nhdy vot ngay lap tlrc, Harris danh 1/3 toan bo
g1a tri rong cia cong ty dé mua Lanier Business Producst, mét cong ty
ve xur ly van ban hang Xoang Tap chi Computerworld da binh luan:

“Boyd muon tap trung vao thiét bi van phong tw dong Nhu'ng thiéu
may man cho Harrls cong ty nay khong hé c6 mot san pham van
phong nao. C6 ging thiét ké va gidi thiéu mot hé théng xi Iy vin ban
da gip that bai ning né... hoan toan khong bat nhip dwoc véi thi
trrong, va da phai dep bé trwdce khi gidi thiéu.

Chiéc banh da, dang xoay vo1 mot stre da rat 16m sau cong sire cta
Dlvely va Tullis, da b1 kéo ra khéi tryc, virt 1én khong trung, rét xuong
va ngirng han. Tt cu01 1973 dén cu01 1978, Harris cao gap ndm lan thi
trirong. Nhu'ng tir cudi 1978 dén cudi 1983, Harris da tut giam 39%
dwdi mire thi tru’O’ng, va dén ndim 1988 ho da rot xudng 70% dwdi thi
trromg. Cai vong 1an quan da gianh chd chiée banh da.

CHIEC BANH DA LY TUONG BAO QUAT

Khi t6i nhin vao céc tién trinh chuyén d6i tir tot d@én vi dai, c6 mot
tlr cr goi lén trong t61 1a “nhat quan”. Mot tir khéic do giao sw vat ly
R.J.Peterson goi y la “chat chée”. “Mot cong mot bang may?” Ong héi,
va ding lai mot chat dé tao cang thang. “Bang bon, trong vat ly,
chung to6i dang thao luan vé sw chat ché, kha nang phong dai cia mot
yéu to nay anh hwéng lén yéu t0 kia. Khi doc vé chiéc banh d3, toi
khong thée khong ngh1 dén nguyen ly chat ché.” Cho du ban dung tw g1
di nira th1 ¥ trdng cin ban van thé: Mdi mot manh trong hé thong SE
cung c6 thém nhirng bo phan khéc dé tao thanh mot khéi thong nhat,
c6 stre manh 16m hon rat nhiéu so véi tong strc manh tu'ng bo phan
Ban chi c6 thé dat dwoc két qua to1 da théng qua sw van dung nhit
quan theo thoi gian, qua nhiéu thé hé.

O mot goc 6 nao d6, moi thir trinh bay trong quyén sach nay 1a
mot cudc kham pha va miéu ta nhitng manh nhé trong mo6 hinh banh
da tir xay dung nén tang den nhay vot. Khi nhin lai toan bo khung,
chiing t6i nhan thay moi yeu t0 hoat dong trong moi trong qua voi
nhau dé tao ra md hinh nay, va moi thanh phan cliing gép mot phan
vao tao e day cho chiéc banh da.



LAM THE NAO BIET DUQ'C BAN DANG QUAY
THEO BANH DA HAY VONG LAN QUAN?

D4u hiéu cho thdy ban dang
quay theo banh da (cac cong ty
nhay vot)

Tuan theo mo hinh tir xay
dyng nén ting dé€n nhay vot

bat nhay vot nho tich iy
nhiéu bwére, tirng bwde tirng bude
mot, tirng vong tirng vong mot cia
chiéc banh da; cadm gidc nhw mot
quy trinh tié€n hoa ty nhién

D6i dién sy that dé nhin ro cin
phai thue hién nhirng bwéc nao dé
tao da.

DPat dwoc tinh nhat quan nho
Khai niém con nhim ré rang, quyét
tam gitr giéi han trong ba vong tron

Theo du6i md hinh con nguwoi
ky luat (“Con nguwoi di trwede”), tw
twdng ky luat, hanh dong ky luat.

Ap dung cong nghé thich hop
cho Khai niém con nhim dé day
nhanh stre da.

Thy chién cic vu mua ban lai
cong ty (néu c6) sau khi da qua
bwéc nhay vot dé day nhanh stre
da.

Dé&u hi¢u cho thay ban dang quay theo
vong 1an quan (cong ty ddi trong)

B6 qua budc xy dung nén ting va tién
thang vao buéc nhdy vot

Thyc hién nhitng chwong trinh vi dai,
nhitng cd ging thay ddi toan dién, cic cudc
cach mang; lién tuc thay ddi cau trire — ltc
nao ciing tim kiém mot khoanh khic ky diéu
hay mét ctru tinh méi

Theo duéi nhitng xu hwéng thoi
thwong va tham gia vao nhirng cudc huyén
nio v& van, thay vi doi dién sy that.

Thé hién tinh thiéu nhat quan lién tuc
— dao dong qua lai va di xa khéi ba vong
tron.

Nhay ngay vao hanh dong, ma khong
c6 tw twrdng ky luat va khong tim ngwoi phu
hop trwére.

Hanh dong nhw nhitng ch ga so truoi
sap trurdre cac thay doi caa cong nghé, lo s¢r
bi bo roi lai phia sau.

Thyre hién cac vu mua lai cong ty trirde
khi c6 bwéc nhay vot, trong mot no luce sai
trai la tao ra stre da.



Khong dung nhiéu cong stre dé T6n nhiéu coéng sirc dé ddng vién, thu

dong vién va hoa hop moi nguwoi; phuc con ngwoi, kéu goi ho ting ho nhitng
stre da ctia chiéc banh d4 co strclan  tAm nhin méi. Htra hen twong lai dé bu dit
toa rong. Dé két qua tw 1én tiéng cho két qua kém hom nay.

Giit dwoc tinh nhat quan theo
thoi gian; moi thé hé lai tiép tuc xay
dyng trén nén tang nhirng gi da dat
dwore trwde do, chi€e banh da tiép
tuc tich liy stre da

Thé hién tinh thiéu nhat qua theo thoi
gian, mdi nha 1anh dao méi lai dwa ra mot
con dwomg méi hoan toan, chiéc banh da bi
ngung lai, va vong 14n quan bit dau.

T4t ca bat dau véi nhitng nha 1anh dao Cap d6 5, bi hut mot cach
tw nhién vé phia mo hinh banh da. Ho khong quan tim dén nhiing
chwong trinh 10e loet tao cho nglrc‘)’i ta cam giéc dang Lanh dao! voi
chir L viét hoa. Ho quan tAm nhiéu hon dén qua trinh lang 1€ day
quyét tim d4y chiéc banh da dé mang lai Két qua, véi chit K viét hoa.

Tuyén nhitng nguwdi phit hop 1én chuyén xe, dwa nhitng nguwdi
kh6ng phu hop xu6ng xe, va dwra diing ngwoi vao dang ghé’ cua ho -
day la nhitng bwée vo cung quan trong trong giai doan dau Xay dirng
nén tang, nhitng ct ddy quan trong cho chiéc banh da. Piéu ciing
quan trong khong kém 1a hay nhé dén nghich ly Stockdale: Chung ta
S€E khong dat bude nhay vot vao thoi dlem Glang sinh, nhlrng néu ta
clr tlep tuc ddy dtng hwéng, ching ta cudi cing chic chin sé nhay
vot.” Qua trinh nhin nhan sy that nay giup ban nhin ra nhirng buwéc
ro rang, tuy khong kém kho khan ma ban phal thye hién dé day chiéc
banh da. Niém tin vao két qua cudi ciing gitp ban séng sét qua nhiéu
thang nam x4y dung nén tang.

Tlep theo, khi ban da hiéu ro ba vong tron cua Khai niém con
nhim va da bit dau day theo hwéng nhat quan véi su hiéu biét cia
minh, ban dat sttc da da dé nhay vot va tang toc voi nhitng ban dap
chlnh quan trong nhit trong so nay la di tién phong trong viéc ap
dung cong nghé c6 lién quan trye tiép dén ba vong tron. Cudi ciing, dé
dat dwgre burde nhay vot nghia la ban phai ¢6 ky luat dwa ra hang loat
nhitng quyét dinh nhat quén v&i Khai niém con nhim — hanh dong ky
luat, theo sau con ngwoi ky luét ¢ tw twdmg ky luat. Thé thoi. Do 1a
tam diém ctia qua trinh nhay vot.

N6i ngdn gon, néu ban siéng niang va ap dung thanh cong moi



khai niém trong b0 khung, va ban tiép tuc dﬁy banh da theo mot
hwéng nhit quan, tich liy sirc da sau tirng vong quay, ban sé dat dén
bwée nhay vot. Co thé khong phal hém nay, khong phai ngay mai,
khong phal tuan sau. C6 thé ciing chwa xay ra nim sau. Nhwng chic
chin sé xay ra.

Va khi dat buée nhay vot, ban sé doi dién nhirng thach thirc méi:
lam th& nao dé tang toc dé dap ing nhu'ng ky vong ngay cang cao, va
lam th& nao dé chic chin chifc banh da van tlep tuc quay ve lau vé
dai. Tém lai, thach thirc khong phal 1a 1am thé€ nao dé di tir tot dén vi
dai, ma 1a di tir vi dai dén vi dai bén virng. Va d6 sé 1a noi dung cua
chwong cu6i.

T6m tit chwong

CHIEC BANH DA VA VONG LAN QUAN

NHONG PIEM CHINH

- S chuyén d6i tir tot dén vi dai thwong cb vé nhw 1a nhitng sw
kién rat kich tinh, cdch mang d6i v61 nhirng ai quan sat tir bén ngoai,
nhung doi véi ngwdi bén trong d6 14 nhirng qua trinh tich lay ty
nhién. Sy 1an 16n gitra két qua cudi cung (két qua phi thwong) véi qua
trinh (tich lQly tw nhién) thwong lam 1éch nhéan thire ctia ching ta vé
nhitng gi that sy c¢6 hiéu qua vé 1au dai.

- Du két qua cudi cung c6 phi thwong d&n mdy, viéc chuyén d6i
tir t6t dén vi dai khong bao gidr dién ra mot cai vut. Khong c6 mot
hanh ddng don gian, chwong trinh hoanh trang, khong mdt phét kién
chét ngwoi, mot sy may méin, mot khoanh khac diéu ky.

- Sy chuyén d6i bén vitng tuan theo mo hinh xay dyng nén ting
va nhay vot. Glong nhw viéc day mot chiéc banh da to 16m va nang ne
dé 1am cho moi thir chuyén ddng cin rat nhiéu cong stre, nhung néu
ctr tlep tuc day theo mot h1r0'ng nhat quan theo thoi gian, chiéc banh
da sé tich iy strc da, va cudi cung dat diém nhay vot.



- Cac cong ty doi trong tuan theo mot mo hinh khac, vong lan
quan. Thay vi tich lliy strc da — theo tirng Vong quay cua chiéc banh da
—ho c6 gdng bo qua qué trinh x4y dyng nén tang va tién ngay dén
bwée nhay vot. Va roi, khi két qua dang thit vong — ho dao dong qua
lai, khong gitr dwoe mot hwémg théng nhat.

- Céc cong ty doi trong thu'b’ng c6 ging tao bwde nhay vot bang
cach thyc hién nhu'ng vu mua lai cong ty 16m, thiéu dinh hu‘O’ng
Ngwoe lai, cac cong ty nhay vot chi yéu dung cac vu mua lai cong ty
sau khi da dat bwée nhay vot, dé ting téc cho mot chiée banh da von
da quay nhanh

NHOUNG KHAM PHA BAT NGO

- Nhu‘ng ng1r0’1 bén trong cac cong ty nhay vot thlrong khoéng
nhan ra quy mo cia sw chuyen d6i tai thoi diém d6; chi sau nay, khi
nhin lai, moi thirc m&1i tré nén r6 rang. Ho khong dit tén, khong dat
khau hleu thuwe hién chwong trinh khéi dong, hay 1ap trinh d@é biéu
thi nhitng gi minh dang lam lac do6.

- Nhu'ng nha lanh dao cong ty nhay Vot khong danh cong strc
dé tao ra “sw hoa hop”, “@ong vién nhan Vlen hay quan tri thay doi”.
Dwéi nhirng diéu kién phu hop, nhiing van de nay tw n6 da dwore giai
quyét. Sw hoa hop chu yéu dén sau khi c6 két qua va stre da, chir
khong phai hwéng ngworc lai.

- Ap lye ngdn han tir Wall Street khong hé tao ra sy thi€u nhat
quan khi theo mé hinh nay. Hiéu tmg banh da khénghé méiu thuan
vO1 ap lwe trén. That ra, chi€e banh da chinh 1a bién phap hoa giai
nhirng ap lye.



CHUONG CHIN: TU TOT BEN VI DAI
DEN XAY DUNG BE TRUONG TON

Cong viéc trong cudc séng chinh 14 sy quyén ri toi thwong.

Khi chiing t0i bat ddu dir 4n nghién ctru Tir Tot dé€n Vi dai, ching
to6i phai @61 mat véi mot tinh trang tién thoai lwomg nan: Ching t6i
phéi nhin nhin nhw th&€ ndo vé nhirng y tu'O’ng dwa ra trong Xay dung
dé treeong ton khi dang thye hién nghién ctru cho Tir t6t @én Vi dai?

N6i ngin gon, Xay dung dé trwomg ton, dya trén mot cudce nghién
ctru tai Khoa Kinh t€ Dai hoc Stanford trong dau thap nién 1990, tra
11 cho cau héi: Can phai lam gi dé bit dau va xay dlrng mot cong ty vi
dai bén ving tlr sO khong9 Ngwoi h1r0’ng dan nghlen clru cua toi va
cing 1a dong tac gia Jerry . Porras va toi nghién ctru 18 cong ty vi dai
ben vitng — nhitng t6 chirc da vuot qua thir thach thoi gian, ¢6 nhirng
t6 chtrc 82 dwore thanh 1ap tir nhu'ng nim 1800, va dwoc xem 1a biéu
twong vi dai trong thé ky XX vira qua. Chting t6i da phan tich nhirng
cong ty nhwr Procter & Gamble (thanh 1ap 1837), American Express
(thanh 1ap nam 1850) Johnson & J ohnson (thanh 1ap nam 1886) va
GE (thanh l1ap nam 1892). Mot trong so 0 do, C1t1corp (nay d6i tén
thanh Cltlgroup) dwoc thanh 1ap vao nam 1812, cung nam Napoleon
da tién quan vao Moscow! Hai cong ty “tré nhat” 1a Wal-Mart va Sony,
cé lich st tir 1945. Cing nhw quyen sach nay, chang toi dung phwong
phap so sanh trye ti€p — 3M va Norton, Walt Disney va Columbia
Pictures, Marriot va Howard Johnson, v.v — thanh 18 cidp cong ty so
sanh. N6i tom lai, ching t6i cd gdng tim ra sy khac biét cin ban gitra
cong ty vi dai va cong ty tot trong qua trinh ho trwomg ton qua nhiéu
thap nién, tham chi 14 nhiéu th& ky.

Khi toi tap hO’p nhom nghién ctru Tir T6t dén Vi dai lan dAu tién,
t6i héi: “Vai tro cia Xay dung dé trwromg ton 1a gi trong cudc nghién
ctru nay?”

Brian Bagley tra 101: “T61 khong nghi no c6 vai tro gl ¢ day. Toi
khong tham gia nhém nay chi dé thye hién mot phan tiép theo.”

Alyson Sinclair 1én tiéng: “T61i cling vAy. Toi cam thiy rat hao



hirng véi dy an méi va Van dé moi. Cong viéc sé khong con thi vi néu
chi 1a &€ b6 sung cho quyén sach kia ctia anh.”

“Khoan da nao,” toi tra loi. “Ching ta da bo ra 6 nam dé thuec hién
cuOc nghién ctru trwde. Co 1€ sé ich 1oi hon néu ching ta l1ay do lam
A )
neén.

Paul Weissman nhic nhé: “Téi nhé 1a anh coy tlI'O’Ilg cho cudc
nghién ciru nay tr mot ngwoi o McKlnsey noéi rang quyen sach Xay
dung dé trueong ton khong tra 101 dwoe cau héi lam thé nao dé dwa
cong ty tot dén vi dai. Nhung biét dau hai cau tra 161 di hai hwdémng
khac biét thi sao?”

Cudc tranh cai dién ra qua lai trong nhiéu tuin 1&. Cudi cung
Stefane Judd dwa ra 1o nhéan xét 1am t6i lay chuyén: “T6i rat thich y y
twong Xay du'ng dé tru‘O’ng ton nhu'ng do ch1nh 1a diéu 1am t6i lo lang.
Toi e rdng néu chung ta bat dau trén cai nén ctia Xay dung dé trwong
ton, chung toi sé chi di long Vong dée chu'ng minh cho chinh nhlrng
thanh klen cia minh.” Nhw thé€ da ro rang chung t6i nén bat dau tir
con s 0, khéi dau kham pha nhirng gi c6 thé, bat ké két qua nay co
b6 sung cho két qua trwée hay khong.

Ngay tir dau cudc nghién ctru, chiing t6i da dwa ra mot quyét dinh
quan trong. Chung toi quyét dmh thye hién cudc nghién ctru cho
quyen sach Tir T6t d@én Vi dai nhuw thé quyen sach Xay du'ng dé trwomg
ton chwa hé ton tai. Day 14 cach duy nhat dé chung t6i co thé nhan
thay ro rang nhu'ng yeu t6 chinh trong viéce chuyen d6i cong ty tot
thanh cong ty vi dai ma khong bi thién 1éch vi cudc nghién ctru truédre.
Sau d6 chung t6i s€ quay lai va héi: “Hai cudc nghién ctru nay liéu co6
lién quan gi d&€n nhau, va nhw thé€ nao?”

Gio day, sau nam nam, khi quyen sach da hoan tat, ching toi da
c6 thé nhin lai hai cudc nghlen clru trén moi quan hé twong quan 1an
nhau. Sau khi xem c4 hai, toi rit ra dwoc bon két luan sau:

1. Khi t6i danh gia nhu'ng cong ty vi dai tru’O’ng ton trong guyen
sach Xay du'ng dé treedng ton,t6i nhan thay c6 du chirmg cir dé két
luin rdng cac nha lanh dao ngay tir ban dau da thye hién theo khuon
kho nhu'ng phat hién ctia Ttr T6t dén Vi dai. Piém thye sy khac biét
duy nh4t 14 ho thye hién dwéi vai tro mot doanh nhén tré trong mot
doanh nghiép nhé, dang trong giai doan dau co ging cét canh khoi



mat dat, chir khong phal la nhu'ng vi Tong giam doc dang cO ging
chuyén d6i nhitng cong ty da co lich st 1au doi tir tot dén vi dai.

2. Mot diéu oai &m 14 t6i nhan thdy Tir T6t dén Vi dai khong phai
1a phan tiép theo cua Xay dung dé tru'O’ng ton, ma phai la phan dan
nhap. Mot cong ty méi thanh lap hay c6 lich st 1au doi can phal ap
dung nhung phét hién trong quyén sach nay dé tao ra ket qua vi dai
bén vitng, sau do 4 ap dung nhirng phat hién trong quyen sach Xay
dung dé trlrong ton va gitr nhirng két qua vi dai d6 gitp cong ty vi dai
treong ton.

Két

Cong L. qua Khai
ty m&i niémlfl“}?cl kinh niém Xay
thanh lap + 3N — doanh + dung dé —
hay lau den Vi vi dai trrong
1y dai - "
doi bén ton
virng

3. Dé tao nén buée chuyen d6i tir mot cong ty c6 két qua vi dai
bén vu'ng thanh mot cong ty vi dai trlrong ton dwoc xem 1a bidu
twong cia nganh, hay 4 ap dung khai niém trong tAm cta Xay dung dé
trlrong ton: Kham pha gia tri cot 161 va muc dich cao hon 1a chi kiém
tien (hé tw tlrong cot 161) va ket hop diéu nay vdi viée bao vé cot 161
trong khi van thic ddy tién trién.

4. Gitra hai cudc nghlen clru ¢ mot sy cong hu’O'ng rat 16m;
nhu'ng y tlrong ctia cugc nghién ctru nay b6 sung va lam 15 ¥ tlrong
cudc nghlen ctru kia. Cu thé hon, Tt T6t dén Vi dai tra 1oi mot cau
hoi cdn bén da dwge néu lén, nhung chwa dwore tra 161 trong Xay
dung dé tru’O'ng ton: Pau 1a diém khac biét gitra mot muc tiéu lieu
linh “t6t” va mot muc tiéu liéu linh “té hai”?

Khi nhin lai cudéc nghién cttu Xay dung dé trwomg ton, rd rang cac
cong ty vi dai trrong ton da phai trdi qua mot giai doan xay dung nén
tang dan dén nhay vot, theo ding mo hinh T Tét dé€n Vi dai trong



nhitng nam maéi tao dung.

Vi dy, hay xem xét mo hinh banh da xiy dung nén tang — nhay
vot qua trinh tién hoa ctia Wal-Mart. Hau hét moi ngwoi déu nghi
Sam Walton ddt nhién xuat hién v41 mot tAm nhin vé viéc ban 18 véi
gia thip & cac viing nong thon, dat ngay bwde nhay vot khi cong ty
vira mé&i thanh 14p. That ra diéu ndy hoan toan khong ding sy that.

Sam Walton bit diu nidm 1945 v41 mot ctra hang 10 xu duy nhat.
Ong khong thé mé thém ctra hang thir hai trong suét 7 ndm sau d6.
Walton da tirng bu'0’c tu'ng bwée day chiéc banh da, cho dén khi Khai
niém con nhim vé cic siéu thi gia ré c& 1ém dot nhién xuit hién nhw 14
mot qué trinh tién hoa ty nhién vao gura thap nién 1960. Walton da
mat 25 nim dé tang tredng tir mot cu‘a hang 10 XU duy nhét thanh
mot chudi 38 ctra hang Wal-Mart. Va roi, vao thap nién 1970 dén
2000, Wal-Mart dat bwéc nhay vot va bung n6é véi hon 3000 cira

tiém véi doanh thu hon 150 ti 6 1a.35% Gi6ng nhw ciu chuyén chi ga
chui ra khéi qua trirng ma ching t6i da dé cip trong chwong vé chiéc
banh da, Wal-Mart da 4p u hang thip nién trwde khi qua trirmg nirt
ra. Chinh Sam Walton cling da viét:

Khong biét vi sao qua nhiéu nAm moi ngudi c6 an twong rang
Wal-Mart... chila mot y tu’O’ng vi dai chuyen thanh mot sy thanh cong
nhanh chdng. Nhung... n6 1a két qua ctia nhirng gi ching t6i da lam tir
nam 1945... Va cling gi6ng nhw nhirng trromg hop thanh céng nhanh
chong khéc, chting toi da 4p 1 no6 trong hon 20 nim.

Néu c6 mot trwomg hop kinh dién nao ve xdy dyng nén ting dua
dén mot Khai niém con nhim, va theo sau la strc da nhay vot cua chiéc
banh da, thi 6 chinh 1a Wal-Mart. Diém khac biét duy nhat 1a Sam
Walton da & ap dung mo6 hinh nay khi con 1a mét doanh nghiép tré, xay
dung mot cong ty vi dai tir lac mé1i thanh lap, chr khong phai la mot
Tong glam doe chuyen d6i mot cong ty da co truyen thong 1au doi tir
t6t dén vi dai. Nhwng ¥ twdng cin ban van thé.

