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LÚÂI CAÃM ÚN

Nïëu noái rùçng quyïín saách naây “do Jim Collins viïët” laâ àaä
noái húi quaá. Nïëu khöng coá sûå àoáng goáp quan troång cuãa
nhiïìu ngûúâi khaác, quyïín saách naây chùæc chùæn àaä khöng thïí
ra àúâi.

Àûáng àêìu danh saách laâ nhûäng thaânh viïn trong nhoám
nghiïn cûáu. Töi rêët may mùæn coá àûúåc möåt nhoám cöång taác
tuyïåt vúâi vaâ gùæn boá vúái dûå aán. Töíng cöång, hoå àaä àoáng goáp
khoaãng 15.000 giúâ laâm viïåc cho dûå aán, vaâ nhûäng tiïu chuêín
hoå tûå àùåt ra cho mònh vïì chêët lûúång cöng viïåc àaä trúã thaânh
nhûäng tiïu chuêín maâ chñnh töi cuäng phaãi cöë gùæng thûåc
hiïån. Khi töi vêët vaã viïët quyïín saách naây, töi mûúâng tûúång
têët caã nhûäng thaânh viïn chùm chó trong nhoám, nhûäng ngûúâi
àaä cöëng hiïën nhiïìu thaáng (coá nhûäng trûúâng húåp laâ nhiïìu
nùm) cho nöî lûåc naây, àang chùm chuá theo doäi vaâ buöåc töi
phaãi coá traách nhiïåm, yïu cêìu töi phaãi àûa ra möåt baãn thaão
cuöëi cuâng àaåt nhûäng tiïu chuêín hoå àïì ra, xûáng àaáng vúái
cöng sûác cuãa hoå àaä àoáng goáp. Töi hy voång nöî lûåc naây cuãa
töi laâm hoå haâi loâng. Nïëu töi khöng àaåt àûúåc àïën tiïu chuêín
àïì ra hoaân toaân laâ do löîi cuãa baãn thên.

TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
TAÅI SAO MÖÅT SÖË CÖNG TY ÀAÅT BÛÚÁC NHAÃY VOÅT,

COÂN NHÛÄNG CÖNG TY KHAÁC THÒ KHÖNG?
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Thaânh viïn nhoám nghiïn cûáu Tûâ Töët àïën Vô àaåi:

Brian J. Bagley Lane Hornung Vicki Mosur Osgood

Scott Cederberg Christine Jones Alyson Sinclair

Anthony J. Chirikos Scott Jones Peter Van Genderen

Jenni Cooper Stefanie A. Judd Paul Weissman

Duane C. Duffy Brian C. Larsen Leigh Wilbanks

Eric Hagen Weijia (Eve) Li Amber L. Young

Morten T. Hansen Nicholas M. Osgood

Ngoaâi ra, töi muöën gûãi lúâi caãm ún àïën Denis B. Nock taåi
Khoa Kinh tïë Àaåi hoåc Colorado, ngûúâi àaä giuáp àúä rêët nhiïìu
trong viïåc giuáp töi tòm ra nhûäng sinh viïn sau àaåi hoåc gioãi
nhêët àïí tham gia vaâo nhoám nghiïn cûáu. Tòm ra àûúåc nhûäng
thaânh viïn phuâ húåp cho nhoám nghiïn cûáu chñnh laâ bûúác
quan troång nhêët trong thaânh cöng cuãa dûå aán, vaâ Denis
àoáng vai troâ lúán vò àaä tòm ra caã möåt àöåi nhûäng ngûúâi nhû
vêåy. Cuäng taåi Àaåi hoåc Colorado, töi coân mùæc núå Carol
Krismann vaâ àöåi nguä nhên viïn taåi thû viïån khoa kinh tïë
William M. White, nhûäng ngûúâi àaä kiïn nhêîn laâm viïåc vúái
nhoám nghiïn cûáu àïí tòm ra àuã loaåi thöng tin hiïëm ngûúâi
biïët àïën. Bïn caånh Carol, töi muöën caãm ún Betty Grebe,
Lynnette Leiker, Dinah McKay, Martha Jo Sani, vaâ Jean
Whelan.

Töi àùåc biïåt chõu ún nhûäng àöåc giaã khoá tñnh àaä daânh
nhiïìu giúâ àïí àoåc baãn nhaáp baãn thaão vaâ cung cêëp cho töi
nhûäng thöng tin quan troång vïì nhûäng àiïím cêìn caãi thiïån.
Mùåc duâ àöi luác coá nhûäng lúâi goáp yá rêët nùång nïì (nhûng luác
naâo cuäng rêët hûäu ñch), hoå àaä liïn tuåc cuãng cöë niïìm tin cuãa

töi vïì tiïìm nùng cuãa dûå aán naây. Vò sûå thùèng thùæn vaâ hiïíu
biïët cuãa hoå, töi muöën caãm ún Kirk Arnold, R. Wayne Boss,
Natalia Cherney-Roca, Paul M. Cohen, Nicole Toomey Davis,
Andrew Fenniman, Christopher Forman, William C. Garriock,
Terry Gold, Ed Greenberg, Martha Greenberg, Wayne H.
Gross, George H. Hagen, Becky Hall, Liz Heron, John G. Hill,
Ann H. Judd, Rob Kaufman, Joe Kennedy, Keith Kennedy,
Butch Kerzner, Alan Khazei, Anne Knapp, Betina Koski, Ken
Krechmer, tiïën sô Barbara B. Lawton, Kyle Lefkoff, Kevin
Maney, Bill Miller, Joseph P. Modica, Thomas W. Morris,
Robert Mrlik, John T. Myser, Peter Nosler, Antonia Ozeroff,
Jerry Peterson, Jim Reid, James J. Robb, John Rogers, Kevin
Rumon, Heather Reynolds Sagar, Victor Sanvido, Mason D.
Schumacher, Jeffrey L. Seglin, Sina Simantob, Orin Smith,
Peter Staudhammer, Rick Sterling, Ted Stolberg, Jeff Tarr,
Jean Taylor, Kim Hollingsworth Taylor, Tom Tierney, John
Vitale, Dan Wardrop, Mark H. Willes, David L. Witherow,
Anthony R. Yue.

Chuáng töi àaä rêët may mùæn àûúåc sûå uãng höå cuãa caác nhaâ
àiïìu haânh nöíi bêåt trong quaá trònh chuyïín àöíi cuãa caác cöng
ty nhaãy voåt, nhûäng ngûúâi àaä rêët kiïn nhêîn chõu àûång nhûäng
cêu hoãi cuãa chuáng töi trong nhûäng buöíi phoãng vêën keáo daâi
tûâ möåt àïën hai tiïëng àöìng höì, vaâ trong nhiïìu trûúâng húåp,
nhûäng lêìn phoãng vêën tiïëp theo àïí laâm roä vêën àïì. Töi hy
voång rùçng quyïín saách naây àaä ghi nhêån hoaân chónh nhêët
thaânh tûåu quyá võ àaä àaåt àûúåc. Sûå thêåt laâ, quyá võ laâ nhûäng
ngûúâi anh huâng giêëu mùåt cuãa nïìn kinh tïë nûúác Myä: Robert
Aders, William F. Aldinger, III