S6 lwong cira hang vao ndm 1945, 1970, 1990, 2000



Hewlett-Packard la mot vi du tuyét voi khac cho tha'y nhitng y
tu'0’ng tir tot dén vi dai dworc 4 ap dung trong giai doan m&i thanh lap
ciia mot cong ty Xay dung d@é trlrong ton. Vi du, khai niém nén tang
cua Bill Hewleet va David Packard vé HP khong phai 1a cai gi, ma 14 ai
— bat dau v6i chinh ban than ho Ho da tirng 1a ban than tai truomg
dai hoc va chi don gian 1a mu6n thanh 1ap mot cong ty vi dai dé thu
hat nhitng ngwoi chia sé cung mot g1a trj va chuin mue. Bién ban
cudc hop thanh lap dau tién cta ho vao 23-8- -1937 bit dau bang cach
ghi 15 ho sé& thiét k&, san xu4t, va ban san pham trong nganh co khi
dién tir, rat khai quat. Nhlrng sau do6 cting chinh bién ban nay ghi ro:
“Vin de phai san xuat cai gi dwoc hoan lai...”

Hewlett va Packard da loay hoay nhiéu thang dé nghi ra mot cai gi
do, bat ctr cai gi, gitp dwa cong ty vao hoat dong. Ho da nghi toi bo
truyen song trén du thuyen thiét bj diéu khién diéu hoa khong khi,
thiét bi y té, may khuéch dai 4m thanh, va con nhiéu nira. Ho da thu'c
hién bo cam bién dién t& cho hanh 1ang bowling, hé thong ty dong
chinh vi tri cho kinh vién vong, may tao xung dién danh cho nglr0’1
béo ph1 mudn giam can. Doi v61 ho, khong quan trong cong ty san
xuat cai gi trong nhirng ngay dAu, mién 1a ho dong gop va nganh cong
nghé va cho phép Hewlett va Packard co’ hoi cung nhau xay dung



cong ty, va kéu g01 nhirng ngwoi cung chi hu'O’ng tham gia. D6 chinh
la mo6t cong ty m&i thanh lap theo duoi ro rang chinh sach “con nguoi
di trwrdre, cong viéc theo sau.’

Sau nay, khi Hewlett va Packard da bit dau phat trién, ho van
tudn thi nghiém ngit quy tic “con ngwoi di trwde”. Sau Thé chién I,
mic du doanh thu sut gidm do c4c hop dong thoi chién da két thic,
ho van thué mot loat nhitng nhan vién tuyét voi b sa thai khéi cac
phong thi nghiém cua chinh phd, tuy chwa c6 khai niém trong dau sé
sé’ip xé&p cho nhitng nguoi ndy lam viéc gl. Hﬁy nh& lai luat Packard
ma chung t6i da gioi thiéu trong chwong ba: “Khong céng ty nao co
thé lién tuc ting doanh thu nhanh hon kha nang tuyen dung dung
ngu‘0’1 dé thye hién s ting tru‘O’ng nay ma Van c6 thé phat trién thanh
mot cong ty vi dai.” Hewlett va Packard da song dung véi quy luit nay
va thu dung rat nhiéu ngwoi vi dai khi co hoi dén.

Ban than Hewlett va Packard déu la nhirng nha 1anh dao Cap do 5
tuyét dinh, ban dau dwédi tw cach 1a nha doanh nghiép tré va sau nay
1a nhirng nha xay dyng cong ty. Nhiéu ndm sau khi HP da thanh danh
nhw 1d mot trong nhirng céng ty cong nghé quan trong nhéit trén thé
giéi, Hewlett van gitt mot dirc tinh khiém tén dang quy. Ndm 1972,
Pho chi tich HP Barney Oliver viét trong mot bire thw giéi thiéu cho
Hoi dong xét duyét IEEE cho giai thwoéng Ngwdi sang 14p:

Mic du thanh cong cia chting t6i rat ddng phan khéi, nhitng nha
sang lap khéng vi th€ ma huyén hoang. M&1i gan day, trong mot cude
hop hoi d6ng diéu hanh, Hewlett d4 nhan xét: ‘Nghe nay, chung ta
tang trwong la b0'1 Vi nganh cong nghiép nay ciing dang phat trién.
Chting ta may man ngdi ngay trén dinh khi hoa tién dwoc phong 1én.
Chung ta khéng dang dwoe hwéng mot ti cong nao.” Sau mot phat im
ling, trong khi moi ngwdi con dang suy nghi vé nhan xét khiém ton
nay, Packard 1én tiéng: “U’ thi, Bill a, it nhAt chiing ta ciing khong 1am
héng n6 hoan toan.”

T6i da c6 dip tiép chuyén Dave Packard khong lau trweée khi 6ng
m4t. Méc du Ong 1a nha ti pha ty than dau tién cta thung liing Silicon,
ong van song trong ngdi nha nho ma éng va vo da ty xay dung vao
nim 1957, nhin ra mot virdm cy an trai nho. Nha bép gon nho, dwoce
16t gidy da cq, phong khéch ké mot it d6 dac don so cho théy 6 ong
khong phai 1a ngwdi dung vat chat dé khoe khoang kiéu nhw muén
noi “T'6i la mo6t ti phi. Téi 1a ngwod quan trong. Toi la ngwoi thanh



dat.” Bill Terry, nglr(‘)'i da lam viéc véi 6ng trong 36 nam, cho biét:
“Khai niém thoi glan vui vé cua 6ng la goi vai ngu’0’1 ban dén va cung
nhau cang hang rao kém gal ” Packard dé lai gia san trj gia 5.6 ti d6 la
cho mot t6 chire tir thién, va khi 6ng mat gia dinh thye hién mot tap
sach ca ngoi 6ng, voi bire hinh 6ng ngoi trén chiéc may cay trong bod
quan 4o nong dan. Phéan cha thich khong nhic gi dén vi thé cua 6ng la
mot trong nhirng nha tw ban cta thé ky hai mwoi. Don gian chila
dong chir: “David Packard, 1912-1996, chu trang trai, v.v’That 1a mot
nguoi Cap do 5.

Trong cudc phong van véi Bill Hewlett, chung t61 hoi Ong diéu gi
lam 6ng tw hao nhat trong sy nghiép dai 1au ctia minh. Ong tra 1o1:
“Khi t61 nhin lai cong viéc ctia doi minh, ¢6 1€ toi ty hao nhat 1a minh
da gop phan xay dung mot cong ty ma che gia tri, nguyén tic, va thanh
cong ctia n6 c¢6 anh hwong rat 16m dén sy quan 1y cac cong ty khac
trén toan thé gioi."360 "Phong cach HP", nhu moi ngurdi van thwong
goi, thé hién mot hé thong gla tri cot 101 tao nén sy khac biét cho cong
ty nhiéu hon bat ctr san phdm nao cta ho. Nhirng gia tri nay bao gom
dong gop vao cong nghé, ton trong ca nhan, trach nhiém véi cong
dong noi cong ty hoat ddong, va mot niém tin virng chic rang loi
nhuan khéng phai la myc tiéu can ban cia mot cong ty. Nhfrng
nguyen tic ndy, hién nay da qua quen thudc, nhung that sy cap t1en
va cai t6 toan dién trong thap nién 1950. Dav1d Packard nhén xét vé
doanh nhan trong giai doan nay nhw sau: "Méc du ho rét lich sy
khong dong y v61i t6i, nhung ro rang khong du tiéu chuan diéu hanh
moét doanh nghiép quan trong."

Hewlett va Packard minh hoa cho mot "khia canh b6 sung" gitp
dwa cong ty dé€n vi thé mot cong ty vi dai tr1r0'ng ton, mot khia canh
quan trong gitup chuyén ddi tir "tot dén vi dai" dén Xay dung dé
trwrong ton. Khia canh b6 sung nay ch1nh la mot triét ly hu’O’ng dan
hay mot "hé tw twong cot 161", bao gom nhimg gia tri ¢6t 161 va mot
muc dich c6t 16i (1y do cao hon viéc chi don thuin ki€m tién). Nhirng
gia tri nay twong ty nhw ban Tuyen ngon doc lap ("Chuang t6i coi day
la nhlrng s that hién nhién..." - cdu dau tién trong tuyén ngdn doc
lap cua Hoa Ky) - khong bao gior dwoc tuan theo hoan toan, nhung



ludn ludn ton tai nhw mot tiéu chuan manh mé va l1a cau tra 161 cho
cau hoi tai sao viéc chang ta ton tai lai quan trong.

Nhitng cong ty vi dai tru’0’ng ton khong ton tai chi dé mang lai loi
nhuan cho co dong That vay, trong mot cong ty that sw vi dai, loi
nhuan va dong tlen tré thanh mau va nwéce d6i voi mot co thé khoe
manh: Ching rat can thié€t cho sy sdng, nhung ching khong phai la
muc tiéu clia sy song.

Chung t01 da dé cap dén Merck trong quyen sach Xay du'ng dé
trerdng ton vé quyét dinh phat trién va phan phdi mot loai thude chira
bénh mu do ky sinh trung. Can bénh nay gay dau dén cho hang triéu
ngwdi do cac loai trun ky sinh boi ngang qua mat gy mu 1oa. Bé1 vi
nhitng ngwdi mic bénh - nhitng bo lac sé’ng trong nhirg ving héo
lanh nhw Amazon - thwong khong c6 tién, Merck da khaoi Xu'O’ng mot
hé thong phan phoi ddc 1ap dé dwa thude dén cac lang qué héo lanh va
phét khéng cho hang triéu ngwoi trén thé gioi.

Cling cin noi ro, Merck khong phai 1a mot t6 chirc tir thién, va ho
khong tir xem minh 14 mot t6 chire tir thién. Sy that 1a ho lién tuc
vurot 1én tren thi treong nhw 1a moét cong ty cod 10’1 nhuan cao, loi
nhuan dat gan 6 ti dola va virot qua thi tru'O’ng gap 10 lan trong
khoédng thoi gian tir 1946-2000. Tuy nhién, bat ké két qua kinh doanh
ph1 thwong, Merck khong xem muc tiéu ton tai trén hét 1a € lam ra
tién. N3m 1950, George Merck II, con trai nha sang 1ap, da dé ra triét
Iy cho cong ty nhw sau:

Chung tacod gang nhé ring thuée 1a @& danh cho bénh nhan
Thudc khong phai dé 1am ra loi nhuin. Loi nhuén sé dén, va néu
chiing ta nh& nhw vdy, 101 nhuén chic chin sé dén. Chung ta cang
nho ro, lgi nhuan cang 1om.

Mot luu y quan trong d6i véi khai niém gia tri cot 161 14 khong ¢
nhu’ng gla tri cot 101 nao dwoe xem 1a' phu hop" dé tré thanh mot
cong ty vi dai tru’O’ng ton. BAt cir gia tri ¢Ot 16i ndo ma ban dwa ra,
chung toi cling c6 thé tim thay mot cong ty vi dai trwomg ton khong co
gia tri cot 161 d6. Mot cong ty khong can phai quan tim dén khéach
hang (nhw Sony), hay ton trong ca nhan (nhw Disney), hay chat lwong
(nhw Wal- Mart) hay trach nhiém xa hoi (nhw Ford) méi c6 thé tré
thanh vi dai va trwomg ton. Pay 1a mot trong nhu'ng kham pha day
nghich 1y ctia Xay dung dé troeomng ton - gia trj cot 16i diic biét can thiét



dé tré thanh vi dai trwomng ton, nhung cdt 161 d6 1a gi thi khong quan
trong. Van dé khong ndm & cho ban c6 gié trj c6t 15i gi, ma la ligu ban
co gla tri cot 161 hay khong, va ban biét ro nod hay khong, va ban c6 gin
két n6 véi t6 chire hay khong, va ban cb bao vé né theo thoi gian hay
khong.

Khai niém bao ton hé tw twdng cot 161 1a mot yéu t6 trung tAm clia
cac cong ty vi dai tru‘O’ng ton. Cau héi rd rang dit rala "Lam thé nao
ban bao ton dwore ¢t 16i ma van thich nghl vOi thé g101 dang thay
d6i?" Cau tra loi: Hay tuan theo khai niém bao ton cai cot 161 dong
thoi ludn thic ddy sy tién trién.

Céc cong ty vi dai truong ton bdo ton gia tri va muyc dich cot 161
ctia ho trong khi cac chién lwoce kinh doanh va nguyen tdc hoat dong
van lién tuc thay d6i dé thich nghl véi mot thé gioi thay (:’[01 Day la sy
két hop tuyét voi gitra "bao ton cot 16i va thic ddy tién trién".

BAO TON
Cia tri cot 16i
Muc dich cot 16

THAY DOI
van hoa va nguyén tic hoat dong
Muce Tieu va chien luse cu the

Cau chuyén vé Walt Disney sé minh hoa tinh hai mit nay. Nam
1923, mo6t nha lam phim hoat h1nh 21 tu6i day nhiét huyet chuyén tir
Kansas City dén Los Angeles va c0 gdng tim mot céng viée trong



nge‘mh dién anh. Khéng céng ty ndo chiu thué anh ta, th€13 anh ding
sO tién danh dym it 6i ctia minh thué mot chiée may quay phim, mo
mot phong thu trong nha dé xe cta dng chu, va bit dau lam phim hoat
hinh dong. Nam 1934, 6ng Disney da thuc hién mot bwée tao bao,
trirde do chwa ai lam, 1a hoan thanh nhitng bo phim dai ho1i theo chu
dé rat thanh céng, bao gom Snow White, Pinocchio, Fantasia, va
Bambi. Vao thip nién 1950, Disney nhdy vao nganh truyén hinh véi
Mickey Mouse Club. Cing trong 1 thﬁp nién 50, Walt Disney thiyre hién
chuyen di dinh ménh dén mot s6 cong vién glal tri va ra vé day that
vong. Ong goi day 1a nhitng noi "do ban, gia tao, dwoc diéu hanh béi

nhu'ng ngu’oq mat lanh".37° Ong quyet dinh la Dlsney c6 thé xay dung
mot cai gi d6 tot hon, cb thé 1 t6t nhat the g10'1 va th&€1a cong ty nhay
vao mot nganh kinh doanh mai 14 cong vién gidi tri, dau tién 14
Disneyland, sau d6 1a Walt Disney World va trung tém EPCOT. Theo
tho1 gian, cac cong vién Disney da tré thanh mot ky niém dang nhé
déi vai nhiéu gia dinh trén thé gidi.

Xuyén sudt cac thay d6i 16m nay - tir phim hoat hinh sang cac bo
phim dong dai hoi theo chu dé, tir Mlckey Mouse Club dén Dlsney
World - cong ty theo dudi mot hé thong gia tri cot 16i bao gom niém



tin chay bong vao si tu’O’ng twong phong phu sw chd tAm dén timg
chi tiét, khinh ghét tinh yém thé, va bao ton ' PheL) mau Dlsney Ong
Disney con kién dinh theo dudi mét muc dich, thé hién qua tat ca cac
doanh nghiép Dlsney ma&i thanh 1ap - @6 chinh 1a mang lai hanh phtc
cho hang triéu ng1r0’1 nhat 14 tré em. Muyc dich nay dworc thé hién
xuyén bién gidi va trrdmg ton theo thoi g1an Khi t6i va vor dén thim
Israel nam 1995, ching t6i gap dwoc ng1r0'1 da mang c4c san pham
Disney vé vung Trung Dong. Ong ta noi véi ching t6i day tw hao:
"Toan bg y tu'O’ng 1a mang nu cwoi dén cho guwong mat tré tho. Diéu
nay 0’ day rat quan trong, vi trén gwong mat cac em noi day rat it nu
cwol." Walt Dlsney 12 mot vi du kinh dién vé bao ton c6t 16i va thic
ddy tién trién, gnr hé tw twémg cot 161 khong thay d6i nhu'ng chién
lwoe va nguyen tic hoat dong thi thay d6i theo thoi gian, va nhoé theo
dudi nguyén 1y nay ma ho gitt vitng minh 1a mot coéng ty vi dai trueong
ton.

Trong bang & trang ben, toi da néu khai quat méi lién hé vé mat
khai niém gitra hai cudc nghién ctru. Nhin chung, cacy tufrng T Tot
dén Vi dai tao nén tang virng chic cho sy thanh cong cta cicy tu'O’ng
Xay dyng dé troeong ton. To6i cho 1a T Tot den Vi dai dwaracacy
twdng cot 16i @€ 1am chiée banh da quay tir nén tang dén nhay vot,
trong khi Xay dung dé trIrO’ng ton g10’1 thiéu cacy t1r0'ng cot 101 gitr
cho chiéc banh da ngay cang ting tdc vao twong lai va dwa cong ty 1én
vi tri biéu twong, huyen thoai. Ban sé thdy khi xem qua bang tom tat
rang moi kham phé caa Tir T6t dén Vi dai cho phép phat trién ca bon
¥ twdng ctia Xay dung dé trwong ton. Bon ¥ twéng nay dwore tom tit
nhuw sau:

1. Thiét k&€ dong ho, khong phai chi 1a bao gio. Xay dung mot to
chitc c6 thé tr1r0’ng ton va thich ngh1 v&i nhiéu thé hé 1anh dao va
nhiéu vong doi san pham; 1a sy 61 1ap hoan toan cta viéc chi thiét ké
xoay quanh mo6t nha lanh dao vi dai hay mot y twdng vi dai.

2. Kha ning tuyét diéu cta chir "VA": Cting ldc hoa hop ca hai thai
cyre cia nhiéu khia canh. Thay vi phai chon A hay B, nghi ra cach vir



dat dwge A vira dat dwoe B - muc dich va lgi nhuan, lién tuc va thay
doi, tyr do va trach nhiém v.v...

3. Hé tw twdng co6t 161 . Trai nghiém céc gia tri c6t 161 (nhiing
nguyén ly can thiét va trurong ton) va muc dich c¢6t 16i (Iy do cin ban
cua sy ton tai bén trén viéc ki€m tién) nhw 14 nhiing nguyen tic
hu'0’ng din quyét dinh va thtc diy moi ngwoi trong to chire trong mot
tho1 gian dai.

4. Bao ton cot 16i/ Thic @y tién trién. Bao ton hé tw twéng cot 16i
nhw mot diém cd dinh trong khi thtic diy thay d6i, hoan thién, d6i
m&1i, phuc hoi moi thir khéc. Thay doi nguyen tdc hoat dong va chién
lwoe trong khi van gitt vitng cac gia tri va muc dich c6t 16i. Dé ra va
dat dwoe cadc muc tiéu 16m nhat quan véi hé tu twéng cot 161.

Khai
niém trong
Khai niém trong Xay dung dé trromg ton

Tt TGt
dén Vi dai
Thiét ke dong ho, khong phai chi 1a béo giér. Nha lanh dao
Cép d6 5 xay dung mot cong ty c6 the tiép tuc s6ng con ma khong
can ho, thay vi dé cao cai t6i bing cach tré nén khong thé thiéu
trong cong ty.
Kha ning ky diéu ctia chit VA: Khiém nhwong VA nghi Ie.
Kha
nang lanh Heé tw twdng cot 16i: Nha 1anh dao C4p do 5 c¢6 tham vong cho

dao Cap do 5 cOng ty cing nhitng gi ho dai dién; ho thé hién mot muc dich vuot
lén trén thanh cong ctia ban than.

Bao ton cot 16i/ Thic ddy tién trién: Nha lanh dao Cap do 5
khong khoan nhwong trong viéc thic ddy tién trién hwéng dén két
qua va thanh tyu cu thé, cho du diéu nay dong nghia véi viée phai
sa thai chinh anh em minh.

Thiét k& dong hd, khong phai chi 1a béo gi¢r. Thye hién vide



Con
ngwoi di
trwéc — cong
viéc theo sau

Péi mit
s that phii
phang
(Nghich 1y
Stockdale)

Khai
niém con
nhim (Ba
vong tron)

“con ngwoi di trwde” 1a thiét k& dong ho; thye hién viée “cong viée
di trwde” (dé ra chién lwge trede) 1a chi bao gio.

Kha ning ky diéu cta chit VA: Tuyén nguwdi phit hop 1én
chuyén xe VA moi ngwdi khong phu hop xudng xe.

Hé tw twong cot 16i: Thire hién “con ngwdi di trwede” nghia la
tuyén ngwoi phtt hop véi gia tri va muce dich ¢6t 161 hon 1a vi ky
nang va kién thirc ctia ho.

Béo ton c6t 16/ Thic d4y tién trién: Thire hién “con ngwoi di
trwde” nghia 14 c6 chiéu hwémg thién vé dé bat tir bén trong, va lai
cang cing c6 thém gia tri cot 16i.

Thiét ké dong ho, khong phai chi la béo gio. Tao ra mot moi
trweomg dé sy that dwoe lang nghe chinh 14 thiét k€ dong ho, nhat
1a khi ban 4p dung co’ ché co d0.

Kha nang ky diéu ctia chir VA: D6i dién véi sw that cta thue
tai phii phang VA gift vitng niém tin rang cudi cing ban sé chién
thing — Nghich 1y Stockdale.

Hé tw twdng cot 16i: D6i dién sy that phii phang 1am rd
nhiing gi4 tri that sy cot 161 d6i véi to chire va ca nhirng gia tri ho
mong mudn gitr & vi tri cot 16i.

Bao ton cot 161/ Thic d4y tién trién: Nhitng sy that phit
phang chi rd nhirng gi cAn phai lam dé thuc day tién trién.

Thiét k&€ dong ho, khong phai chi 14 bao gid. Co ché Hoi dong
chinh 14 sy thiét k€ dong ho hoan hao.

Kha ning ky diéu ctia chit VA: Th4u hiéu VA don gian dén
kho tin.

Heé tw twdng cot 16i: Vong tron “nhirng gi ban dam mé” tring
lap tuyét voi voi cac gia tri va muc dich 6t 16i. Chi nhirng gia tri
ban dam mé d&€n mirc ban khong bao gidr chdi bd, dwdi bat ky dieu
kién nao, méi dung that sy l1a cot 16i.

Bao ton cot 161/ Thic ddy tién trién: Muc tiéu tham vong tot
xuAt phat tir sy thau hiéu; muc tiéu tham vong xau xuat phat tir sy
cam dam gia tao. Muc tiéu tham vong vi dai la si giao nhau cta ba
vong tron.



Van hoba
Ky luat

Ban dap
cong nghé

Banh
da, kh6ng
phai vong
ludn quin

Thiét k&€ dong ho, khong phai chi 1 bao gid. Hoat dong nhor
vao tinh cach uy lyc cia mot nha dde tai chi la bao gid; xay dung
mdt vin hoa ky luat chinh 1a thiét ké dong ho.

Kha ning ky diéu ctia chit VA: Ty do VA trach nhiém

Heé tw twong cot 16i: Vian hoa ky luat khong chap nhin nhitng
ai khong cung chia sé gia tri va tiéu chuan cua to6 chitc.

Bao ton cot 16i/ Thic ddy tién trién: Khi ban c6 vin hoa ky
ludt, ban c6 thé d€ moi ngwoi tw do thi nghiém va tim ra con
dwong tot nhit dan dén két qua.

Thiét ké dong ho, khong phai chi 1a b4o gi¢. Ban dap cong
nghé 1a mot phan quan trong trong chiéc dong ho.

Kha ning ky diéu cta chir VA: Tranh chay theo cong nghé
nhw thoi thwrong VA nha tién phong trong viéc ap dung cong nghé.

Hé tw twdng cot 16i: Trong mot cong ty vi dai, cong nghé phai
phuc vu gi4 tri ¢6t 161, chir khong phai theo hwéng ngwoc lai.

Béo ton c6t 161/ Thic d4y tién trién: Cong nghé dtng sé ddy
nhanh strc da caa chiéc banh da, hwéng dén dat dwoc nhitng muc
tiéu tham vong.

Thiét k&€ dong ho, khong phai chi 12 bao gid. Hiéu tmg cta
chi€c banh da tao ra mot sirc da bén virng, va khong phai 1& thudc
vao sy hién dién cia mot tAm nhin uy lwe dé thtic ddy moi ngwoi.

_ Kha nang ky diéu cta chir VA: Qua trinh tién hoa tirng buéc
VA két qua phi thwdmg mang tinh cich mang.

Heé tw twdng cot 16i: Vong luin quan khién cho gia tri va muc
dich c&t 16i khong thé #n sdu vao mbi ngwoi, vi moi ngurdi e nio
cting tyr hoi: “Chung ta 14 ai? Chang ta dai dién cho diéu gi?”

Bao ton cot 16i/ Thic ddy tién trién: Sw nhat quan cta chiéc
banh da va lién tuc tich liiy sirc da cho dén khi dat dwoc buée
nhay vot tao diéu kién hoan hao dé trai nghiém cac gia tri c6t 16i
trong khi vin thic ddy thay d6i va tién trién.

(*) Xem thém X4y dung dé treeomg ton: Nhitng thoi quen thanh
cong cla cac cong ty c6 tim nhin chién lwore, Collins va Porras, NXB



HarperBusiness, 1994.

Toi sé khong di vao chi tiét tirng méi lién hé trong bang trén,
nhu'ng t6i mudn nhan manh dén mdt moi lién hé dic biét manh meé:
moi lién hé gitra cic muc tiéu tham vong va ba vong tron L trong Khai
niém con nhim. Trong quyén sach Xay dung dé triromg ton, ching t6i
xac dinh Muc tiéu tham vong la mo6t ph1r0'ng phap chinh dé thtc day
tién trién trong khi van g1u‘ virng nhu'ng gla tri cot 16i. Muc tiéu tham
vong la muyc tiéu to tat va dang ngai — glong nhw mot ngon nui phai
leo. Muyc tiéu nay ro rang, thu hat chi y va dwoe moi nglr0’1 hiéu ngay.
Muyc tiéu tham vong giéng nhw mot diém tap trung moi stre lye, klch
dong moi ngwoi, tao ra tinh than lam viéc tap thé khi moi nguwoi ¢d
ging hwdng toi dich. Gidng nhw diép vu mat tring ciia NASA trong
nhitng ndm 1960, mot muyc tiéu tham vong thu hit moi sy cha y caa
moi ngwo.

M3c dit muc tiéu tham vong nghe rat hao hirng, ching toi da dé
ngo mot cau héi ma khong tra 101. Dau la sy khac biét gitra mot muc
tiéu tham Vong tot va mot muc tiéu tham vong x4u? Boi tir Uc t6i
New Zealand c6 thé 1a mot muc tiéu tham vong d6i véi toi, nhu'ng no
cling sé giét chét t61. Dén bay g10’ chung t6i da c6 thé dwa ra cau tra
1o, dyra trén cudc nghién ctru cac cong ty nhay vot.

Muc tiéu tham vong x4u, nhw ta da thay, dwoce dé ra voi sy can
dam gia tao; muc tiéu tham vong t6t dwoe dé ra tir sy thau hiéu. That
Vay, khi ban két hop s hiéu biét lang 1€ ba Vong tron voi sy lidu hnh
cua mot muyc tiéu tham vong, ban c6 dwoe sy két hop manh mé, gan
nhuw phi thwong.

Mot vi du tuyét voi la tru'(‘)’ng hop cua Boeing trong thap nién
1950. Mai cho dén dau thap nién 1950, Boelng chi tap trung Xay du*ng
nhu’ng cd may biét bay khong 16 cho quin ddi — B-17, B-29, va may
bay ném bom xuyén luc dia B-52. Tuy nhién, Boeing gan nhw khong
c6d mat trong thi treong may bay thwong mai, va cac hang hang khong
khong hé c6 y dinh mua méy bay cia Boeing. (Ho tra 101 céc bire thw
chao hang ctia Boeing nhw sau: “Cac anh ché tao nhiing chi€c méy bay
ném bom vi dai tai Seatle. Sao cac anh khong cir tiép tuc nhw thé?”)
Ngay nay, ching ta chaAp nhan sy thit rang hau hét cac chuyén bay st
dung may bay Boeing, nhung nim 1952, hiu nhw khong c6 ai ngoai
quan doi bay trén chiéc Boeing ca.



Mot cach khon ngoan, trong sudt thip nién 1940, Boeing da tranh
xa lanh dia thwong mai, noi McDonnel Doughlas c6 nang lye virot
troi trong viéc san xuat cic chi€c méay bay phan lye c& nhé dang rat
thinh hanh trong d6i bay thwong mai.3”2 Tuy nhién, trong dau thap
nién 1950, Boeing nhin thay co’ hoi vuot qua McDonnel Doughlas
béng cach két hop kinh ngh1em vé may bay c& 1ém va sir thau hiéu vé
dong co phan lwe. Dwdi quyén cia mQt nha lanh dao Cap do6 5 tén la
Bill Allen, cic nha diéu hanh Boeing can nhic viéc tham gia vao linh
vire thwong mai. Ho nhén ra rang, cich day mot thap nién Boeing
khong thé 1a nha san xuit may bay thwong mai g101 nhat, nhung g10’
day nhirng kinh nghiém ho da tich lily dwoc vé may bay phén lue va
may bay c¢& 16m tir nhirng hop dong quén sy s€ gitp wée mo thanh
hién thye. Ho cling nhan thay loi ich kinh té€ ciia may bay dan dung
cao hon thi trrdng quin sy riat nhiéu va quan trong hon, ho cam thay
rat thich tha v61 ¥ twdng san xudt mot chi€e may bay dan dung.

Vay la, vao nam 1952, Bill Allen va cong s dwa ra quyét dinh
dung mot phan tw gia tri toan b cong ty dé san xuit mot chiée phan
lwe dau tién dung trong kinh doanh hang khong dan dung. ho ché tao
chiéc 707 va dwa Boeing vao mot cudc dua tré thanh cong ty ché tao
hang khong dan dung hang dAu trén thé gioi. Ba thap nién sau, sau
khi san xuit ra nim mau méy bay phén lye thanh cong nhit trong lich
st (707, 727, 737, 747, 757), Boeing tré thanh cong ty vi dai nhét,
khong thé chdi cai, trong nganh hang khong dan dung trén toan thé
gi¢i. Mai dén thap nién 1990, vi tri s6 mot ciia Boeing mai that su bi
lung lay, va phai cAn mot tip doan cia chinh pht dwéi cai tén Airbus
ma&i lam dwoc viée nay.

Piém chinh cta van dé 1a ddy: muc tiéu tham vong ctia Boeing,
mac du to tat vao tio bao, kh6ng phai 14 mot muyc tiéu bat ky bo la
mot muyc tiéu hop 1y trong boi canh ba Vong tron. Cac nha diéu hanh
Boeing hiéu rat ro rang (1) Cong ty c6 kha nang g101 nhA4t thé gioi
trong viéc san xuat may bay phan lye dan dung mic du ho chwa tham
g1a thi trlrong, (2) sw chuyen d6i sé gia ting loi ich kinh té cta Boelng
rat nhiéu thong qua viéc gia tang loi nhuan trén moéi mau may bay, va
(3) moi nglrm tai Boeing rat dam mé cong viéc nay. Boelng da hanh
dong voi sy thau hiéu, chi khong pha1 bang sir can dam gia tao, vao
thoi diém quan trong nay trong lich st cia minh, va day 1a m6t trong
nhitng 1y do chinh gitp ho gitr dwoe vi tri vi dai trwedng ton.

Trwong hop Boeing nhan manh mot diém: Dé gitt vitng sw vi dai



theo thoi gian doi hoi, mot mat, phai gitr 510’1 han trong ba vong tron,
mit khac, phai san sang thay d6i sw cu thé hoa ctia ba vong tron bat
ctr lac nao. Boemg vao nim 1952 chwa hé tir bé ba vong tron hay bd
qua hé tw twdng c6t 16i, nhu'ng ho da tao ra mot muc tiéu maéi day hap
dan va diéu chinh khai niém con nhim dé bwéc vao nganh hang khéng
dan dung.

M6 hinh ba V(‘)ng tr(‘)n/ muc tiéu 16m thé hién m6t vi du manh meé
vé mdi lién hé gitta hai cudc nghién ctru, va toi mudn gioi thiéu & day
nhw 1a mot cong cu thure tién dé ban tao ra mai lién hé ngay trong
chinh t6 chitc ctia minh. Tuy nhién moi lién hé ndy khong giap cong
ty ban vi dai va tru‘O’ng ton. Dé tao ra mot cong ty vi dai trlrong ton,
tit ca toan bo khai niém chinh cta ca hai cudc nghién ctru phai dlI’O’C
lién két va ap dung nhit quan theo thoi glan Ngoai ra, néu ban ngu'ng
ap dung bat ctr ¥ twdng chinh nao, t6 chirc ctia ban chic chin sé tut lai
vé mirc tAm thu'O’ng Phai nhé la qua trinh di dén vi dai dé dang hon
nhiéu so véi qua trinh gitr vitng sy vi dai nay. Ro rang sy 4p dung
nhit quén ca hai cudc nghién ctru, voi két qua nay xay dung trén nén
tang két qua kia, dem lai co hoi 16m nhat dé trao ra sy vi dai trwong
ton.



Trong mot budi giéi lao tai mot cudce thao luan véi mot nhom cyu
sinh vién Stanford cta t6i, mot ngwoi da tién dén, va té vé suy nghi
rat lung. Anh ta noéi: "Co the toi khong da tham vong, nhu'ng toi
khong muén xay dung mot cong ty that 16m. Nhw vy co gi sai
khong?"

Toi tra 101:"Khong he Sw vi dai khong tuy thudc vao quy mo." Va
t6i ké cho anh ta nghe vé Sina Simantob, ngwoi diéu hanh toa nha noi
toi dat phong nghién ctru. Sina da xay dgng mot toa nha that sy vi
dai. D6 1a mot trwomg hoc bang gach c6 tir ndm 1892, dworc cai tao
thanh mot khoang khong gian tuyét voi, dwore trang tri va cham chut
dén tirng chi tiét nh6 véi mong mudn moi thir dwoe hoan hao. Theo
dinh nghia "két qua” cia Sina - thu hit dwoc nhirng con ngwoi tha vi
nhat tai Boulder, dé ra tiéu chu4n budc cac toa nha khsc trong khu
virc phai noi theo va thu lai loi nhuén trén mdi mét vudng cao nhat -
doanh nghiép nhé cua Sina that sy la mot doanh nghiép vi dai tai
thanh phé qué nha cua téi. Simantob chwa bao gior dinh nghia sy vi
dai theo quy mo, va cling khong c6 1y do gi 6ng phai lam nhw vay ca.

Nguwoi sinh vién suy nghi mot 1at, roi noi: "Pwoc roi, toi chip
nhin rang minh khong phai xay dung mot cong ty 16m méi tré thang
vi dai dwoe. Nhung ngay ca nhw vay di nira, thi tai sao toi phai co xay
dung mot cong ty vi dai? Gia st toi chi mudn thanh cong théi thi
sao?"

Cau hoi nay lam to6i phai giat minh. bay khong phai la mot nglroq
lwoi biéng: anh @ ty minh kinh doanh khi con tré, ty trang trai dé t6t
nghiép nganh luat, va sau khi hoc xong cao hoc klnh doanh da tré
thanh mot nha doanh nghlep hang d4u. Anh ta c6 nguon nang lwong
dang né, mot sy dam mé chay béng va lan toa. Trong s6 nhirng sinh
vién ma toi da tirng biét qua, anh ta chinh la ngwo1i t6i khong nghi ngor
gl sé tré’ nén thanh cong tot bac. Vay ma chinh anh ta 1a ngwdi nghi
ngd y twéng cb ging xay dung mot cai gi d6 vi dai va tredng ton.

To1 ¢ thé dwa ra hai cau tra 1o1.

Thir nhat, toi tin rdng Xay dlrng mot dleu vi dai cling khong kho
khin hon xiy dung mot diéu t6t. Co thé vé mit thong ké, hiém co



trrong hop dat dwore sy vi dai, nhu'ng dé dat vi dai dai cﬁng khon

doi hoi phai hy sinh nhiéu hon sy tAm thu*ong That ra, néu c6 thé 14y
trromg hop cac cong ty d6i trong lam vi dy, thi dé dat vi dal con doi
hoi it hy sinh, it cong viéc hon. Diéu ky diéu va manh mé vé cac két
qua nghién ctru 1a ching gitip don gian hoa cudc sdng, dong thoi gia
ting tinh hiéu qua cta ching ta. Chi can yéu t6 ro rang - cho biét

That vay, quan diém ctia quyén sach nay khong phai 1a ching ta
phai "cOng thém" nhitng két qua nay vao nhirng gi chiing ta dang lam
va tao thém nhiéu 4p lwe nira. Khéng phai thé. Diéu chinh yéu la phat
hién ra rdng nhitng gi ching ta dang lam that sy chi 1a phung phi
nang lwong ma thoi. Néu ching ta thiét ké phan 16m khdoi lwong cong
viéc cua ch1’1ng ta theo nhfrng nguyeén ly nay, bé qua hodc thoi kh6ng
lam nhirng gi khéc, cudc séng ching ta sé domn gian hon va két qua sé
dwore ting 1én dang ké.

T6i s& minh hoa diéu nay bang mot vi du khong lién quan dén
kinh doanh, mot cAu chuyén cudi cung cho quyén sach. Cac huin
luyén vién doi dién kinh bang dong ciia mot trrong trung hoc tap hop
lai &€ 4n mirng chién thing giai vo dich cta bang hai nam lién tlep
Chwong trinh huéin luyén da chuyen d6i tir ndm nam véi két qua tot
(ndm trong 20 ddi hang dau clia bang) sang vi dai (lién tuc tranh chirc
vO dich bang, cho ca hai doi nam va nit).

M6t huan luyén vién noéi: "Téi khong thé hiéu ndi. Nhér dau chiing
ta thanh c6ng dén thé? Chang ta khong lam viéc cat lye hon cac doi
khac. Va nhitng gi chiing ta lam that don gian. Vay tai sao chang ta
thing?"

Ong nay dang c6 y n6i d&n Khai niém con nhim cta chwong trinh
huén luyén, dlI’O’C c6 dong trong cau noi: Chung ta chay nhanh nhit
vao phit cudi. Ching ta chay nhanh nhét khl dén phut cudi budi tap.
Chuing ta chay nhanh nhé4t khl dén phut cudi cudc dua. Va ching ta
chay nhanh nhat dén phut cubi mua giai, thoi diém quan trong nhAt.
Moi thtr dwoce thiét ké xoay quanh ¥ twéng don gian nay, va doi ngii
huén luyén vién biét cach thye hién chién lwge nay tot hon nhimg doi
khac trong cung bang Vi dy, ho cho mot huén luyén vién dung & cot
moc 2 dim (cta cudc dua 3,1 dim) dé thu thap thong tin vé cac van
dong vién chay ngang qua. Nhung khéng nhw nhitng doi khac chi cha



trong dén thoi gian (van toc cua van dong vién), doi nay thu thip
thong tin vé thir hang (vi tri x€p hang cua cac van dong vién chay
ngang qua). Khi do, cic huin luyén vién khong tinh todn xem céc vin
dong vién chay nhanh dé'm mirc ndo, ma la bao nhiéu doi thu phai
virot qua tinh tir cOt mdc 2 dim dén lac cudi chang dua. Ho dung
thong tin nay dé cho diém céc van dong vién sau mdi cudc dua. (Dlem
dworc quy doi thanh cac chudi hat hinh dau 1au, ma bon tré dung dé
deo tay hay deo c6, thé hién cac d6i thu da bi ching danh bai). Bon tré
biét cach gitr nhip, va dua trong ty tin: "Chung ta chay nhanh nhat
vao phut cudi", ching sé nghi nhw vy sau mot cudc dua kho khan.
"Vi vy, néu ching ta cam thay mét, déi thi cia ta con mét hon
nhiéu."

Mot diém ciling khong kém quan trong 1a biét khong phi stre vao
nhiig viéc gi. Vi dy, khi vi huan luyén vién trrdng maéi nhan nhiém
vu theo chwong trinh, ¢6 nhan thiy minh phai chiu trach nhiém thue
hién nhitng ' chu’O’ng trlnh vui nhon" @é thic day tinh than bon tré va
gitp ching cam thdy himg tha - tiéc tung, cic chuyén di choi dic biét,
dan ching di mua sim tai c4c ctra hiéu Nike, hay c4c bai gidng truyén
cam hirng. C6 ngay lap tirc chAm dirt tit cd nhirng hoat dong ngoai [é
(va t6n thoi gian) nay. C6 noi: "Nghe nay, chwong trinh nay da dwoc
thiét k€ dya trén y twdéng rang chay 1a niém vui, dua 1a niém vui, tién
b¢ la niém vui, va chién thang 14 niém vui. Néu ban cam thay khong
dam mé véi nhirng gi dién ra & diy, xin mai di cho khac." Két qua: so
lwong hoc sinh tham gia chwong trinh d3 ting gip ba Ian trong vong
nam nam, tir 30 tang lén 82.

Trwée khi doi nam doat chire vo dich toan bang Ian dau tién trong
hch st ngoi tru'O’ng, c6 khong hé chu tAm dit ra myc tiéu nay hay c0
gang "dong vién" bon tré hu’O’ng dén muc tiéu nay. Thay vao d9, cd dé
bon tré tw tao da, va tw nhin thiy kha nang cua chinh minh - qua tirng
cudc dua, qua tirng tuan tap luyén - rang chiing cb thé virot qua dworc
bat cir ai trong bang ndy. Roi, mot ngay no trong lac dang tap luyen
mot em nam noi voi ban "T¢ nghi bon minh ¢ thé thing giai cta
bang." "U’, t& ciing nghi thé." Moi ngwoi van tiép tuc chay, nhung xem
nhw muyc tiéu cudi cing da ling 1€ ngdm vao ngwoi. Cac huin luyén
vién khong hé nhic dén y twéng vo dich bang cho dén khi bon tré ty
nhin nhan ching lam dwoec.

Diéu nay tao ra mot nén vin hoa ky luat cao do, khi ca bay thanh
vién trong d6i cam thay minh ¢6 trach nhiém phai thing giai - mot 1oi



hira khong phai v&i cac huin luyén vién, ma v&i nhau. Mot thanh vién
trong doi con goi dién cho tit ca cac ban trong nhom vao dém truée
budi thi ddu toan bang, dé chic rang ca bon di nga sém, c6 strc cho
ngay hom sau. (Cac huin luyén vién khong con phai dong vai tro
ngwdi thiét 1ap ky luat). Khi nén got giay trong nhitng mét cudi cung,
qua mét cac d6i tht ("Ching ta chay nhanh vao phut cudi!™), moi
thanh vién deu mét, nhung chung biét ring ching sé cam thay dau
kho thé ndo néu phai nhin vao mit cac ban trong doi véi tw cach 1a
nguwdi chiu trach nhiém cho that bai ctia d6i. Khong ai trong doi bo
cudc, va toan doi chién thing véi mot khoang cach kha xa.

Huén luyén vién trwdmg bt dau thiét ké lai chwong trinh quanh ¥
twong "con ngwoi di trwede”. Mot trong cac tror Iy huédn luyén vién 1a
mot cyu van dong vién ném ta nidng it nhat 150 ky (chic chin khéng
gi6ng hinh anh mot Van dong vién du'(‘)’ng trlré’ng gon gang), nhu'ng
anh 4y dung 1a ngwoi cin tim: Anh ¢6 nhirng gia tri va tinh cach can
thiét dé xay dung mot doi ngii vi dai. Khi chu'O’ng trinh bt dau c6
tiéng tdm, ho lai thu hat thém dwoe nhiéu van dong vién va huin
luyén Vién gio1. Moi ngwdi ai cling mudn dwoe 1 mot phan trong
chiéc banh da dang quay nay; ho mudn 1a mot phén trong d6i vo dich;
ho mudn tham gia vdo mdt nén vin hoa hang nhat. Khi doi dién kinh
bang dong dem vé thém mot chire vo dich nira, thém nhiéu hoc sinh
dén ding ky, sw chon lwa ngdy cang nhiéu, va doi ngay cang chay
nhanh, mang vé thém nhiéu chirc v6 dich, va lai thu hat thém nhiéu
nguwoi ding ky, tao mot doi khac nhanh hon, va cir thé tiép tuc, nhw
mot hiéu Gmg lan téa cua chiéc banh da.

Phai chang nhitng hudn luyén vién nay phai chiu cire chiu kho
nhiéu hon cac d6i khac @é thie hién chwong trinh nay? Ho c6 lam
viée cat lye hon trwede? Khong hé. Sy that 14 cic tro 1y huédn luyén
vién déu c6 mot nghé chinh thirc bén canh viée hua'n luyén - ky sw, k§
thuat vién may tinh, glao vién - va ho tham gia gan nhw khong cong,
co gang tranh thu th01 gian quy bau trong mot ngay ban ron dé dy
phén vao viéc xay dung mot chu*ong trinh vi dal Ho tap trung vao
lam dang viéc, bé qua nhu'ng viéc khac khong can thiét. Ho gan nhw
thyre hién dung nhu'ng gl to1 da viét ra trong quyen sach nay, trong
tinh hinh thye t€ cua ho, va khong mét thoi gian cho nhlmg gl khong
phu hop. Pon gian, gon gang, cu thé, va tao nha - va nhat 1a day niém
Vui.

Cau chuyén nay cho ta thiy nhirng y twong nay that sw ¢ tac



dung. Khi ban 4p dung chiing vao bat ctr tinh hudng nao, chling déu
giup cho cudc song va cac trai nghiém cua ban tot hon, dong thoi
mang lai két qua cao hon. Va trong qua trinh song, ban c6 thé dang
lam dung nhitng gi dé dwa minh dén vi dai. Vi vy, cho t6i héi lai: Néu
moi viéc khong kho6 nhoc hon (véi nhirng y tu'O’ng nay), két qua tot
h0'n va qud trinh lam viéc himg tha hon - vAy, tai sao ban khong c6
ging dé dat mtre vi dai?

Phai noi cho rd, toi khong hé cho rang qua trinh di tir tot dén vi
dai 1a chuyén dé, va khong phai moi t chirc déu thanh cong. Trén 1y
thuyét, khong thé co chuyen moi ng1r0'1 déu dat mu’c tren trung binh.
Nhu'ng toi khang dlnh rang deéi vaoi nhu'ng ngu'0’1 cO gang di 1én tir tot
dén vi dai sé thdy rang qua trinh phan dAu ciing khong hé qua g1an
nan hay kiét lyc hon nhu'ng nguoi chap nhan dé moi V1ec twno boi &
mirc tAim thwong. Dung Vay, dé di 1én tir t6t dén vi dai can cb nang
lwong, nhung khi strc da bit dau tich lily, n6 sé toéa ra nhiéu ning
lwong hon 14 14y di. Ngwore lai, gitt mai & mire tAm thwomg la mot qua
trinh gAy nham chén, va tiéu hao nhiéu ning lwong hon.

Ngoa1 ra con mot cau tra 1o nira cho cau hoi tai sao phai vi dai,
mot cau tra loi dung vao nguyen nhan thtic diy chung t6i thye hién
cudc nghién ctru ndy: qué trinh tim ki€m y nghia, hay néi dang hon,
qua trinh tim ki€ém nhiing cong viéc c6 y nghia.

T6i da hoi ¢6 huin luyén vién tredng cua doi dién kinh bing dong
tai sao c6 cam thAy can phai dwa d6i dén vi dai. C6 4y ngirng lai mot
chut trwde khi tra 1od: "DPay la mot cau hoi hay." Ngirng lai lau hon.
"Nhung that kho tra 1o1." Lai ngap ngurng. "Toi nghi... d6 la vi toi quan
tam dén nhirng gi minh dang lam. Téi tin vao viéc chay b va anh
hwéng ctia n6 1én doi séng bon tré. Té6i mudn chiing c¢6 nhirng trai
nghiém tuyét vori, dwoe 14 mot phan ctia mot cai gi d6 hang nhat."

Day 1a mot gat that rat tha vi: C6 huin luyén vién trwedng da hoan
tAt MBA tai mot trwong kinh doanh hang d4u, va tot nghiép hang wu
vé kinh t€, da timg doat giai luin vin tot nghiép dai hoc xuit sic nhat
tai mot trong nhirng trirong dai hoc danh gia. Tuy nhién, c6 nhan
thay nhirng gi cic ban hoc dang 1am - ngan hang dau tw tai Wall
Street, kho1 nghiép coéng ty trén Internet, tw van quan tri, lam viéc cho
IBM, va nhirng viéc twrong tuy - khéng cOy nghia déi véi ban than. Co
cam thay minh khong quan tam dén nhlrng cong viéc nay da dén mire
dé mudn bién no thanh vi dai. Pdi véi co, nhitng cong viéc nhw vay



khong c6 mot muyc dich y nghia. Vi vay c6 quyét dinh di tim mot cong
viéc y nghia - mot cong viéc ma c¢6 dam mé khién cho ciu héi "Tai sao
phai vi dai" tré nén khong can thiét. Néu ban 1am mot viéc gi ma ban
thue syr dam mé, va ban tin vao muc dich cao ca ctia no, lac do ban sé
thay minh that kho ma twéng twong tai sao lai khong lam cho no tré

nén vi dai. D6 1a diéu hién nhién.

Toi da thir c6 gdng twdng twong cac nha lanh dao Cip dd 5 caa
nhﬁ'ng cong ty ma chung toi da nghién ctru sé tra 101 nhw the nao ddi
vO1 cau héi: "Tai sao phai vi dai?" Di nhién, da so sé noi rang Chung
toi chwa vi dai - ching toi con co the di xa hon." Nhung neu bi ép
budc phai tra 101 "Tai sao phai ¢ ging dat vi dai?" toi tin rang ho sé
tra 101 it nhiéu giong nhw ¢6 huin luyén vién & trén. Ho dang lam mot
viéc ho that sy quan tam, that sy dam mé. Gidng nhw Bill Hewlett, c6
thé ho quan tam dén viéc thanh 1ap mot cong ty ma nhu'ng g1a tri va
thanh c6ng cua n6 anh hwéng to 16m dén cach quan ly cua cac cong ty
khéc trén thé g10'1 Hay nhw Ken Iverson, ho c6 thé cam thay can phal
day lu1 hé thong cap bac theo giai cAp da lam gidm ndng lue cha ca
giai cAp cong nhan va lanh dao. Hay nhw Darwin Smith tai Klmberly-
Clark, ho c6 thé cdm nhan dwoc muc dich cao ca trong chinh qua
trinh tim kiém sy tuyét hao, tir wéc vong mong mudn bién moi thir
thanh t&t nhat c6 thé. Hay c6 thé nhw Lyle Everlngham tai Kroger hay
Cork Walgreen tai Walgreens ho mong muén dwoe 1om 1én trong
cong viée va yéu thich n6. Ban khong can phai ¢6 mot 1y do that vi dai
de yeu thich nhitng gi minh dang lam va quan tam that sy den cong
viéc ctia minh (méc du c6 thé ban da co) T4t ca nhitng gi can thiét 1a
ban phai yéu thich va quan tAim dén no.

Vi vay cau hoi "Tai sao phai vi dai" that sy 1a mot cau hoi vo ly.
Néu ban dang thyre hién mot cong viéc ban yeu thich va quan tam that
str, bat ké vi Iy do gi, thi cau héi nay khong can phai dwoe tra 161. Cau
hoi khong phai 14 tai sao, ma la nhw thé nao.

That vay, cau héi that sy khong phai 1a "Tai sao phai vi dai?" ma
la "C6ng viéc nao sé gil’lp ban cam thay thoi thic phai tao ra sy vi
dai?" Néu ban phai héi cAu hoi "Tai sao chiing ta phai c6 gang tao nén
st vi dai? Phai chiing thanh céng khong chwa @a?" thi cé thé ban dang
lam khong dang nganh minh thich.

C6 thé qua trinh tim kiém dé dwoce xay dung mot diéu gi d6 vi dai
khong xay ra trog cong viéc. Nhung hay tim kiém & mot linh vyre khéc.



Néu khong pha1 trong cOng ty, co6 thé trong viée - gitp nha tho tré
thanh vi dai. Néu cung khong phai & day, c6 thé 1a mot t6 chire phi loi
nhuin, t6 chitc vi cong dong, hay mot 10'p hoc tinh thwrong ma ban
day Hay tham g1a vao mot diéu gi d6 ma ban that sy quan tam dén
mtrc ban mudn no phal dat @&n mirc vi dai cao nhat c6 thé, khong
pha1 vi ban mong mudn nhin dwoec gi tir d6, ma don gian vi diéu nay
14 c6 thé.

Khi ban 1am dwoc diéu nay, ban sé ty hoan thién, mot cach tw
nhién, tré thanh mot nha 1anh dao C4p d0 5. Ngay tir dau quyen sach,
chung ta dalo lang thé ndo dé tré thanh mot nha lanh dao Cap do 5,
va chung t6i da de nghi ban hay thye hanh nhu'ng kham phé gidi
thiéu trong quyén sach. Nhung phai trong diéu kién nao thi ban mé61i
c6 dwore sy thoi thic va ky luat @6 thywe hanh mot cach day du cac
kham phai g10’1 thiéu & day? Co thé chinh 1a lac ban that sy quan tam
vé nhirng c6ng viéc minh dang lam, va khi nhiing trach nhiém cua
ban trung lap véi ba vong tron cta ban than.

Khi tat ca nhfrng manh ghép nay khit lai Vé’i nhau, khéng chi cf)ng
viéc cua ban dat mirc vi dai, ma chinh cudc song cia ban cting thé.
Bé&1i vi, cudi cung, ban khong thé c6 mot cude song vi dai tri phl ban
c6 mot cuoc song day y ngh1a Va ban khong thé c6 mot cude song y
nghia néu khong c6 mot cong viéc y nghia. Co thé lic d6, ban sé dat
sw thanh than hiém c6 khi biét rang minh da tham gia cong hién bang
mot diéu tuyet voi. That ra, ban con c6 thé nhan dwoce si hai 1ong sau
sic: biét rang thoi gian ngdn nghi ban c6 mit trén thé gi¢i nay da
dwoe st dung xtirng dang, va cudc sdng minh ¢6 gia tri.

Hoi: C6 phai ban ddu anh da x4c dinh nhiéu hon mwoi mot cong
ty c6 kha ning la cong ty nhay vot, va néu dang, thi nhirng cong ty nao
da khong dwoe dwa vao cudce nghién ciru nay?

Muwoi mot cong ty nhay vot la toan bo cac trieomg hop trich tir
trong danh sach Fortune 500 da thdoa man cac diéu kién dit ra cho
cuOc nghién cru; mwoi mot cong ty nay khong phai la dai dién cho
mot tAp hop nao khac. Viée ching t6i chon nghién ctru tit ca nhirng
cong ty thoa diéu kién gitp ching toi ty tin hon vao nhirng két luan
ctia minh. Ching t6i khong phai lo 1ing rang c6 mot tip hop nhiing



cong ty khic trong danh sach Fortune 500 ciing di 1én tir t6t dén vi
dai, tuy 1a khong theo cac tiéu chuan ctaa ching toi, theo nhirng
phwong phap khac.

Hoi: Tai sao chi ¢c6 mwoi moét cong ty dworce chon?

Co ba nguyen nhan chinh. Thir nhat, ching t6i dwa ra mot tiéu
chuan rat khit khe (dat mirc cao hon thi trwomg ba lan trong vong 15
nam qua) dé danh gia két qua vi dai. Thir hai, thoi gian trwdmg ton 13
15 ndm rat kho dat dwoe. Nhiéu cong ty cho thay ho tang truong
manh trong vong 5 hay 10 ndm nho¢ vao mot san pham dworc wa
chuong hay mot nha 1anh dao ¢6 uy lye, nhung rat it cong ty c6 thé
gitr dwoe dén 15 nam. Thir ba, chung t61 tim ki€ém mot mau hinh rit
cu thé: két qua vi dai va bén vu'ng dén sau mot giai doan két qua trung
binh (hoac té hai). Cong ty vi dai khong kho tim, nhung céng ty nhay
vot thi hi€ém thdy hon rat nhiéu. Khi ban két hQ’p tit ca nhirng yéu to
nay lai, ban sé khong ngac nhién khi thay chting t6i chi dwa ra dwoc
muwoi mot vi du.

Tuy nhién, t6i cung mudn no6i thém 1a ban khong nén nhut chi vi

“chi ¢6 mwoi mét” vi du. Chung t6i phai dé ra tiéu chuén va chung toi
da chon mot tiéu chuén rat khit khe. Néu ching toi ha thap muc sao
mot chit — vi du nhw chi c¢in 2,5 lan thi tI'lI'O’Ilg hay chi ciAn 10 ndm
lién tuc dat két qua vi dai — thi s€ c6 rit nhiéu cong ly khéac du diéu
kién. Sau khi hoan thanh cudc nghién ctru, t6i tin ring s€ c6 nhiéu t6
chirc hoan tit dwoe cudc hanh trinh tir tot dén vi dai néu ho ap dung
nhitng bai hoc dwa ra trong quyén sach nay Van de ¢ day khong pha1
1a 1am sao vrot qua dwoe nhitng con s6 vo hon; van dé 1a moi ngwoi
dang phi pham thoi gian va nguén lye vao nhitng van dé khong dtng
hwéng.

Hoi: Lam thé ndo dam bao dwoe d0 sai s6, khi chi ¢c6 mwoi mot
cong ty dwoc chon lam vi du va toan bo cudc nghién ctru chi c6 28
cong ty (ké ca nhitng cong ty d6i trong)?

Chiing t6i 4 moi hai gido sw hang dau dé gitp giai quyét van dé
nay, mot 1a nha thong ké hoc va mot vé toan hoc trmg dung. Nha
théng ké hoc Jeffrey T. Luftig tai Dai hoc Colorado da nghién ciru tinh
thé ctia chiing t6i va két luin rang ching t6i khong gip ric roi vé mit
thong ké, vi rang khéi niém “d0 sai sd cho phép” chi 4p dung khi
nhitng vi du nghién ctru 14 dai dién ctia mot tip hop 16m hon. Ong



no6i: “Nghe nay, cac anh khong chon mau céc cong ty. Cac anh da chon
Iwra c6 chu dich va dinh ra dwoc mwoi mot cong ty trong danh sach
Fortune 500 thoa c4c diéu kién ctia minh. Khi anh ddt mwdi mot cong
ty ndy so sanh véi mwdi bay cong ty déi trong, kha nang cac két luin
cac anh dwa ra do tinh c¢ 12 hoan toan bing khong.” Khi chiing t6i
thinh cau gido sw William P.Briggs vé toan hoc trng dung tai Dai hoc
Colorado xem xét phu'ong phap nghién ciru, 6ng da dwa ra cau héi
sau: ‘Kha nang tinh c& tim dwoe mot nhém mwdi mot céng ty, tt ca
trong s0 nay déu thé hién nhu'ng dac trung cac anh da tim ra trong | khi
cac cong ty so sanh trye tiép khong c6 la bao nhiéu? Ong két luan ring
kha néng la thip hon 1:17 triéu. Gan nhw khong thé nao chung toi tim
dwoe mot cach tinh ¢ mwdi mot sy kién vo tinh thé hién mau hinh
ma ching t6i dang tim ki€m. Tir @6 chiing t6i c6 thé tw tin két luan
rang nhitng dac tinh ma chung t6i tim ra c6 lién quan chit ché dén
qué trinh chuyén d6i tir t6t dén vi dai.

Héi: Tai sao ong lai chi gi¢i han trong nhitng céng ty c6 phan?

Coéng ty c6 phan c6 hai loi thé gitp cho cudc nghién ctru: dinh
nghia vé két qua caa ho dd dwoe moi nguwdi cong nhén (tir d6 chiing
toi dé dang chon ra mot nhom) va nhitng thong tin vé ho ciing de
dang tim thay. Nhitng cong ty tw nhan cung cAp rat it thong tin, dleu
nay dac biét kho khan khi phal so sanh. biem hay clia cic cong ty co
phan la chung t61 khong can sy dong y cua ho dé 14y thong tin. Cho du
ho ¢6 muén hay khong, thi mot lwong 16m thong tin vé ho da thudc vé
cong ching.

Hoi: Tai sao 6ng chi giéi han trong cac cong ty cia My?

_Chung t6i két luan rang viéc hra chon chat che sé tot hom 1a theo
duoi mot danh sach cong ty toan ciu. Viéc thiéu ving thong tin vé loi
nhuin c6 phiéu twong dong déi véi nhitng cong ty bén ngoa1 nwdc
My sé gay kho khéan cho qué trinh chon lyra mot cach nhét quan.
Phlrong phép nghién ctru so sanh gil’lp loai b6 nhiing yéu to gdy nhieu
tlr moi trlrong (twong tw vé mit cong ty, nganh nghe kich c&, do
tudi...) va glup chiing t6i tin twémg vao ban chat cin ban cua nhu’ng
két luan cua minh hon 14 ¢6 trong tay mot danh sach nghién ctru qua
rong. Tuy vAy, t6i tin 1a két qua nghién ctru cua chiing toi ciing sé hiru
dung & nhitng noi khac. Mot s6 16m cac cong ty dwoe nghién ciru 1a
cong ty toan cau va ho ciing 4p dung chung mot khai niém bat ¢t noi
nao ho hoat dong. Ngoai ra, t6i tin rang hau hét nhirng gi chung toi



két luan — vi du nhw kha ning lanh dao Cap d0 5 hay banh da — sé
kho thuyét phuc doi véi ngwoi My hon 14 cée dan toc khéc.

Hoi: Tai sao khong c6 cong ty cong nghé cao nao trong danh sach
dwoc nghién ctru?

Hau hét cac cong ty vé cOng nghe khéng dwoe dwra vao danh sach
Vi ho chwa @t @0 tudi dé cho thay mo hinh tir t6t dén vi dai. Chung toi
yeu cau cong ty it nhat phal hoat dong dwoc 30 nam (15 nam két qua
tot va 15 nam két qua vi dai). Trong sO nhu'ng cong ty vé cong nghé co6
tu6i doi hon 30 nim, khong cd cong ty nao dap irng dwore mo hinh
nhdy vot ma chtung toi dé ra. Vi du nhw Intel, ho khong c6 dwoc 15
nam két qua tot; Intel tir thud khai sinh da 1a mot céng ty vi dai. Néu
cudc nghién ctru nay dwoece lap lai trong 10 hay 20 nam nira, t6i tin
chic 1a sé ¢ cong ty cong nghé cao dwoe dwa vao danh sich nghién
clru.

Hoi: Tir T6t dén Vi dai sé gitp dwoc gi cho nhitng cong ty von da
vi dai?

Toi dé nghi ho doc ca hai quyen Tir T6t dén Vi dai va Xay dung dé
trromg ton dé gitp ho hidu thém vi sao ho vi dai, tir d6 t1ep tuc thuc
hién ding hwémng. Robert Burgelman mot trong nhu'ng giao sw t6i
yeu thich tai trromg Kinh doanh va trong cudc song, néu khong ké
dén viéc thit bai ngay tir ddu, chinh 1a thanh cong ma k héng hiéu r5
ngay tir dau tai sao ban lai thanh cong.”

Héi: Ong sé giai thich nhw thé nao vé nhitng kho6 khin ma cac
cong ty nhay vot dang gap phai?

Moi coéng ty, du cho ¢6 vi dai dén dau, cling phai trai qua nhirng
giai doan kho khan. Khong c6 mot cong ty vi dai va trwedmg ton nao cod
mot qua khw hoan hédo, khéng mot vét nho. Tat ca ho déu c6 lac 1én
ltc xudng. Yéu to dang cht y & day khong phai 14 viée ho c¢6 hay
khong c6 kho khan ma la kha nang cta ho vire day va cang manh meé
hon.

Ngoai ra, néu mot cong ty khong ap dung nhirng két ludn dwara &
day, ho sé tut lui. Khéng c6 mot bién s6 doc 14p nao gitp cong ty tré
nén vi dai; sy két hop ctia nhirng manh ghép ciung hop stre mot cach
nhAt quén va lién tuc theo thoi gian gitp tao nén sy vi dai. Ching ta



c6 hai treeong hop hién tai @& minh hoa cho diéu nay.

Mot treong hop dang luu v 1a Gillette, mot cong ty da ¢6 18 nam
két qua tuyét voi — vwrot 1én gap chin 1an thi trwong chung tir 1980
dén 1998 — nhung lai vap nga trong nim 1999. Chung tdi tin rang
nguyén nhan chinh cta giai doan kho khin nay 14 Gillette can phéi cod
ky luat hon nira trong viéc giir giO’i han kinh doanh trong ba Vong tron
cta Khai niém con nhim. Mot dleu dang lo ngal 14 da c6 nhirng y kién
tw phla cac nha phan tich cho rang Gillette can phal thué mot Tong
giam déc vao dé tao sy thay doi. Néu Gillette c6 thé chu'ng minh minh
1a mot treong hop cong ty vi dai va trirong ton sé sut giam dang keé.

Mot tru'O’ng hop dang gap kho khan khac la Nicor, trong giai doan
cwre thinh vao ndm 1994 da dat gip 14 lan thi tru'O'ng, va sau do tut
giam dang ké kh1 ho phai trai qua nhirng song gio 1anh dao sau khi
Ken Iverson vé huu. Ngu'0'1 dwore Iverson chon d@é ké nhiém chi tru lai
dwoce mot thoi gian ngdn, trwde khi bi 14t d6 béi cAc Am muu trong
phong hop. Mot trong nhitng nguwdi tham gia thiét k& vu lat d6 nay da
phat biéu trén to Charlotte News and Observer (1999) rang Iverson da
khéng con 1a mot nha 1anh dao Cap do 5 khi 6ng vé gia va c6 nhitng



biéu hién ctia Cap d6 4 1a chi chi trong vao ban than. Ong cho biét:
“Trong thoi hoang kim ctia minh, Ken 1a mot ngwdi vi dai, nhung ong
muén 161 cong ty theo minh xudng mé.” Iverson thi lai dwa ra mot
thiyee trang khéc, cho rang van dé chinh 1a do ban 1anh dao hién tai
mudn Nucor da dang héa khéi Khai niém con nhim. T¢r News and
Observer nhan xét: “Iverson chi lic dau, cho rang chinh nhé khong da
dang h6a ma Nucor tré thanh mot cong ty san xuét thép tap trung
ngay tir ddu.” Cho du tinh hinh thye sy c6 12 gi di nira — mat khai
niém lanh dao C4p d0 5 hay la tach khoéi Khai niém con nhim, hay ca
hai — thi liéu Nucor c6 con la cong ty vi dai trong twrong lai khong,
hién nay rat kho noi.

DAu sao, ciing phai cong nhan rang da so cac cong ty nhay vot van
dang hoat dong manh mé tai thoi diém quyen sach nay ra doi. Bay
trong s6 mwoi mot cong ty dén nay da co hon 20 nam két qua ph1
thu'0’ng ké tir thoi diém chuyen doi, va con sO trung b1nh cho t4t ca
cac cong ty trong nhom nay 1a 24 ndm két qua xuit sdc — mot ky luc
dang ghi nhan.

Hoi: Tai sao 6ng thira nhan Philip Morris la mot cong ty vi dai
trong khi ho ban thudc 14?

C6 1€ khong c6 cong ty nao khién nhiéu ngwoi ghét nhw Philip
Morris. Ngay ca khi mot céng ty thude 14 dwoe cong nhan 1a vi dai
that si (va nhiéu ngwdi chic chin sé phan déi ngay), thi van c6 nghi
ngo rang liéu mot cong ty thudce 14 c6 trwomg ton, tredre thire trang
ngay cang c6 nhiéu vy kién va bi xa hdi cAm doéan. Tré true thay,
Ph111p Morris la cong ty c6 qua trinh hoat dong hiéu qua vwrot bac dai
nhAit tinh tir thod diém nhay vot — 34 nam — va la cong ty duy nhit
dwoc dwa vao danh sach trong ca hai cudc nghlen ctru (T Tot dén Vi
dai va Xay dung dé trlrong ton). Két qua nay khong phai la vi hoat
dong trong mot nganh cong nghiép co ti suat loi nhuin cao nho ban
san pham cho ngu’oq tiéu dung bi nghién. Ph111p Morris da vwrot qua
tat ca nhitng cong ty thudce 14 khac, ngay ca cong ty so sanh trye tiép la
R. J. Reynolds. Nhung dé Ph111p Morris van c6 mot twrong 1a1 kha di
doi héi phai déi dién trye tiép vai sy that phit phang vé moi quan hé
gitra xa hoi va thuéc 14 cing nhw quan niém xa hoi vé nganh thuéc 1a.
Phén 16n moi ngwoi trong xa hoi tin rang moi thanh vién trong nganh
thuéc 14 déu dong vai tro nhw nhau dé thong nhat ltira ddo. Moi nguori,
dac biét 1a ngu’oq M§¥, c6 thé tha thir rat nhiéu toi 16i, nhung khong
bao gi®r quén hay tha thir cho nhitng ngwoi liva d6i ho cho du diéu



nay 1a cong bang hay khong.

Néu khong ké dén thai do riéng ciia mbi ngwoi ve nganh cong
nghiép thudc 14 (ngay chinh trong nhém nghién ciru ciing ¢6 nhiéu y
kién khac nhau va phat sinh nhiéu cudc tranh luin nay Itra), thi viéc
dwa Philip Morris vao cé hai cudc nghién ciru rat c6 ich. Toi nhéin ra
rang van dé lién quan chit ché d&n hiéu suat khong phai 1a noi dung
gia tri cong ty, ma chinh 1 niém tin vao nhfi'ng gia tri nay maoi quan
trong. DAy 1a mot trong nhirng két ludn ma t6i cam thay rat kho tiép
nhdn, nhung dir liéu lai hoan toan thé hién diéu nay. (Xem thém
chwong ba trong quyén Xay dung dé trirong ton).

Hoi: Liéu ¢6 kha nang mot cong ty c6 Khai niém con nhim va mot
danh muc kinh doanh da dang?

Cudc nghién ctru clia chiing t6i da chi ra rdng nhitng céng ty hay
tap doan kinh doanh qua da dang hi€m khi tao ra dwoe két qua tuyet
vO1 va bén virng. Mot ngoa1 lé ro rang l1a GE, nhu'ng chiing t6i c6 thé
gii thich trlrong hO’p nay vi ho c6 mot Khai niém con nhim khac
thu'O’ng va tai tinh c6 thé thong nhéit cic doanh nghiép cta ho. Diéu gi
GE co thé lam t&t nhat so voi bat et cong ty ndo trén thé gi¢i? Phat
trién céc g1am ddc diéu hanh thwong hang Theo chung toi, day chinh
12 Khéi niém con nhim ctia GE. Vay thi mau s¢ kinh t€ cia GE la gi?
Loi nhu4n trén moi nha 1anh dao tai nang Hay thir nghi theo hwéng
nay: Ban c6 hai co hoi kinh doanh, ca hai déu c6 thé mang lai X triéu
dola loi nhuan. Nhu'ng gia sit mot co hoi do héi ban pha1 dung dén tai
nang lanh dao gap ba lan co hoi kia dé dat cung mot s6 1o nhuin. Co
hoi ndo it tiéu t6n tai ndng lanh dao nhat sé phu hop véi Khai niém
con nhim, co' hoi con lai thi khong. Cudi cung, diéu gi khién GE ty hao
nhAt? C6 mot doi ngii 1anh dao gidi nhat trén thé gidi. DAy médi chinh
1a niém dam mé that sy ciia ho - hon ca bong dén, dong co may bay,
hay chwong trinh truyén hinh. Khai niém con nhim caa 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 giir dwoe mire do tip
trung vao diém giao nhau ctia ba vong tron.

Héi: Vai tro ctia Hoi dong quan tri 1a gi trong qua trinh chuyén
d6i tir tot dén vi dai?

Thir nhat, Hoi dong quan tri dong vai tro quan trong trong VeleCJ
chon nguoi lanh dao Cap d6 5. Sy bung no tinh trang Hi dong quan



tri bi thuyét phuc béi nhitng vi Tong giam dd6c uy e, nhat 1a nhitng
ngwoi thudce dang ng6i sao nhac rock”, la mot trong nhirng xu hu'é’ng
dang lo ngal deéi voi sy ben Vu'ng lau da1 cua doanh nghiép. Hoi dong
quan tri can phai hiéu r6 vé cac tinh cach ctia nha lanh dao Cap 36 5
va dwa nhu'ng nha lanh dao nay vao vi tri trach nhiém. Thi hai, Hoi
dong quan tri can phai phan biét gifra gia tri ¢ phleu va gia ¢ phleu
H01 dong quan tri khong c6 trach nhiém v41 da sd nhitng ngu‘0’1 dang
nam gur cO phleu cong ty tai mot thoi diém, d6 1a nhu‘ng ngu'0’1 mua
ban co phleu theo tho1i; ho nén tap trung stre lyre vao viée xay dung
cong ty vi dai dé tao nén gia tri cd phleu cho nhu'ng cd dong that su.
Quan ly cd phleu v&i tAm nhin ngan han du6i ndm hay mwoi nam tao
ra sy lan 16n gura gia va gia tr1 va thé hién sy thiéu trach nhiém véi c6
déng. Dé c6 cai nhin tdi wu vé vai tro ctia Hoi dong quan tri trong viéc
dwa cong ty tir tot dén vi dai, t6i khuyén ban nén doc quyén Resisting
Hostile Takeovers cta Rita Ricardo- Campbell (NXB Praeger 1997).
Ba Ricardo-Campbell 1a m¢t thanh vién Hoi dong quan tri cia Gillette
vao thoi diém Colman Mockler 1am Tong giam d6c; quyén sach ké lai
chi tiét mot Hoi dong quan tri ¢6 trach nhiém da d4u tranh nhw thé
nao véi van dé phire tap va kho khan gitra gia va gia tri.

Hoi: Liéu nhu'ng cong ty cong nghé maéi thanh lap dang lén trong
mot thé gidi thay doi c6 thé thué mot nha lanh dao Cép do 5?

Cau tra 101 cua toi 1a hai chir: John Morgrldge Ong Morgrldge la
mot Tong giam ddc chuyén doi da dwa mot cong ty | nho dang gap kho
khin tai Bay Area thanh mot trong nhitng céng ty vé cong nghé vi dai
nhit trong thip nién qua. Trong khi banh da dang quay, ngwdi dan
ong khiém t6n va gin nhw vé danh nay da bwéce vao sau canh ga,
nhwong cong ty lai cho mot thé hé 1anh dao khac. Toi khong nghi 1a
ban da tirng nghe n6i d€n John Morgridge, nhung t6i chic ban da
nghe noi dén cong ty ndy. D6 1a cong ty Cisco Systems.

Hoi: Lam sao 6ng thye hién dwoe ky luat vé “con nguoi di truwede”
khi thi trwong khan hi€m ngwdi tai?

Dau tién, & 'nhitng vi tri c4p cao trong cong ty, ban phai gitr ky
luat khong tuyen cho dén khi tim dwoce ngu’0’1 phu hop. Mot buéde gay
hai nhiéu nhét trong su6t qué trinh tir tot dén vi dai 1a dit sai ngwoi
vao cac vi tri cht chot. Thir hai, hay nghi r6ng vé khai niém "nguoi
phu hop" va tap trung nhiéu hO’Il vao cac yéu to tinh cach hon 1a kién
thirc chuyén mén. Con nguwdi ¢ thé hoc héi ki ning va thu thap kién



thirc, nhung ho khong thé hoc dwoc nhirng yéu t0 tinh cach cin ban
giap ho tré nén phu hop cho t6 chirc. Thir ba, va diéu nay rat quan
trong - hay tranh thua glal doan kinh t&€ kho khin dé tuyen nhitng
ngwoi tuyet voi, ngay ca khi ban chwa c6 mot cong viéc cu thé cho ho
trong d4u. Mot nam trude khi t6i viét ra nhirng diéu nay, hau nhw ai
cling than phlen la khong thé thu hat nhan tai tir cac cong ty cong
nghé dang 1én va cac cong ty vé Internet. Gidr ddy bong bong da v, va
hang chuc ngan nhén tai da bi m4t viéc. Cac nha lanh dao Cap d6 5 sé
thay day 14 mot co hoi tuyét voi nhat trong hai thip nién qua - khéng
phai la mot co hdi kinh doanh, ma 1a mgt co'hoi con nglrm Ho sé
tan dung glal doan nay va tuyen that nhiéu nhan tai d&n mtrc c6 thé
roi sau d6 mai nghi ra s€ 1am gi véi nhirng nhan tai nay.

Hoi: Lam thé& ndo 6ng 4p dung ky luat "chi nhirng ngu’(‘)’i phu hop
trén chuyén xe va dwa nguoi khéng phu hop Xu6ng xe" khi ¢6 nhirng
treong hO’p rat kho dwa nguwoi khong phu hop Xuong xe - vi du nhw
trong cac t6 chirc gido duc hay co quan céng quyén?

Cung mot y twong sé dworc 4 ap dung, nhung thoi glan thanh cong
s€ lau hon. Khoa y mot trrong noi tleng da trai qua giai doan chuyen
d6i tir t6t dén vi dai trong hai thap nién 1960 1970. Vi giam déc khoa
da thay d6i toan bo doi ngii glang vién, va mat gan hai thap ky Ong
khong thé duoi viéc nhu'ng glao sw tham nién, nhung 6ng cé thé tuyén
ngu'0’1 phu hop mdi khi cé vi tri tréng, dan dan tao ra mot moi trlrong
khién nhirng ngu'oq khong phu hop thiy rat kho chiu va phai vé hwu
hodc chuyen di noti khéc. Ngoal ra, ban ciing c6 thé 4p dung co ché&
Hoi dong dé phuc vu viéc nay. (Xem chu’ong 5). bat nhirng ngu’oq phu
hop vao nhitng chiéc ghé€ hoi dong, va chi viéc bé qua nhitng ngwoi
khéc. Pang 1a ban van phai mang theo nhu'ng nglroq khong phu horp,
nhung ban da han ché&ho vao nhu'ng chiéc gh€ sau trén chuyén xe
bing cach khong dé ho tham gia vao Hoi dong.

Hoi: To6i 1a mot doanh nhén tré dang diéu hanh mét céng ty nho,
nhitng ¥ twdng nay sé ap dung vao trwedomg hop cta téi nhw thé nao?

Mot cach truee tiép, Xem chwong 9, toi da thao ludn vé viée ap
dung cac y twédng nhay vot trong bdi canh cong ty nhé va méi thanh
lap.

Héi: To6i khong phai 1a Tong giam ddc. Toi cb thé 1lam gi voi
nhiing két ludn nay?



Nhiéu thtr 14m. CAu tra 101 t6t nhat toi c6 thé dwa ra 1a hay doc lai
toan bo cau chuyén & cudi chwong 9 vé mot hudn luyén vién doi chay
bang dong & trwong trung hoc.

Hoi: Toi nén bat dau tir dau va nhw thé nao?

Trwéde hét, hay lam quen vo1 nhimg két luan. Hay nhé la khong cod
mot két luan doc lap nao tao nén dwge mot to chire vi dai; ban can
phal ap dung tat ca cac két luAn mot cach nhat quan. Sau d6 ban bat
dau theo thtr ty trong mo hinh, tir "con ngwoi di truwede” va phat trlen
dan qua cac phén chinh khéc. Dong tho1i, hay lién tyuc ty phat trién
minh &€ dat kha niing lanh dao Cép d6 5. Trong quyén sach nay toi da
trinh bay theo thir tw dung vO1 nhirng gi ching t6i quan sat dwoc &
cic cong ty; cau truc quyén sach chinh 14 thé hién cac buwée di. Toi
chtic ban may mén trén chuyén hanh trinh tir t6t dén vi dai.



PHU LUC 1.A.: QUA TRINH TUYEN
CHON CONG TY NHAY VOT

Thanh vién Peter Van Genderen cia nhém nghién ctru dong vai
tro rat quan trong trong VleC deé ra céc tiéu chuan tuyen chon va
nhu'ng phan tich tai chinh cén thiét € c6 thé ap dung cac tiéu chuin
va chon loc cac cong ty nhay vot.

Tiéu chuan tuyén chon céng ty nhay vot

1. Cong ty cho thdy mét mo hinh bao gom mot giai doan két qua
tot, cham dirt bang mot diém chuyén d6i, va sau do chuyen sang glal
doan két qua vi dai. Chang t6i dinh nghla két qua tot 12 191 nhuén co
phiéu tich lay khong cao hon 1.25 [an so v&1i thi trwong chung trong
khoang thoi glan 15 nim trude thoi diém chuyen doi phai cao gap it
nhat 3 [an so véi thoi gian 15 ndm truede thoi diém chuyén doi.

2. M6 hinh chuyén d6i tir tot dén vi dai phai 1a ctia riéng cong ty,
khong phai la ddc trung ctua toan bo nganh. Noi cach khac, cong ty
phal thé hién mo hinh chuyén d6i trong twrong quan véi thj trweomg va
ca nganh ma ho dang kinh doanh.

3. Vao thoi diém chuyén d6i, cong ty phdi la mot t6 chtrc da c6 bé
day hoat dong, khong phai la cong ty méi thanh 14p. Diéu nay dwgrc
dinh nghia la phai c6 it nhét 25 ndm hoat dong truedre thoi diém
chuyén doi. Ngoal ra, cong ty phal dworc co phan hoa va thong tin vé
loi nhu4n c6 phiéu phai dwoe cong bé it nhat 10 nim trwéde thoi diém
chuyén doi.

4. Thoi diém chuyen d6i phal dién ra trwée 1985 . dé ching t6i co
dua dir liéu danh gla tinh bén vitng cta viéc chuyen doi. Nhu'ng cuodc
chuyén d6i tir t6t dén vi dai dién ra sau thoi diém 1985 c6 thé that sy
14 nhitng cudc chuyén d6i vi dai; tuy nhién, chung toi sé khong co da
dir liéu dé tinh toan ti 1é cta loi nhuén c6 phleu tich Iy cta ho so véi
thi trwong chung.

5. Khong 1é thudce vao thoi diém chuyén doi, cong ty van phai giir



virng vi tri mot cong ty doc 1ap, dang hoat dong, c6 dong gop 16m tai
thoi diém tuyén chon vao danh sach nghién ctru. D& théa diéu kién
nay, cong ty phai c6 mat trong danh sach Fortune 500 nam 1995 dwoc
cong bd vao ndm 1996.

6. Cudi cung, tai thoi diém tuyén chon, cong ty phai thé hién mot
xu hwéong di 1én. Doi voi nhitng cong ty ma T+15 két thic trwde ndm
1996, d6 thi loi nhudn co6 phiéu tich lily so véi thi treedmg tinh tir thoi
diém chuyén d6i dén nim 1996 phai bang hoic cao hon ti 1é 3.15 dé
théa diéu kién 1 cho giai doan T+15.

Quaé trinh tuyén chon tot dén vi dai.

Chung t6i ap dung mot quy trinh sang loc voi nhirng tiéu chuin
ngay cang khit khe hon dé tuyén chon cac céng ty. Quy trinh sang loc
cb 4 cap phan tich:

CAp 1: Tir thé gidi kinh doanh dén 1,435 cong ty

Ching t6i chon bit dau qua trinh tuyén chon véi mot danh sach
nhitng cong ty xuit hién trong bang x€p hang Fortune nhitng céng ty



O phan 16n nhat nwée My, tinh tir 1965, khi béng danh sach nay maoi
trinh lang Danh sach ban dau cua chtng t6i bao gom tat ca nhu'ng
cong ty nao xuat hién trong nam 1965, 1975, 1985, 1995 Tong cong co
1.435 cong ty. Nhiéu ng1r0'1 biét dén bang xé&p hang cta Fortune nhw
la Fortune 500, maic du s6 lwong cong ty liét ké trong day co khi lén
dén hang ngan vi thinh thoang Fortune cing thay doi so hrong va cau
truc bang danh sach. Véi vai trd tao nén cho cudc nghién ciru, bang
Xep hang cac cong ty c6 bé day hoat dong tinh dén thoi diém chuyen
doi. Thir hai, tit ca nhitng cong ty trong danh sach nay déu la cong ty
cd phan diéu ndy cho phép chung toi st dung dir li€u 1o nhuan co
phleu tich ltiy 1am nén tang cho viéc phan loai va Qhan tich. Nhung
cong ty tw nhan khong can phai théa céc tiéu chuin vé ké toan va
cung cip thong tin, vi vay khong thé so sanh ngang hang va truc tlep
vé két qua hoat dong. Viéc chi g10’1 han trong s6 ) nhitng cong ty c6 mat
trong danh sach Fortune 500 ¢6 mot dlern bat 1¢i khé ro: Cude nghlen
ctru cia chiung t6i bi giéi han trong sO nhitng cong ty trén d4t My ma
thoi. Tuy nhién, chung t6i nhan thay mot quy | trinh tuyen chon nghién
ctru khac — dwore ho tro b viec cac cong ty co6 phan ctia My phai
ciing tuan thi mot nguyén tic ké toan — hoan toan vwrot xa nhitng wu
th&€ ma mot danh sach dir liéu qudc t€ mang lai.

Cap 2: Ttwr 1.435 cong ty con 126 cong ty

Buwére tiép theo 1a stir dung dir liéu tir Trung tam Nghlen c1ru Gia
chu'ng khoan tai Pai hoc Chicago (CRSP) dé tuyén chon Ian cudi cac
cong ty nhay vot. Tuy nhién, chung toi can mot phwong phap dé glam
thiéu s6 lwong cong ty dén mot mirc chap nhan duwore. Chung toi s
dung dit liéu ti 1 1oi nhudn c6 phiéu dwoc Fortune cong bé dé cit
giam danh sach tng vién. Fortune da tinh toan ti1€ l¢g1 nhuén trong
vong 10 nam cho moi céng ty c6 tén trong danh sach tinh tlr 1965. Voi
dir liéu nay, chung t6i da cit glam twr 1. 435 cong ty xudng con 126.
Chung t6i tuyén chon nhiitng cong ty c6 ti 1& loi nhuén kha cao so véi
murc trung binh trong nhu*ng khoang thoi gian 1985 1996. 1975-1995,
va 1965 1995. Ching t6i ciing tim ki€ém nhu'ng cong ty thé hién mot
mo6 hinh 1¢i nhuén cao hon trung binh dé€n sau mot giai doan loi
nhuin bing hoic thap hon trung binh. Cy thé hon, 126 cong ty dworc
tuyén chon da phai virot qua it nhat 1 bai kiém tra trong s6 4 bai sau:

Bai kiém tra 1: Loi nhu4n hang nam tich lily trong khoang thoi
gian 1985-1995 virot qua 1o nhuan gép hang nam trung binh cua cac



cong ty trong danh sach Cong nghiép va Dich vu Fortune trong cting
thoi gian 1a 30% (nghia 13, tong loi nhudn vwot vieot qua loi nhuan
trung binh 1.3 14n), va cong ty thé hién mirc hiéu suit bang hoic dwdi
trung binh trong hai thap nién truwédc d6 (1965-1985).

Bai kiém tra 2: Loi nhu4n hang nim tich lily trong khoang thoi
gian 1975-1995 virot qua loi nhuian gop hang nam trung binh caa cac
cong ty trong danh sach Cong nghiép va Dich vu Fortune trong cung
thoi gian 1a 30% (nghia 1a, tong 11 nhuan virgt virgt qua loi nhuan
trung binh 1.3 1an), va cong ty thé hién mirc hiéu suit bang hoic dwdi
trong binh trong moét thap nién trwde do (1965-1975).

Bai kiém tra 3: Loi nhu4n hang nim tich lily trong khoang thoi
gian 1965-1995 virot qua lgi nhuan gop hang nam trung binh cua cac
cong ty trong danh sach Cong nghiép va Dich vu Fortune trong cung
thoi gian 1a 30% (nghia 1a, tong 11 nhuan virgt virgt qué loi nhuan
trung binh 1.3 Ian). Danh sach cta Fortune khong thé hién lgi nhuan
trong vong 10 nam trwde 1965, do d6 chung toi quyét dinh gitr lai toan
bo nhiing cong ty c6 hiéu suit hoat dong cao trong suét ba thap nién
& danh sach ban dau nay.

Bai kiém tra 4: Nhitng céng ty thanh 1ap sau 1970 va c6 tong loi
nhuan trong giai doan 1985-1995 va 1975-1995 virot qua loi nhuin
trung binh cta cac cong ty trong danh sach Céng nghiép va dich vu
Fortune trong ciing thoi gian 1a 30% (nghia 13, tong loi nhuan vwot
virot qua 1o1 nhuén trung binh 1.3 Ian) nhung khong théa diéu kién
trén do Fortune khong thé hién thong tin trong nhitng thap nién
trudre d6. Piéu nay cho phép chiing t6i xem xét can than bat cir cong
ty nao hoat dong hiéu qua trong nhirng thap nién sau nhung khong
xuat hién trong c4c danh sach truwde d6 cua Fortune. Giéi han 1970
cting cho phép chiing t6i xac dinh va loai bé bat ci cong ty ndo ¢ lich
str qua ngdn khong thé 1a mot cong ty chuyén ddi hop ly.

Cap 3: Twr 126 cong ty con 19 cong ty

Dyra vao dir liéu ctia Trung tam Nghién ctru Gia chtrng khoan tai
Dai hoc Chicago (CRSP), chiing t6i phan tich 1o nhuén c6 phiéu tich
liiy ctia tirng Gng vién so véi thi tredmng chung, dé tim mo hinh tir t6t
dén vi dai. Bat ctr cOng ty nao thda mot trong cac tiéu chi loai bo sé bi
loai khoi danh sach.



Tiéu chiloai bé cédp 3
Bat ctr cOng ty ndo thoa mdt trong nhirng tiéu chi loai bé sau déu
bi loai ca

Céac thuat ngtr dung trong tiéu chi loai bé cap 3

Nim T: La nim ching t6i xac dinh thoi diém két qua hoat dong
bat ddu xu hwéng dilén — ndm chuyen d6i, dyra trén lac loi nhuan cd
phiéu that sy cho thdy mot bwée chuyén d6i theo hwéng di lén.

Giai doan X: Khoang thoi gian két qua t6t c6 thé nhin thdy dworc
so véi thi tredng ngay triwede thoi diém T.

Giai doan Y: Khoang tho1i gian virgt bac so véi thi trirong chung
ngay sau nam T.

Tiéu chi 1: Cong ty thé hién mot xu hwéng di 16n so véi thi treomg
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 virot 1én so véi thi treomg. Khong c6 mot sy chuyén
d6i ro rang sang giai doan két qua phi thwong.

Tiéu chi 3: Cong ty thé hién mot bwée chuyén doi, nhung giai
doan X ngan hon 10 ndm. N6i cach khac, dir liéu hoat dong trwdc
thoi diém chuyen d6i khong du da1 dé xac dinh day la m60ot burédre
chuyen d6i can ban. Trong mot s6 trerdomg hop, c6 thé cong ty O
nhiéu nim hoat ddng hon giai doan X trwée ndm T, nhung do ¢6
ph1eu chi mé&i dworc glao dich trén NASDAQ, NYSE, hay AMEX trong
giai doan X ma thoi; vi vay dir liéu khong co6 du dé tmh toan cho giai
doan X.

Tiéu chi 4: Cong ty thé hién mot bwée chuyén doi tir két qua toi té
sang két qua trung binh so véi thi trweomg. Noi cach khéc, chung toi
cling loai bé nhirng truedmg hop xoay chuyén tlnh thé k1eu co dién,
nghia 1a c6ng ty thoat ra khéi xu hwdéng di xudng va c6 quy dao song
song v&i thi treong chung.

Tiéu chi 5: Cong ty thé hién buwée chuyen doi, nhu'ng sau nam
1985. Nhitng trirdng hop chuyén ddi sau ndm 1985 c6 thé 1a nhiing



trrong hop du tiéu chuan. Tuy nhién, d&n thoi diém ching toi két
thuc cude nghlen clru, chung t6i khong thé xac dinh lidu ti 16 loi
nhuin c6 phleu tich liily ctia ho trong 15 nam so véi thi trerong c6 dap
tmg tiéu chun 3:1 hay khéng.

Tiéu chi 6: Cong ty thé hién bwée chuyén doi sang giai doan két
qua tang cao, nhu'ng sir tang tru'é’ng nay khong bén Vfrng Sau giai
doan tang cao dan, ho quay lai mtc trung binh hay sut giam so v6i thi
treedng vao thoi diém ching toi thue hién cudc tuyén chon.

Tiéu chi 7: Cong ty thé hlen moét mo hinh lgi nhuan Qua bap bénh
— voi nhu'ng dwong lén xuong 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 trwée nim 1975, do d6
khong thé xac dinh dwoc giai doan X.

Tiéu chi 9: Cong ty thé hién mot mo hinh chuyén d6i, nhung d6i
thoi tredre giai doan X, cong ty ciing da c6 mot giai doan hiéu suat phi
thwong, chirng t6 rang day 1a mot cong ty vi dai tam thoi gip kho
khan, chir khong phai la mot cong ty t6t hay tim 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 khéng dwoc
xem la mot cong ty doc lap vao th0’1 diém thue hién bwée phan tich

cap 3.

Tiéu chi 11: Cong ty thé hién buwée chuyén d6i vira phai, va khong
dat dwoe mire gap 3 Ian thi trwong.

KET QUA PHAN TiCH CAP 3

Cong ty con lai sau cap 2 Két qua sau cap 3
1. AFLAC, Inc. Loai, tiéu chi 3
2. AMP, Inc.

Loai, tiéu chi 6



3. Abbott Lab ChAp nhan qua cép 4

4. Albertson’s, Inc. Loai, tiéu chi 1
5. Alco Standard, Corp. Loai, tiéu chi 3
6. Allegheny Teledyne, Inc. Loai, tiéu chi 6
7. ALLTEL Corp. Loai, ti€éu chi 2
8. American Express Co. Loai, tiéu chi 6, 7
9. American Stores Co. Loai, tiéu chi 6
10. Anheuse-Busch Companies, Inc. Loai, tiéu chi 2
11. Applied Materials, Inc. Loai, tiéu chi 5
12. Archer Daniels Midland Co. Loai, ti€éu chi 6
13. Automatic Data Processing Loai, tiéu chi 1
14. BANC ONE Corp. Loai, tiéu chi 6
15. Bank of New York, Inc. Loai, tiéu chi 2

16. Barnett Banks Loai, tiéu chi 3, 6

17. Berkshire Hathaway, Inc. Loai, tiéu chi 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

22, Chrysler

23. Circuit City Stores, Inc.

24. Coca-cola Co.

25. Colgate-Palmolive Co.

26. Comerica, Inc.

27. Computer Associates

28. Computer Sciences Corp.

29. ConAgra, Inc.

30. Conseco

31. CPC International (sau nay la Bestfoods)

32. CSX

33. Dean Foods Co.

34. Dillard’s

35. Dover Corp.

36. DuPont

37. Engelhard Corp.

38. FMC Corp.

Loai, tiéu chi 8

Loai, ti€éu chi 6

Chap nhan qua cip 4
Ch&p nhén qua cp 4
Loai, ti€u chi 11

Loai, tiéu chi 3

Loai, tiéu chi 8

Loai, tiéu chi 6, 7

Loai, tiéu chi 3

Loai, tiéu chi 8

Ch&p nhén qua cip 4
Loai, tiéu chi 8

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 6

Loai, tiéu chi 3, 6
Loai, tiéu chi 11

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéu chi 7



39. Federal National Mortgate Assn. ChA4p nhén qua cip 4

40. first Interstate Bancorp Loai, tiéu chi 2

41. First Union Corp. Loai, ti€u chi 3, 6

42. Fleet Financial Group, Inc. Loai, tiéu chi 6

43. Fleetwood Enterprise, Inc. Loai, tiéu chi 7

44. Foster Wheeler Corp. Loai, tiéu chi 6

45. GPU, Inc. Loai, tiéu chi 2

46. The Gap, Inc. Loai, tiéu chi 8

47. GEICO Loai, tiéu chi 10

48. General Dynamics Corp. Loai, tiéu chi 7

49. General Electric Co. Loai, tiéu chi 5, 11
50. General Mills, Inc. ChA4p nhan qua cip 4
51. General Re Corp. Loai, tiéu chi 2

52. Giant Foods, Inc. Loai, ti€éu chi 6

53. Gellette Co. ChA4p nhan qua cip 4
54. Golden West Financial Corp. Loai, tiéu chi 3

55. Hasbro, Inc. Loai, tiéu chi 6

56. Heinz, J.J. Co. ChA4p nhan qua cip 4

57. Hershley Foods Corp. Chap nhan qua cip 4



58. Hewlett-Packard Co.

59. Humana, Inc.

60. Illinois 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.

71. Loral Corp.

72. Lowe’s Companies, Inc.

73. MCI Communications Corp.

74. Mapco, Inc.

75. Masco Corp.

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 3, 6
Loai, ti€éu chi 2

Loai, tiéu chi 1

Loai, tiéu chi 6, 7
Loai, tiéu chi 6

Ch4p nhan qua cip 4
Loai, tiéu chi 3, 6
Loai, tiéu chi 3

Ch4p nhan qua cip 4
Ch4p nhan qua cip 4
Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéu chi 3, 6
Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 2

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 3, 6

Loai, tiéu chi 3. 6



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

89. PACCAR, Inc.

90. PacifiCare Health Systems

91. Pepsico, Inc.

92. Pfizer, Inc.

93. Phelps Dodge Corp.

Loai, tiéu chi 3. 6
Loai, tiéu chi 7
Loai, tiéu chi 10
Loai, tiéu chi 1
Loai, ti€éu chi 2
Loai, tiéu chi 4, 5
Loai, tiéu chi 1
Loai, tiéu chi 3, 6
Loai, tieu chi1, 7
Loai, tiéu chi 5

ChAp nhéin qua cp 4

Loai, tiéu chi 1, 7

Loai, tiéu chi 2
Loai, ti€éu chi 2
Loai, tiéu chi 8
Ch&p nhan qua cp 4
Loai, tiéu chi1

Loai, tiéu chi 2



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.

107. Shaw Industries, Inc.

108. Sonoco Products Co.

109. Southwest Airlines Co.

110. State Street Boston Corp.

111. Sun Trust Banks

112. SYSCO Corp.

Ch4p nhan qua cip 4
Ch4p nhan qua cip 4
Loai, tiéu chi 2, 5
Loai, tiéu chi 1, 3
Loai, tiéu chi 6

Loai, tiéu chi 8

Loai, tiéu chi 3, 6

Loai, tiéu chi 3, 6

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 2

Ch4p nhan qua cip 4
Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 7

Loai, tiéu chi 3, 6
Loai, tiéu chi 3, 6
Loai, tiéu chi 1

Loai, tiéu chi 3

Loai, tiéu chi 8

Loai, tiéu chi 3, 6



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

124. Warner-Lambert Co.

125. Wells Fargo & co.

Loai, tiéu chi 3
Loai, tiéu chi 3, 6
Loai, tiéu chi 8
Loai, tiéu chi 2, 6
Loai, tiéu chi 1, 3
Loai, ti€éu chi 6
Loai, tiéu chi 2
Loai, ti€éu chi 6
Loai, tiéu chi 1
Ch4p nhan qua cip 4
Loai, tiéu chi 9
Loai, tiéu chi 6, 7

Ch4p nhan qua cip 4

126. Winn-Dixie Stores, Inc. Loai, tiéu chi 7

Cap 4: Tir 19 cOng ty con lai 11 cong ty nhay vot
Chting t6i mudn tim kiém nhirng cong ty thyre hién viéc chuyen
d6i, chir khong phai 1a nganh chuyén d6i; néu chi don glan la roi vao

dung nganh dtng thoi diém thi chwa dua diéu kién cho cudc nghién
ctru nay. Dé tach roi bwée chuyén d6i cia nganh khoi bwde chuyén



d6i cta cong ty, ching t6i quyét dinh lap lai qua trinh phan tich CRSP
cho 19 cong ty da dwoce chon nhung [4n nay 13 so sanh véi chi s tong
ho'p nganh thay vi chi s6 chu'ng khoan thi triromg chung Nhu'ng cong
ty nao thé hién bwéc chuyén 601 trong twrong quan vOi nganh s€ dwoc
tuyén chon vao danh sach cudi cung.

P&i voi moi cong ty trong s0 19 cong ty, chung t6i xem lai chi s
tong hop nganh S&P va tao nén mot danh sach cac cong ty vao thoi
diém chuyen d6i (trong Vong 5 nam) Sau do chung toi xem xét dir
liéu vé 1o1 nhuén b phleu CRSP ctia tit ca cac cong ty trong danh
sach tong hop ngay. Néu mot cong ty kinh doanh trong nhiéu nganh
khac nhau, ching t6i sé xem xet riéng biét hai nganh chinh. Sau do6
chung t6i tinh ra dwore chi s6 loi nhuan cd ph1eu tich liiy cho nganh va
dat cong ty chuyen d6i vao trong do thi nay Diéu nay cho phép chung
toi xac dinh va loai bé khoi cudc nghién ciru nhu'ng cong ty khong theé
hién dwoe mé hinh chuyén d6i twong quan véi nganh.

Sau giai doan phén tich nganh, chung t6i dé loai bo 8 cong ty.
Sara Lee, Heinz, Hershley, Kellogg, CPC, va General Mills thé hién
mot bwdc chuyen d6i di 1én rat cao so VO’l thi treomg chung trong ndm
1980, nhu'ng khong cong ty nao trong s6 nay thé hién bwée chuyen
d6i so véoi nganh cong nghiép thye pham. Coca-cola va Pepsico thé
hién bwée chuyén d6i di 1én ngoan muc so véi thi treomng chung vao
1960 va 1980 nhu'ng ca hai khong thé hién bwéc chuyén ddi so voi
nganh cong nghiép giai khat. Vi vy, chung t6i 6 trong tay 11 cong ty
da vuerot qua 4 bwéc phan tich. (Gh1 chi: tai thoi diém tuyén chon ban
dau cho cudc nghién ciru, ba cong ty khong thoa diéu kién dir liéu 15
nam — Circuit Clty, Fannie Mae, Wells Fargo Chung t6i tié€p tuc theo
doi dir liéu cho dén khi ho dat du T+ 15 nim, dé bio dim ho thoéa dieu
kién “cao hon thj trwdong 3 Ian trong vong 15 ndm”. Ca ba déu dat, va
van dwoec gitt trong danh sach).



PHU LUC 1.B: TUYEN CHON
CONG TY SO SANH TRUC TIEP

Quy trinh tuyén chon cdng ty so sanh trye tiép

Muc dich cta viéc phén tich cac céng ty so sénh truee tié’p 1a nhdm
tao ra mot “thi nghiém c6 chu dich vé mat lich st gan véi thyre t€
nhat”. Y tu’O'ng kha don gidn: Bing cach tim ra nhitng cong ty c6 cliing
tham nién, cung c6 chung nhu'ng co hoi, chung nganh kinh doanh,
chung mt qua trinh thanh cong nhw cac cong ty nhay vot vao thoi
diém chuyen 6[01 chiing t6i c6 thé phan tich so sanh truec tiép dé tim
ra nhitng bién sd khac biét thiic day qua trinh chuyén d6i tir tot dén vi
dai. Muyc tiéu ctaa chung toi la tim ra nhitng cong ty dang 1€ da c6 thé
dat dworc nhu'ng gl trong ty nhw cong ty nhay vot, nhung cudi cung
lai khong, roi tir @6 ching t6i dit cAu hoi: ¢ D1em khac biét 1a g19”
Chung t6i cung thyre hién mot quy trinh tuyen chon c6 hé thong va
cho diém t4t ca cac cong ty so sanh twong tng véi moi cong ty nhay
vot. Quy trinh nay c6 6 tiéu chuén sau:

Tu’o'ng ti vé kinh doanh: Tai thoi diém chuyén d6i, cong ty so
sanh c6 cing san pham hay dich vu nhw cong ty nhay vot.

Twong ty ve tAm c&. Tai thoi diém chuyén d6i, cong ty so sanh c6
cing tAm c& nhw céng ty nhay vot. Chung to1 4p dung nhat quan mot
ma tran diém dua trén ti 1é doanh thu ctia cong ty so sanh va cong ty
nhay vot vao thoi diém chuyén d6i.

Twong ty vé thAm nién: C6ng ty so sanh cting hoat déng trong
cung khoang th0'1 gian voi cong ty nhay vot. Chang toi cung ap dung
nhat quan mot s6 ma tran diém duya trén ti 1é thAm nién giira cong ty
so sanh va cong ty nhay vot.

Twong ty vé gié trj ¢ phiéu: Loi nhuin ¢ phiéu tich lily so v6i
thi treong chung cua cong ty so sanh gan nhw t1r0'ng tw voi cong ty
nhay vot tinh dén thoi diém chuyen doi. Tai thoi diém nay, do thi caa
2 cong ty bat dau tach ra, véi cong ty nhdy vot virot 1én so vdi cong ty
so sanh tir day.

Thanh c6ng hon Tai thoi diém chuyén d6i, cong ty so sanh phai



dwoce danh gia la thanh co6ng hon cong ty nhay vot — 16m hon va c6 1o1i
nhuén cao hon, ¢6 vi thé vitrng chic hon trén thi trwomg, va c6 danh
tiéng hon. Day 14 mot bai tric nghiém kho khin, voi loi thé khong
nghiéng vé cho cac cong ty nhay vot.

Gia tri bé ngoal Diéu nay bao gom 2 yéu t6: (1) Coéng ty so sanh
phal twong ty vé nganh kinh doanh vao thoi diém dwore chon vao
cuoc nghlen ctru, va (2) cong ty so sanh phai kém hon cong ty nhay
vot vé mit thanh céng tai thoi diém dwore chon vao cude nghién ctru.

Nhuw vay hai tiéu chuan thanh cong h0’n va gié tri bé ngoai gidn
lién véi nhau: Thanh cong hon bao dam rang cong ty so sanh manh
hon céng ty nhay vot tai thoi diém chuyén déi, nhung lai yéu hom
cong ty nhay vot tai thoi diém dwoe chon 1am mée so sanh.

Ching t6i cho diém cac cdng ty so sanh dyra trén moi yéu td trén
theo thang diém 4:

4= Cong ty so sanh thé hién hoan toan ding nhw tiéu chuin —
khong c6 van dé gi.

3= Cong ty so sanh thé hién ddng nhw tiéu chuin — c6 mot s6 van
deé tuy khong dang ké nhung ciing dt dé ngin no6 khong dwoc diém 4.

2= Cong ty so sanh thé hién khong ding nhw tiéu chuin — c6
nhiig van dé kha 16m.

1= Cong ty so sanh hoan toan khong thé hién nhw tiéu chuan.

Bang sau day liét ké tat ca cac cong ty so sanh trong tmg véi moi
cong ty nhay vot va diém trung binh cta ho dya trén sau tiéu chuan

Cong ty dwoe chon 14 coéng ty so sanh true tiép 14 cong ty c6 s6 diém
cao nhat.

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 2.02
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 duorc diém cao hon trong tiéu chun vé thAm nién. Bethlehem dworc
diém cao hon trong tiéu chuan thanh cong hon va gia tri bé ngoai; vi vay ching t6i
chon Bethlehem khi c4 hai c6 tong diém bang nhau.

Philip Morris
R.J. Reynolds Tobacco 3.50
American Tobaco 3.40

Liggett Group, Inc. 3.25



Lorillard Industries

Pitney Bowes
Addressograph-Multigraph
Burroughs (now Unisys)
Smith-Corona
Xerox
NCR
IBM
Cotrol Data
Eckerd
Revco D.S.,Inc.

Rite Aid Corporation

Wells Fargo
Bank of America
First Chicago
NationsBank
Mellon

Continental Illinois

3.20

3-33

3-17

3-17

3.00

3.00

2.33

2.25

2.00

1.33

3.42

2.17



Bank of Boston 2.83
First Interstate 2.25
Norwest 2.17
First Pennsylvania 2.00
Interfirst 1.75
PHU LUC1.C
CAC CONG TY NGAN NGAY
S6 Tilé loi nhuén c6
Cong ty nam dat phiéu tich liiy so véi
ngin ngay két qua thi trwdmg trong 10
cao nam tiép theo*
Burroughs 10.08 13.76
Chrysler 5.67 10.54
Harris 6.42 6.63
Hasbro 6.33 35.00
Rubbermaid 10.83 6.97
Teledyne 9.42 17.95
S0 trung vi 7.92 12.15
*xx
Trung binh 8.125 15.14

Tilé loi nhuén c6
phiéu tich liiy so véi
thi trwong trong 10
nam tiép theo **

0.21
0.69

0.16

0.31 (i)

0.22

0.26

0.37



TB cac cong
ty nhay vot trong
cung giai doan

4.91 (ii) 2.02 (iii)

(*) Pay la s6 niam tinh tir thoi diém chuyén doi di 1én dén lac dat dinh, tie 1a
ltc cac cong ty ngdn ngay bat dau tut gidm so véi thi tredmg.

(**) Khi ti 1& nay dwéi 1.0, diéu nady ¢ nghia 1a gia tri bi gidm so véi thi
treomg. Vi dy, néu ti 18 14 0.02, thi véi mdi d6 ban dau tw vao cdng ty nay, ban 16
mAat 80% so véi nhimg gi ban thu dwoce néu ban dem dong d6 nay dau tw vao thi
trwrong chung trong cing khoang thoi gian.

(***) S8 trung vi 1a tri s6 lwomg bién ctia dom vi dimg & vi tri giira trong day
s0.

1) Dir liéu cia Rubbermaid chi ¢6 7.17 nadm sau khi dat dinh, do cong
ty bi mua lai.

(ii) S& nay dwoce tinh nhw sau: P6i véi mbi cong ty nhay vot, tinh ti1é
loi nhuén c6 phiéu tich lily so véi thi trwomg tir thoi diém chuyén d6i dén lac dat
8.125 ndm (8.125 14 chu ky ting trwromg trung binh ctia cic cong ty ngdn ngay), sau
d6 tinh gi4 tri trung binh cta cic cong ty ngdn ngdy), sau do tinh gia tri trung binh
clia ca 11 cong ty nhdy vot tai thoi diém T+8.125. (Pau tw 1 dong vao thi trrdong va
vao cong ty tai thoi diém chuyén d6i va thu lai vao thoi diém T+8.125).

(iii) D&i véi mbi cong ty nhay vot, tinh ti 18 lgi nhuén c6 phiéu tich liy
so véi thi tredmg trong khodng thoi gian tir T+8.125 dén T+18.125, va 14y s6 trung
binh cho ca 11 cong ty tai thoi diém T+18.125. (Pau tw 1 dong vao thi trueomg va vao
cOng ty tai thoi diém T+8.125 va thu lai vao thoi diém T+18.125). Néu dir liéu vée
cong ty két thic truweée T+18.125, ching téi dung con s6 cudi cing lam s6 trung
binh. D&i véi Wells Fargo, chting t6i dung con sé cudi cung trude khi sat nhap voi
Norwest vao nam 1998 (30-10-1998).

So d6 sau thé hién m6 hinh kinh dién ctia cic cong ty ngin ngay






PHU LUC 1.D: TONG QUAN VE CAC
BUOC NGHIEN CUU

Mot khi 28 cong ty da dwoce tuyén chon (11 ¢éng ty nhay vot, 11
cong ty so sanh true ti€p, 6 cong ty ngdn ngdy), cac bude phan tich
sau da dwoc nhom nghién ctru thue hién.

D&i véi moi cong ty, mot thanh vién trong nhém sé di tim va thu
thap tat ca cic bai bao hay tai liéu da dwoe xuit ban vé cong ty nay,
bao gom:

1.TAt ca cac bai bao 16m viét vé cong ty trong sudt quéa trinh hoat
ddng caa no, tir cac ngudn da dang nhw Forbes, Fortune, Business
Week, Wall street Journal, Nation’s Business, New York Times, US
News, New Republic, Harvard Business Review, Economist va mot s
bai bao chon loc tir cAc nguon khac trong nganh kinh doanh hay theo
chu de.

2.Céac tai liéu thu thap tryc tiép tir cong ty, dic biét 1a cac guyén
sach, bai bao, bai phat biéu cua cic nha diéu hanh, cic 4n pham luu
hanh noi b, bao cido hoat dong hang nam, va nhitng tai lieu khac.

3.Nhitng quyén sach viét vé nganh kinh doanh, vé cong ty, hay vé
nha lanh dao cua cong ty dwoe xuat ban béi chinh cong ty hay cia
mot nha quan sat bén ngoai.

4.C4c tinh hudng kinh doanh hay ban phan tich nganh dwoc thao
luan trong chwong trinh hoc.

5.Céc tai liéu tham khao trong nganh nhw Tir dién Tiéu St cac
nha 1anh dao doanh nghiép M¥, Ttr dién thé giéi vé lich st hoat dong
cOng ty, CAm nang cac cong ty cia Hoover, Su phét trién cAc nganh
kinh doanh trén nwéc My, va cic ngudn twong tu.



6.Cac bao cao thwrong nién, cac ban bao cao lanh dao, bao cao caa
cac nha phan tich, hay bat ctr tai liéu nao lién quan dén cong ty, dic
biét 1a trong giai doan chuyén do6i. Sau @6 d6i véi mdi cong ty, cac nha
nghién ctru sé ma hoda tat ca cac théng tin thanh mot “tai liéu ma”,
dwoce sdp x€p theo cac danh muc sau, va dwoe bat dau tir ldc cong ty
thanh l1ap dén ngay nay:

Danh muc ma hoa 1: Qua trinh thanh 14p: nhu'ng muc thudc vé
“phan cu'ng ’nhw ciu tric t6 chite doanh nghiép, cac chinh sach va
dwong 161, cac hé théng, co ché khen thwéng, co cau sé hiru.

Danh muc ma hoéa 2: C4c yéu t6 xa hoi: nhirng muyc thudc vé
“phdn mém” nhw théi quen van hba doanh nghiép, cac chinh sach vé
con ngwoi, cac quy tic, 1€ nghi, huyén thoai hay nhiing cau chuyén
truyén miéng, sy twong tac gitra cic nhom, phong cach quan 1y, va
nhiig dé muc lién quan.

Danh muc ma hoa 3: Chién lwoc kinh doanh, quy trinh chién
lwge: nhitng yéu t6 cén ban cia chién lwge doanh nghiép, quy trinh
hinh thanh chién lwgc, bao gom nhirng vy sat nhap va mua céc cong
ty khac c6 quy mo 1émn.

Danh muc ma hoéa 4: Thi trwomg, déi thi canh tranh, moi tredmg;:
nhitng yé’u to quan trong trong moi trwong canh tranh va moi trorong
bén ngoal cua cong ty-ddi thi canh tranh chinh, nhitng hoat dong
chinh cta doéi thi canh tranh, sy thay d6i 16m, sy thay d6i 16m trong
thi tru'O’ng, nhlrng s kién trong nwéce hay trén thé g10’1 co anh huong
16m dén cong ty, cac diéu luat cua chinh phu cac van deé vé t6 chire
nganh cac thay d6i16m ve cong nghe va nhlrng dé muc lién quan.

Bao gom ca nhitng dir liéu vé moi quan hé cia cong ty voi Wall street.

Danh muc ma hoéa 5: Lanh dao: cac yéu to lién quan dén lanh dao,
ca nha diéu hanh chinh, tong glam déc, chu tich h01 dong quan tri,
thanh vién hoi d6ng quan tri, cac dir lleu thi vi vé ngwoi tién nhlem
phong cach lanh dao, vv...

Danh muc ma héa 6: San pham va dich vu: cic san pham va dich
vu quan trong trong qua trinh hoat dong ctia doanh nghiép

Danh muc ma hoa 7: Co sé vat chat va dia diém: cac yéu t6 quan
trong trong cach cong ty quan Iy co’ so vat chat, sap xép cac nha may



hay van phong, cac tién nghi ma&i v.v..., bao gom nhirng quyet dinh
quan trong vé dja diém dit tru sé cac bo phan chinh trong cong ty.

Danh muc ma hoéa 8: Ung dung céng nghé: cac doanh nghiép ing
dung cong nghe: cong nghe thong tin, cac quy trinh va thiét bj toi tan,
hé thong t6 chirc cong viec va cac dé muc twong tu.

Danh muc ma héa 9: TAm nhin: gi4 tri cot 161, muc dich va nhitng
tham vong: nhitng yéu t8 nay li¢u c6 ton tai  khong? Néu co, ching
dwoce dwa ra nhw thé nao? Co phal nhiirng yéu td ndy chi ton tai vao
nhitng thoi diém nhat dinh ma thoi? Vai tro cta chung 1a gi? Néu
doanh nghiép co nhu'ng gia tri va muc dich cao c4, liéu ching c6 dwoc
bao vé hay da bi bién d6i?

Danh muc ma hoa 10A (d61 véi riéng cac cong ty so sanh tryre
tiép): Thay d6i/Hanh dong chuyen d6i trong g1a1 doan cac cong ty
nhay vot t1r0’ng rng dang chuyén d6i: Nhitng cd gang 16m dé thay doi

cong ty, é kich hoat, @é kich hoat mot sy chuyen doi, trong khoang
thoi gian 10 ndm trwée va 10 ndm sau thoi diém chuyén doi ciia cong
ty nhay vot trong trng

Danh muc ma hoa 10B (6[01 viriéng nhlrng cong ty ngin ngay)
Cac giai doan co ging chuyen doi: Trong vong 10 ndm trwée va trong
giai doan c6 ging chuyen doi, nhu'ng deé xu4t thay d6i quan trong va
nhiig hoat dong cliing cd dé xuit nay do doanh nghiép thye hién.

Danh muc ma hoéa 11 (d6i v6i riéng nhu'ng cong ty ngan ngay)
Qua trinh tut lai sau khi chuyen doi: trong Vong 10 ndm sau glal doan
cd ging chuyén doi, nhu'ng yéu t6 16m c6 vé nhw da doéng gop vao viéc
doanh nghiép khong gitr vitng dworc két qua chuyén doi.

Chiing t6i thue hién phan tlch tai chinh rat chi tiét cho moi cong
ty, xem xét toan bo cac bién s6 tai chinh trong 980 nim dir liéu tong
cOng (trung binh moi cong ty 1a 35 nim * 28 cong ty). Piéu nay bao
gom viéc thu thﬁp cic dir liéu tho vé thu nhép va can déi thu chi, xem
xét c4c bién s sau trong ca hai thip nién trwdc va sau giai doan
chuyén doi.



Tong doanh thu tinh bing d6ng d6 danh nghia va dong d6

thyre t€ (da diéu chinh theo lam phat)

Tang trrdng doanh thu

Tang trwong loi nhuan

Ti suat loi nhuin

Ti s6 hoan von trén doanh thu

Doanh thu trén mdi nhan vién tinh trén dong dé danh nghia

va thye t&€

Loi nhu4n trén moi nhén vién tinh trén dong d6 danh nghia

va thye t&€

thu

thu

Tai sdn, nha may va thiét bi
Ti s6 chi tra co tire

Chi phi ban hang, quan 1y chung tinh theo phén trdm doanh
Chi phi nghién ctru va phat trién tinh theo phan trim doanh

Ky thu tién (tinh theo ngay)

Ti s luan chuyén hang tén kho
Ti s6 hoan von ¢6 phan

Ti s6 no

Ti s6 nor dai han

Chi phi 13i suét tinh theo phan trim doanh thu



- Gia c6 phifu cao trén thu nhap moét c6 phidu
- Gi4 c6 phiéu thap trén thu nhap mot c6 phifu

- Gia c6 phiéu trung binh trén thu nhap mét ¢ phidu

Ching t6i thuye hién cac budi phong van d6i véi lanh dao cap cao
va thanh vién Hoi dong quan tri, tip trung vao nhirng ngudi dwong
nhiém trong giai doan chuyén d6i. Chting t6i tién hanh ghi chép lai tat
ca cac cudc phong van va phan loai thong tin theo cdc danh muc ma
hoa & trén.

- 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
Céac ciu hoi dit ra trong cudc phéng vin

- Ong/ba vui long miéu ta ngdn gon vé maoi quan hé véi cong
ty-s0 nam tham gia va céc trach nhiém chinh?

- Ong/ba danh gia dau la 5 yéu to hang d4u dong gop vao hay
gay ra sy chuyén hwéng di 1én cua hiéu suat trong nhitng ndm tw (10

nam trede thoi diém chuyén d6i?) dén (10 ndm sau thoi diém chuyén
d6i?)

- Bay gio hay nhin nhén timg yé'u t6, t6i c6 100 diém va mudn
ong ba cho diém cac yeu to nay dlra trén tAim quan trong cua no doi
véi qua trinh chuyén doi (tong s6 diém cia 5 yéu t6 1a 100)

- Xin O ong ba vui 1ong noéi ro thém vé (hai hay ba) yéu to hang
dau? Ong/ba c6 thé dwa ra nhitng vi du cu thé &€ minh hoa cho yéu t6&
nay khong?

- (Néu co) Ong/ba hay nhé lai, cong ty da bat dau dwa ra
quyet dinh chinh dan dén qua trinh chuyen d6i khi nao (vao khoang
nam nao?)

- (Neu c0) Diéu gi da kich hoat quyét dinh phai thye hién mot
cudc chuyén d6i 16m?

- Vuilong miéu ta quy trinh dwa ra quyet dinh chinh va phat
trién chién lwoe chinh trong g1a1 doan chuyen d6i- khong phai nhu'ng
quyét dinh coéng ty dd dwa ra, ma 1am thé& nao dé di dén nhiing quyét
dinh nay?

- Vaitro (néu co6) cia cic nha tw vin va ¢d van bén ngoai trong
viéc dwa ra cac quyét dinh quan trong?

- Trén thang diém tir 1 dén 10, 6ng/ba hay cho biét mirc d6 tw
tin cia minh vao nhu'ng quyét dinh vao thoi diém xac 14p, trwde khi
biét dwge két qua cia ching? (Mwdi nghia 14 6ng/ba hoan toan ty tin
rang day 1a nhitng quyét dinh ding din c6 kha ning thanh cong cao.
Mot nghia 1a 6ng/ba khong ty tin 1dm vao quyét dinh; ching qui liéu
linh-nhw mét Ian thay stc sic).



- (Né&u diém tu tin bing 6 hoic cao hon) Diéu gi gitp 6ng/ba
ty tin vao nhitng quyét dinh nay?

- Lam th€ nao cong ty kéu goi dwoc si tin tAm va dong long
vO1 nhitg quyét dinh cia minh?

- Cong ty c6 y thire dwoc quyet dinh ctia minh phal kich hoat
mot cude thay d6i hay chuyén doi 16m trong khoang thoi gian nay
khong?

- Ong/Ba c6 thé dwa ra mot dan chirng cu thé minh hoa diéu
nay?

- C6 diéu gi 6ng/ba cd ging thuwe hién trong qua trinh chuyén
d6i nhung khéng thanh cong?

- Cong ty da 601 ph6 nhw thé nao trwde ap lue ngan han cia
Wall Street trong khi van dwa ra nhitng thay d6i va dau tw dai han cho
twong lai?

- Nhiéu cong ty da thye hién nhitng chu'O’ng trinh va k& hoach
thay d6i, nhung nd lwe ctia ho khong mang lai két qua 1au dai. Mot
trong nhitng khia canh dang ghi nhan ctia qua trinh chuyén d6i tai
cong ty nhay vot 1a sy bén viing — khong chi la mot bwde nhay vot
ngan han. Ching t6i nhin thafy diéu nay 14 phi thwong. biéu gida
dem lai sy khac biét [cho cong ty nhay vot]? Day la nhirng yéu to
chinh trong viéc gitr vitng két qua chuyén do6i khong chi trong vong
vai ndm dau?

- Chﬁng t6i s€ so sanh cong ty nhéy vot véi cace cong ty doi
trong, la cong ty cling hoat dong trong cung mot nganh nhung khong
giong nhw cong ty nhay vot, ho khong thé hién mot sy chuyén doi
quan trong va bén virng vé mit hiéu suit lao dong. Dau la sy khac biét
cua cong ty nhay vot da gitip ho thye hién chuyén d6i? nhitng cong ty
khac dang I€ ciing c6 thé lam nhw 6ng/ba da lam, nhung ho lai khéng;
c6 diéu gi 6ng/ba c6 ma ho lai khong c6?

- Ong/ba c6 thé dwa ra mot vi du ddc biét manh mé tir sy trai
nghiém hay quan sat cuia minh ma theo 6 ong, minh hoa ré nét diéu cot
16i trong qua trinh chuyén d6i tir tot dén vi dai tai [cong ty nhay vot]?



- Ong/ba c6 dé nghi ching t6i nén phéng van ai nira khong?

o Nhém quan Iy trong va sau thoi diém chuyén d6i.

o Thanh vién Hdi d6ng quan tri hay nhiing ngwdi quan trong
bén ngoai.

- Ong/ba c6 nhan thay c6 cAu hoi nao ching t6i nén héi,
nhwng van chwa dwa ra?

Chung to1 thye hién mot loat don vi phan tich dac biét. Nhu'ng
don vi nay dworc thiét ké € lam sang td cAu hoi tir tot dén vi dai bang
cach so sanh theo hé théng va ( néu c6 thé) lrong hoa cac bién so
chinh gitra cong ty nhay vot va céng ty d6i trong.

Mua lai doanh nghiép va da dang héa nganh kinh doanh.

Do vi phan tich nay nhdm tim hiéu vai tro ctia viéc mua lai
doanh nghiép va da dang hda nganh kinh doanh trong qué trinh
chuyén doi tir tot dén vi dai.

Muc tiéu:

1. Dau 14 sy khéc biét vé hrO’ng trong viéc mua lai doanh nghiép va
da dang ho6a nganh kinh doanh, néu co, gitra giai doan trwdre va sau

thoi diém chuyén d6i véi cac cong ty nhay vot?

2. Sir khac biét trong viéc mua lai doanh nghiép va da dang hoa
nganh kinh doanh gitra cong ty nhdy vot va cong ty so sanh true tiép?

3. Sw khac biét trong viéc mua lai doanh nghiép va da dang hoa
nganh kinh doanh gitra cong ty nhdy vot va cong ty ngdn ngay?

Pé thyre hién cudc phan tich nay, ching t6i da thiét 1ap mot hé
théng dir liéu cho céc cong ty theo tirng ndm:

1. Danh sach cac vu mua lai cong ty trong nam va gia tri tai chinh
ctia ching.



2. Tong s6 vu mua lai céng ty trong nam.
3. Tong cong quy mo tat ca cac vu mua lai cong ty trong nim.

4. Danh sach cac vu da ban di cong ty trong nam va gia tri tai
chinh caa chtung.

5. Tong s6 vu ban di cong ty trong nim.
6. Tong cong quy mo tat ca cac vu ban di cong ty trong nim.

T nhitng dir liéu nay, ching t6i da thyre hién tAm cudc phan tich
chu yéu:

1. C4c cong ty nhay vot: tride va sau thoi diém chuyén doi.

2, Cac cong ty nhay vot so vdi cac cong ty doi trong: trwdc va sau
thoi diém chuyén doi.

3. Cac cong ty ngin ngay: mot thap nién trwde va sau thoi diém
chuyén doi.

4. Tong két phan tich mot thap nién trwde va sau thoi diém
chuyen d6i: cong ty nhay vot so véi cong ty so sanh tryre tiép va cong
ty ngan ngay.

5. Cong ty nhay vot: thoi diém chuyén do6i dén nay.

6. Cong ty nhady vot so véi cong ty d6i trong: thoi diém chuyén doi
dén 1998.

7. Cong ty ngin ngay thoi diém chuyén d6i dén 1998. Thure hién
phan tich twong tw cho cong ty nhay vot tir thoi diém chuyén doi dén

1998.

8. Tong két, tir thoi diém chuyén d6i dén 1998: cong ty nhay vot
so vO1 cong ty so sanh trye tiép va cong ty ngin ngay.

Ngoai ra, cudc phan tich nay con xem xét vé chit cidc vy mua lai
doanh nghiép va ban di cong ty, thong qua cac cau héi nhu:



1. Chién lworc téng quat vé mua lai doanh nghiép.
2. Chién Iwgce tong quat vée sat nhap doanh nghiép dwge mua lai.
3. Thanh cong cubi cung nhitng vu sat nhip chinh.

4. Thanh coéng cudi cung cta chién lwge mua lai doanh nghiép
noi chung.

Phén tich hiéu suat nganh

Trong cudc phan tich nay, chung t6i xem xét hiéu suat hoat dong
cua cong ty so voi nganh kinh doanh. Muc dich ctia cu6c phan tich la
quyét dinh xem liéu cong ty c6 dang & trong mot nganh kinh doanh
thuan loi tai thoi diém chuyen d6i khong. Chung t6i thiét 1ap nhu'ng
bang tinh dé dlnh 11r0’ng moi nganh kinh doanh so v61 cong ty, nham
quyét dinh mdi lién hé gira hai chii thé.

Chung t6i so sanh nganh kinh doanh ma cong ty nhay vot dang
hoat dong trong m01 twong quan véi tit ca cidc nganh khéc dwoc dé
cap trong quyén S6 tay nha phan tich Standard&Poor trong khoang
thoi gian tir ltic chuyén d6i dén 1995. Ching t6i 4p dung quy trinh
sau:

1. D8i véi mdi cong ty nhay vot, xac dinh tit ca cac nganh kinh
doanh dwoc dé cap trong quyen S6 tay nha phan tich Standard & Poor
tir thoi diém chuyén doi dén 1995.

2. D&i véi moi nganh kinh doanh, dung tong loi nhuan tai thoi
diém chuyen d6i ctia cong ty nhdy vot twong Gng dén 1995 @é xac
dinh ti 1é phan tram thay doi trong tong loi nhuén trong khoang thoi
gian tir nim chuyén d6i dén 1995.

3. X&p hang c4c nganh kinh doanh theo ti 1é phan tram nay.
Phan tich ti 1¢ thay thé&1anh dao

bon vi phan tich nay xem xét mirc do thay d6i doi ngii ditu hanh

trong cong ty vao cac thoi diém quan trong trong qua trinh kinh
doanh.



V&i nhitng thong tin tir ban Bao cao Thong tin Doanh nghiép
Moody, chung toi tinh toan ti 1é thay d6i trong cac cong ty nhay vot so
v&i cong ty doi trong.

Ti 1& nghi viéc trung binh trong thap nién trwéc chuyén doi.

Ti 1& nghi viéc trung binh trong thap nién sau chuyén d6i.

Ti 1é tuyén thém trung binh trong thap nién truée chuyén

v

doi.

Ti 1é tuyén thém trung binh trong thap nién sau chuyén doi.

- Ti 1é tong thay d6i d6i trung binh trong thip nién trwée
chuyén doi.

- Ti 1é tong thay d6i d6i trung binh trong thap nién sau chuyén
doi.
- Phan tich twong tyr cho dén 1998.
Muc tiéu:
1. Dau 14 sy khéc biét vé hrong trong ti1é thay doi cap diéu hanh,
néu co, giira giai doan trwére va sau chuyén doi d6i voi cong ty nhay

vot?

2. Pau la si khac biét trong ti 1 thay d6i cap dieu hanh giira cong
ty nhdy vot va cong ty doi trong?

3. Pau 1a sy khac biét trong ti 16 thay d6i cAp diéu hanh giira cong
ty nhdy vot va cong ty ngin ngay?

Phan tich Tong giam ddc

Chung toi xem xét tong cong 56 Tong giam déc. Cho mdi nhom
Tong giam ddc trong giai doan chuyen doi tai ba nhom cong ty (cong
ty nhay vot, cong ty so sanh true ti€p , cong ty ngin ngdy), ching toi

thye hién mot cudc phén tich vé chat dya trén:

1. Phong cach lanh dao



2. C4 tinh diéu hanh
3. Cudc séng riéng

4. Nhitng gi ho danh gia 1a 5 wu tién hang dau d6i véi mot Tong
giam doc.

Ciing cho mdi nhém cong ty, chiing t6i xem xét 1y lich va thAm
nién ctia cac Tong giam ddc. Bat dau véi nhitng Tong giam ddc dwong
nhiém trong giai doan mwdi ndm truede thoi diém chuyén d6i cho dén
1997, chiing t6i xac dinh:

1. Liéu c6 phai vi Tong giam ddc nay dwoce thué ngoai vao giir
ngay chirc Tong giam doc.

2. S& nim lam viéc trong cong ty trwée khi tré thanh Tong giam
déc.

3. SO tudi vao thoi diém lam Tong giam déc.
4. Nam bat ddu va nim két thic vai tro Tong gidm déc.
5. SO ndm nidm quyén Tong giam ddc.

6. Trach nhiém ndm giir vao thoi diém ngay trwée khi lam Tong
giam ddc.

7. Cac yéu to dé dworc chon lam Tong giam déc (tai sao dwge chon
lam Tong giam doc).

8. Qué trinh hoc vAn (dic biét 1a linh vire nghién ciru — vi dy nhw
luat, kinh t€ - va bang cap dat dworc).

9. Kinh nghiém lam viéc va nhirng kinh nghiém khac (vi du nhw
quan ngi) triede khi tham gia cong ty.

Ché& @0 lwong thwong cho cip diéu hanh
Don vi ndy xem xét ch€ @6 lwong thwong cho cap diéu hanh trong

cac cong ty dwoge nghién ciru. P6i v(i 28 cong ty, trong khoang thoi
gian mwoi ndm trude thod diém chuyén doi cho dén 1998, chiing toi



thu nhép dir liéu va thye hién rit nhiéu cudc phan tich.

1. Tong s6 hrong thu'ong cla cac glam ddc va lanh dao tinh theo
phan triam gia tri rong ctia cong ty vao nim chuyén doi.

2. S0 lLrong thu'ong bang tién mit ctia Tong glam ddc tinh theo
phan trim gia tri rong ctia cong ty vao nim chuyén doi.

3. S0 lu'ong thuong cua Tong giam déc tinh theo phan tram gia tri
rong clia cong ty vao nim chuyén doi.

4. S khac biét gifra tong hrong thu‘éng ctia Tong giam doc va
trung binh bén nha diéu hanh cip cao nhét tinh theo phan tram gia
tri rong cua cong ty vao nam chuyén doi so véi thoi diém 10 ndm sau
chuyén doi.

5. Trung binh tong lu'ong thlrong cua cac g1am déc va lanh dao
tinh theo phan trim gia tri rong ctia cong ty vao nim chuyén doi.

6. Tong s6 lwong thwéng cua cc gidm d6c va lanh dao vao ndm
chuyén doi.

7. Tong so lu'ong thu'ong clia cac giam ddc va lanh dao tinh theo
phan trim doanh s6 vao nim chuyén doi.

8. Tong so lwong thu*ong clia cac giam ddc va lanh dao tinh theo
phan trim gia tri tai sdn vao nim chuyén doi.

9. Toéng s6 hrong thu*ong bang tién mit ctia bon vi 1anh dao cao
nhat tinh theo phan trim gia tri rong cta cong ty vao nim chuyén

déi.

10. Tong sO hrong thu'ong cua bén don vi lanh dao cao
nh4t tinh theo phan tram gia tri rong ctia cong ty vao nim chuyén doi.

11. Trung binh tong Irong thwéng cta cac giam ddc va lanh
dao vao nam chuyén déi.

12. Tong s6 lwong thwdng ctia Tong giam ddc tinh theo
phén tram thu nhap rong.



13. Sw khac biét vé lwrong thwéng ctia Tong giam déc so voi
trung binh bon vi 1anh dao cao nhat trong cong ty.

14. Sw khac biét vé lrong thwéng ctia Tong giam déc so voi
trung binh bon vi 1anh dao cao nhat trong cong ty tinh theo phan trim
doanh thu.

15. Sw khac biét vé lrong thwéng ctia Tong giam ddc so voi
trung binh bon vi 1anh dao cao nhat trong cong ty tinh theo phan trim
thu nhap rong.

16. Trung binh tong lwong thu'O’ng cua cac glam doc va
lanh dao tinh theo phan trim doanh s& vao ndm chuyén doi.

17. Trung binh tong hrong th1r0'ng clia cac giam doc valanh
dao tinh theo phian trim thu nhép rong vao nim chuyén déi.

18. Tong lwong th1r0'ng clia cac giam déc va lanh dao tinh
theo phan trim thu nhap rong vao nim chuyén doi.

19. S6 lwong thu’O’ng bang tién mit ctia Téng giam ddc tinh
theo phan trim thu nhap rong ctia cong ty vao nim chuyén doi.

20. Gia tri co phleu Tong glam d6c dwoe nhan mdi nim
tinh theo phan trim gi4 tri rong ctia cong ty vao nim chuyén doi.

21. Gia tri c6 phiéu bon vi lanh dao cao nhét dwoe nhin

moi nim tinh theo phan trdm doanh s8 ctia cong ty vao nim chuyén
doi.

22, Gia tri ¢6 phiéu bén vi 1anh dao cao nhat dwoe nhan
modi nim tinh theo phan tram tai sin cia cong ty vao nim chuyén doi.

23. Gia tri ¢ phi€u bdn vi 1anh dao cao nhét dwee nhan
moi nidm tinh theo phan trim gi tri rong ctia mdi cong ty vao nim
chuyén doi.

24. So Iu’O’ng thlrong cua Tong glam ddc tinh theo phan
trim doanh s& ctia cong ty vao thoi diém 10 nim sau chuyén déi.

25, S6 lwong thwdng ctia bon vi 1anh dao cao cip nhit tinh



theo phan trim doanh s& cta cong ty vao thoi diém 10 nim sau
chuyén doi.

Muc tiéu:

1. D4u 1a sir khac biét vé Iu’O’ng néu co gnra SO Iu’O’ng thu'ong cho
1anh dao giira giai doan trwée va sau chuyén d6i i véi cac cong ty
nhay vot?

2. S khéac biét gitra c4c cong ty nhay vot va cong ty doi trong
trong gia tri lwrong thwong?

3. Sir khéc biét giira cic cong ty nhdy vot va cong ty ngin ngdy
trong gia tri lwrong thwong?

Vai tro caa sa thai hang loat

Trong don vi nay, ching toi c6 gang xem Xet cac bang chu'ng sa
thai hang loat dwoc xem nhw mot chién thuat ¢6 tinh dé cai thién tinh
hinh hoat d0ng trong cac cong ty nhay vot, cong ty d6i trong, cong ty
ngan ngay. Ching t6i xem xét:

1. Tong s6 nhan vién theo timg nim, tinh tir 10 ndm trwdc thoi
diém chuyén do6i d&n nim 1998.

2, Bang chirng cho thiy sa thai hang loat 14 mot chién thuét quan
trong dé cai thién tinh hinh hoat dong trong vong 10 nim truée va
sau thoi diém chuyén d6i.

3. Néu sa thai hang loat d1en ra, dm s6 ngwoi bi sa thai, tinh theo
d4au ngwoi va phan tram tong s nhan vién.

Phan tich vai tro chu sé hitu doanh nghiép
bon vi nay xem xét mirc do truyén théng phan anh cac céng ty
nhay vot, cong ty doi trong, cong ty ngan ngdy. Trong khoang thoi

gian 10 nidm trwde va sau thoi diém nhay vot, chiing t6i xem xét:

1. Tong s6 bai viét trong thap nién trwée va sau thoi diém nhay
vot.



2. Tong s6 bai viét riéng vé cong ty trong thap nién trurde va sau
thoi diéem nhay vot.

2«

3. Tong s6 bai viét vé qua trinh “chuyén d6i”, “xoay chuyén tinh
thé” dang dién ra trong cong ty trong thap nién trwde va sau thoi
diém chuyeén doi.

4. Tong s6 bai viét “dic biét tich cye”, tong s6 bai viét “trung tinh”
va tong so6 bai viét “dac biét tiéu cye” trong thap nién trwde va sau
thoi diéem nhay vot.

Phan tich cong nghé

Don vi ndy xem xét vai tro cua cong nghé, chi yéu dwa vao cac
cudc phong van voi cap lanh dao va cac tai liéu viét:

1. Sy tién phong trong viéc 4p dung cong nghé.
2. Thoi diém thuwe hién céng nghé.
3. Tiéu chuén chon lira cong nghé

4. Vai tro ctia cong nghé trong sw suy tan cia cac cong ty doi
trong.

Cudi cung, ngoai cic cudc phan tich trén, chdng t6i con thye hién
mot s6 bo khung phan tich so sanh khi chiing toi tién hanh . Day la
nhirg bai phan tich khéng chi tiét nhw phan trén, méic du ciing rat ra
twr cac dir lieu thu thap dwoe cho cudce nghién ctru. Cac bai phan tich
nay bao gom:

- Cac hanh dong tdo bao cua doanh nghiép.

- Qua trinh tién hoa hay cdch mang trong doanh nghiép.

- Giai c4p diéu hanh va chi nghia quan binh.

- Nguyén nhan sat gidm cia nhirng cong ty mot thoi vi dai.



Phan tich ba vong tron va sy phtt hop vé1 gia tri va muc dich c6t
161.

Tho1i gian xay dyng nén tang trwde khi nhay vot.
Thoi diém dwa ra khéi niém con nhim so véi thoi diém con nhim.
Phan tich sy k&€ nhiém va ti 1& thanh cong ctia ngwoi ké nhiém.

Vai tro caa lanh dao trong sw st giam ctia nhitng cong ty mot
thot vi dai.



PHU LUC 2.A: PHAN TICH NGUOI
GOC TONG GIAM BOC

Bang tom tit sau cho thiy tong s6 Tong glam doc dwoce dé bat tir
bén trong hay moi tir bén ngoai vao. D61 voi moi cong ty nhay vot,
chiing t0i xem xét toan bo Tong giam doe trong giai doan 10 nam
trwdre thoi diém nhay vot dén 1998. Doi voi cong ty doi trong, ching
to1 cling thye hién phan tich twong tw, twong Gng voi thoi diém
chuyen d6i ctia cong ty nhay vot dwgce so sanh truec tiép. Doi voi cong
ty ngin ngay, chung toi xem xét giai doan 10 ndm trwdre khi ho ¢6
ging chuyen d6i dén 1998 Chung t6i tinh s6 Tong giam doc chi mo1
lam viéc trong cong ty 1 nam hoac it hon la ngwdi dwoe moi tir ngoai
Vao.

Cong ty SO Tong S6 ngwoi tir Phan tram nguoi
nhay vot giam déc bén ngoai tir bén ngoai
Abbott 6 0 0%
Circuit 0
City 3 0 0%

Fannie 0
Mae 4 2 507%
Gillette 3 0 0%
Kimberly- 0
Clark 4 0 0%
Kroger 4 0] 0%
Nucor 2 0] 0%
Philip 6 0 0%

Morris



Pitney
Bowes

Walgreens

Wells
Fargo

Tong cong

Cong ty so
sanh true tiép

Upjohn
Silo
Great Western

Warner-
Lambert

Scott Paper
A&P

Bethlehem
Stell

R. J. Reynolds

Addressograph

Eckerd

4
3
3
42

SO Tong
giam ddc

6

6

3

)

S5

7

6

9

10

S6 nguoi tir
bén ngoai

0%

0%

0%

4.76%

Phan tram ngwdoi

tir bén ngoai

33%

67%

0%

20%

20%

20%

0%

33%

70%

0%



Bank of

America 5 0
Tong cong 65 20
o 2 . T& Sé.,, S6 ngwoi
ong ty ngan ngay Ong giam tir bén ngoai
doc
Burroughs 6 2
Chrysler 4 3
Harries 5 0
Hasbro 3 0
Rubbermaid 4 1
Teledyne 3 0
Tong cong 25 6
Tong cong cla 90 26
nhoém cong ty d6i trong
>T6ng S6 Phén
sO tong ngwdi tir
gidam d6c  bénngoai  bén ngoai
Cong ty
nhdy vot 2 4.76%

0%

30.77%

Phén trim
nguwoi tir bén ngoai

33%

75%

0%

0%

25%

0%

24%

28.89%

Ti l€ cOng ty

tram ngwdi tir  d6i trong va cong

ty nhay vot



Cong ty so . .
sanh tryce tiép 65 20 30.77% 6.46%

Cong ty 0
ngin ngay 25 6 24% 5.04
Téng cong
nhém cong ty 90 26 28.89% 6.07
d6i trong
S0 cong Phén trdm sd Tilé cong
S6 tythué Tong cong ty thué Tong  ty déi trong va
congty gidm ddcbén  gidm ddc bén cong ty nhay
ngoai ngoai vot
Cong ty 0
nhay vot 11 1 9.00%
Cong ty
so sanh truc 11 7 63.64% 7.0
tiép
Cong ty 0
ngin ngay 6 3 50% 55
T6ng
cong ty nhom o
cong ty d6i 17 10 58.82% 6.47

trong



PHU LUC 5.A: XEP HANG PHAN
TiCH NGANH

Chuang t6i so sanh nganh hoat dong ctia cong ty nhay vot trén
twrong quan véi tat ca cac nganh kinh doanh dworc liét ké trong S6 tay
cac Nha phan tich Standard& Poor trong khodng tho1i gian tir thoi
diém chuyén d6i d&n 1995. Chiing t6i thuwe hién theo quy trinh sau:

1. D61 véi moi cong ty nhdy vot, xac dinh tAt ca cac nganh kinh
doanh dworc liét ké trong S6 tay Nha phan tich Standard & Poor tir
thoi diém chuyén d6i dén 1995.

2. P6i véi moi nganh kinh doanh nay, str dung tong loi nhuan twr
nam chuyen 601 cua cong ty twong lrng dén 1995, @€ x4c dinh ti 1é
thay d6i vé tong loi nhuan trong giai doan tir thoi diém chuyén doi
dén nim 1995.

3. Xép hang cac nganh kinh doanh theo ti 1& 1¢1 nhuén trong giai
doan nay.

Bang dwdi day cho thiy cong ty khong nhét thiét phai hoat dong
trong mot nganh kinh doanh vi dai thi maéi tao ra dwoce két qua vi dai.

HIEU SUAT NGANH TU THOT DIEM CHUYEN
pOI PEN 1995 TUONG UNG VOI MOI CONG TY

S6 <& Phan
Cong ty S6 nganh Nganh | P trim
5 nim dwocx€p  tiéu biéu e éu%h trong
hang & nganh
1974- San 0
Abbott 1995 70 phim y t& 28 40%
o Ban Ié
~ Circuit 1982- 80 chuyén 17 21%
City 1995



Fannie
Mae

Gillette

Kimberly-
Clark

Kroger

Nucor

Philip
Morris

Pitney
Bowes

Walgreens

Wells
Fargo

1995

1995

1995

1995

1995

1995

1995

1995

1995

1984-

1980-

1972-

1973-

1975-

1972-

1974-

1975-

1983-

90

76

71

o7

70

71

dung

Dich
vu tai chinh

. My
pham

Hang
tiéu dung

Chudi
ctra han
thuc pham

Thép

Thuéc
14

Hé
thong may
tinh

Tiém
thudc tay

Ngan
hang ving

69

19

18

12

70

68

13

64

77%

25%

28%

19%

99%

4%

97%

18%

76%

(*) Philip Morris dwore tinh tir 1972 vi dit liéu S&P trirdre d6 khong

4

CO.



PHU LUC 8.A: HANH VI LAN QUAN
CUA CAC CONG TY SO SANH TRUC
TIEP

A&P dao dong, chuyen d6i tir chién Iwoc nay sang chién lwoc
khéc, 1uon co tim kiém mot hanh dong don glan dé nhanh chéng giai
quyét van dé. T6 chirc cac budi 1én tinh thin, gioi thiéu cac chu'O’ng
trinh, tom 1ay chc mot thoi thuong, dudi viec Tong giam déc, lai thué
m&i Tong glam ddc, va lai dudi viéc ho. Cac tra bai bao viét A&P
trong nhu'ng nam suy thoai: “Kém tréng bao trude thay d6i”, “Nguoi
khong 16 thirc day”, “Cai tién A&P”. “Nhitng ky vong 16m”. Nhitng ky
vong nay chwa ting dwoc théa man.

Lao vao sy khing hoang ‘Ga con o1, troi sap sap > khi nganh kinh
doanh chinh ctia ho bi tut ddc. C6 ging vién vong “lam méi toan bo to
chirc”, tham g1a vao linh vire tw dong hoa van phong, canh tranh voi
IBM, Xerox va Kodak. Khi k& hoach nay that bai, vi Tong giam ddc k&
tiép da “lat nglra chlen lwoc” thoat ra khéi nganh tw dong ho6a van
phong Sau do, | “giong nhw mot vi bac si g1a1 phau bién ra khéi phong
mo khi ca m6 van dang tlep tuc”, vi Tong giam doc ké nhiém quay 180
do va tién vao nganh in 4n offset Két hoach lai that bai; cong ty phai
cham ditt, chiju thua 16. B6n Téng glam déc trong vong 6 nam, tinh
dén 1984. Sau d6, khong chi mot, ma 14 hai, vu phéa san.

Ro1i vao trang thai 1an quan phan &ng trwrée sw x6a bé bao ho.



Cham chan trong linh vire ATM va cong nghé, sau d6 dwra ra mot
chwong trinh t6n kém dé dudi theo d6i thi. Cham chan tai Cahfonla
sau d6 thuc hién mot chu'O’ng trinh rat gon dé bit kip. C6 ging “vwot
qua khoi mot phlen ban cai cach van hba cia Mao Trach dong do
chinh minh tao ra” bang cach thué cac chuyen gia vé cal cach t6 chirc
thye hién nhirng “nhom théo luan trong to chire” va c6 ging ap dit
mot phwong phip quan 1y 6n 4o. Mua Charles Schwab; khéc biét vin
hoa xuét hién, va sau d6 phai ban tra lai. Mua Security Pacific, c6 gidng
tranh dua véi vu mua lai Crocker ctiia Wells Fargo; vu mua lai bat
thanh, phai chiu 16 nhiéu ti do.

Dao dong qua lai; da dang hoéa, roi lai tip trung vao san pham
thép, roilai da dang hoa, roi lai quay lai voi thép. Chadm chén trong
viéc ap dung cong nghe va hién dai hoa, sau d6 dwra ra mot chu'ong
trinh rat gon dé dudi theo. Cap lanh dao phan rng trudc cong doan,
cong doan phan tng lai véi cap lanh dao, cAp 1anh dao phan Gmg
trede cong doan, cong doan phan tng lai véi cap lanh dao, va tinh
hinh cir thé tiép tuc. Dong thoi, cac doi thi nwde ngoai va Nucor da
Am tham tan cong va chiém mat thi phan.

Ro1i vao vong luan quan do thye hién nhitng vu mua lai cong ty
khong lién quan, chi nhdm muc dich ting trrdng, ma khong tuin
theo mot Khai niém con nhim. Mua lai mt cong ty san xuit keo, mot
chuoi ctra hang bach hoa, mot dich vu bao vé, mot nha cung cip dich
vu #n uéng. Sai ldm 16m nh4t khi mua lai dich vu cho thué video
American Home Video; thua 16 31 triéu do6, sau d6 ban lai cho Tandy
dwéi mire gia tri sO sach la 72 triéu do. Eckerd khong bao gio phuc hoi
hoan toan, bj mua lai trong mot chién dich ¢6 phiéu, va sau @6 bi ban
cho J. C. Penny.

Cac chwong trinh thi€u nhat quén. Khi thi di hwéng nay (¢6 ging
t6 ra minh 1a mot ngin hang), khi & hwéng khéc (cd ging tré thanh



mot cong ty da dang hda san pham). Tham gia linh vire bao hiém, sau
do rat ra khéi nganh bao hiém. Tham gia linh vire cho thué va cung
cap nha tién ché, sau do riat ra dé tap trung vao dich vu tai chinh va
ngan hang. “Dirng lo nghi cac ban pha1 goi chiing t6i bang gi — mot
ngan hang, mot dich vy tiét kiém va cho vay, hay mot con ngua vin.’
Cac manh dworc rap ndi bing tAm nhin ca nhan cta Tong glam doc,
nhung khi 6ng vé huu, Great Western vap nga véi chinh mé hinh
kénh cang va thiéu két dinh, roi vao tinh trang tai cau tric mang tinh
doi pho, va bi ban lai cho Washington Mutual.

Khi R. J. Reynolds bat dau tudt doc va bi cac thé lye chdng thudce
14 tan cong, ho phan (g lai bang cach thye hién cac vy mua lai thi€u
suy nghi, nhw trlrong hop véi Sea-Land. Ho mua Sea-Land va d6 vao
hon 2 ti 6 dé gitp no6 hoat dong h1eu qua (trong khi do6, cac nha may
thudc 14 thi cang ngay cang di xuong vi khong dwoc dau tw ding
mirc), sau d6 nam nam phal ban di va chiu 15. Mdi [an c6 Tong g1am
doc m&i 14 moi Ian cé chién lwge méi. Sau nay, khi da chiu mat vi tri
s6 mot vao tay Phlhp Morrles R. J. Reynolds thu'c hién chién dich
mua lai c6 phiéu, chti y&u 1a dé lam giau cho c4p 1anh dao chir khong
phai dé xay dung cong ty.

Ro1i vao trang thai da dang hoéa dé phan 1’1'ng lai trwdre sy tan c6ng
ciia Proctoer & Gamble va Klmberly—Clark vao nganh kinh doanh cot
16i ctia ho. Véi mdi Tong giam ddc méi, Scott lai di theo mot con
dwong moi, mot dinh hwéng méi, mot tAm nhin mé1. Scott thye hién
nhitng nd hrc cai cach triét dé voi ken trong am 1 vao cudi thap nién
1980, tuy nhién lai khong bao gi¢ tra o1 dworc cau héi ¢ Chung ta co
thé 1am diéu gi g101 nhét thé gi¢i?” Roi vao tinh trang tai cAu truc.
Thué Al Dunlap, c6 biét danh 1a Al Lwoi cwa, ngwdi da cit gidam 40%
s6 nhan vién chi trong mot ca va roi ban luén cong ty.

Mot khoang trong dé lai sau céi chét ctia Sidney Cooper. Thé hé ké



nhiém chi chd trong ting trwdng don thuin. Trong khi Circuit City
thAm nhép vao mot thanh phd, xdy dung mot trung tAm phin phoi, va
ma& cac ctra hang & nhirng thanh pho 14n cén, Silo lai chon nhay coc
tir thanh phd nay sang thanh phé khéc, xay dung mot cira hang & day,
mot ctra hang & kia, tao ra mot tap hop nhitng cira hang khong theo
mot nguyén tac nao ca, va khong tao dwoc wu th}%' s6 lwrong. Khong
theo duoi moét khai niém hay kiéu trung bay nhat quan. Silo cu6i ciung
bi Cyclops mua lai, va réi Cyclops ciing bi Dixons mua lai. Ban 1anh
dao da bi nhitng ngwdi chi méi cho thoi viéc.

Ro1i vao tinh trang htra hen twong lai (“Twong lai chwa bao g10’
sang sua thé nay ”) va thoi phong tiém nang nhitng san pham méi.
Nhu'ng két qua th1r0'ng khong théa man dlI’O’C nhu'ng 101 tién doan. Co
phiéu Upjohn tré nén bat thwong — 1én xudng , xuéng lén — khi ho chi
dwa ra dIrO'c nhitng 161 hira hao ma khong bao gio thye hién dworc.
Sau nay, glong nhw mot con bac tai Las Veges, ho dat cwroe vao cac

“san pham ctru tlnh” vi du nhw thudce chira tri chu'ng hoéi dau
Rogaine. Nhirng van de v&i san pham dAu tién 1a véi Halcion va
nhu'ng san pham khac cang lam tram trong sw dao ddng ctia cb
phiéu. Cubi ciing méc phal cin bénh tai ciu tric va phai sat nhap véi
Pharmacia.

Dao dong qua lai, twr san pham tieu dung sang dwoe pham va san
pham cham soc s1rc khoe roi quay lai, roi cling lac kinh doanh ca hai,
roi chi chon mot, roi chuyen sang cai k1a Moi Tong glam ddc maoi lai
dwa ra mot tam nh1n m&i, mot cau tric mo1i, chim dit stre dd ma
ngwoi tién nhiém da tao dl_rng, dwa chiéc bénh da di theo mot hwéng
khéc. C8 ging tao ra budc nhay vot bang cach thuye hién nhirng vu
mua lai cong ty tdo bao, nhung that bai va phai chiu 10 hang trim
triéu d6. Cudi cung, sau nhiéu nidm véi nhiéu chwong trinh nhét
quén, ho roi vao tay Pfizer, chAm dt cude song bap bénh ctiia mot
cong ty doc lap.



Trong giai doan di 1én, Téng giam ddc ctia Burroughs, “mot nguwoi
xuat sic nhung hoi lam dung” da tai cdu tric toan bo cong ty. Cat
gidm ngn sach kéo theo céc van deé vé tinh than, dan dén viéc nhitng
ngtrm g101 roi bo cong ty. Chon mot ngu'm ké& nhiém qua kem Nguwoi
nay that bai, va bi thay th&€ bi mot Tong giam d6c “xuit sic, pho
trrong, hung hang qua mic” lai dwa ra mot hwéng di méi, do 16i cho
th€ hé trwde. MOt cudc cai cich toan dién khéc, 400 nha lanh dao
dong loai roi cong ty. Bich ch1r0’ng dan khip noi trén du’O’ng, ca ngoi
chwong trinh maéi. Cong ty lai tai cAu triic. Mot Tong giam d6c khac
lén thay lai tlep tuc tai cdu trac, dwa cong ty theo mot hwéng maoi.
Cang sut giam, lai thué mot Tong giam doc khac.

Nam nam hoat dong hiéu suit cao, sau d6 tyt giam tré vé glal
doan khung hoang Mot nhan vat bén trong cong ty da phat biéu”
Chung t6i glong nhw nhu'ng benh nhin méic bénh t1m mach, Vot qua
dlI'O’C cuoc g1a1 phau khan cap trong nhiéu nam va roi lai quay vé voi
161 song thi€u lanh manh.” Phan tan luc hrong Vao hnh vire xe thé
thao Y, nganh kinh doanh may bay riéng, va nganh qudc phong Mot
lan nita xoay chuyén tinh th& vao nhitng ndm 1990, nhung cudi cting
van bi ban cho Daimler.

Pi 1én ciing véi mot Tong giam ddc cd6 mot Khai niém con nhim
trong dau, dong thoi da tao ra dwoce hiéu tmg banh da ban dau.
Nhung 6ng lai khong dwa khai niém nay vao nhém lanh dao. Sau nay,
khi 6ng vé huwu, cidc nha diéu hanh da thay thé€ Khai niém con nhim
bang cau than cht ting trwdng. Harris chao ddo trong linh vire tw
dong hoa van phong, mot sai 1am 16m, va sau d6 1a mot loat vu mua lai
cong ty khong lién quan gi nhau. Ro1i vao trang thai “ban mui thom,
nhung khong ché bién dwoec mén ngon”. Chi€c banh da nging lai



hoan toan.

Hasbro la mot cong ty so sanh gan nhw d3 c6 thé tré thanh cong
ty nhay vot. Ho mang két qua ph1 th1r0’ng bang cach theo du01 nhét
quan mot khai niém con nhim vé 1am méi cac nhan d6 choi 6 dién,

vi du nhw G.J.Joe. Dang ti€c 1a nha kién trdc sw ctia nhirng chuyen doi
da méit dot ngot khi con tré. Nguwoi ké nhiém Chl dat dwoe mire CAp
d0 3 (nha quan ly hiéu qua) chir khong pha1 cap do 5. Chlec banh da
quay cham lai. Vi Tong glam doe phan ing bang cAch tai ciu trac va
cudi ciing thué mot ngwoi bén ngoai dé gitp tao stre da.

Néu c6 cong ty bo qua bwée xay du'ng nén tang, d6 chinh la
rubbermald Vi Tong giam déc trong g1a1 doan chuyen doi da de xuat
tai ciu tric cong ty hoan toan, mot viéc gy nhiéu x6n xao. Ting
tru*ong tr0’ thanh cau than chu tang tru*ong bat chdp anh hwong dén
strc da vé 1au vé dai. Khi vi Téng giam d6c vé hwu, tinh hinh cho thay
rd ong chinh 14 sirc ddy chinh cho chiéc banh da, khong phai do mot
nhém manh mé dwoc dan dit béi mot Khai niém con nhim thong
nhat. Chi€c banh da cham lai; cong ty mic pha1 cin bénh téi ciu tric
va thoi phong twong lai mic du khong bao gi¢r thyre hién dwore 101
htra. Rubbermaid tir vi tri drng dau trong danh sach nhiig cong ty
dwoce ngwong mo nhat ctia Fortune, d€n mire bi mua lai béi Newell
chi trong vong 5 nam.

Teledyne di 1én va tut gidam cung véi mot thién tai, Henry
Singleton, dwoce biét dén dwdi biét danh Nhén sw. Khai niém con
nhim cta céng ty dwoe tom tit nhw sau: Tuan theo bd ndo cua Henry.
Singleton thuc hién hang tram vy mua lai cong ty, trong céc linh vue
tir hang dién t&r dén kim loai hi€ém. Cac van dé bat dau xuit hién khi
Henry vé huu va dem theo bd nao ctia minh. Teledyne bat dau trwot
dai theo dwong xodn dc¢, cudi cung sat nhap véoi Allegheny.






PHU LUC 8.B: TOM TAT PHAN TICH
CAC VU MUA LAI CONG TY

CONG TY NHAY VOT VA CONG TY POI TRONG

Dé xay dung bang nay, ching toi Xay dung téng s6 vu mua lai
cong ty dwoc thye hién trong thap nién truée thoi diém chuyén doi
cho dén 1998. Sau d6 ching t01 danh gia tirng vy mua lai trén thang
diém tir -3 dén +3, dwa trén xép hang phan tich ctia chiing t6i veé tai
chinh va dinh tinh. Trong trwdmg hop UpJohn chung t6i khong thé
thu thap du thong tin dé thye hién mot cudce phan tich cin ké va vi
vay khong thé cho diém cong ty.

Tong s6 vu Tong s6 vu Ti 1é thanh

tncongy  muelionen  binkicnen ol
dwoce nghién ctru dwoce nghién ctru lai cong ty

Abbott 21 5 +2
Upjoh 25 7 NA
Circuit City 1 0] +3
Silo 4 0 -1
Fannie Mae o) 0 +3
Great Western 21 3 -1
Gillette 39 20 +3
Warner-

Lambert 32 14 -1
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Hasbro 14 0 +1
Rubbermaid 20 5 +3

Teledyne 85 3 -2
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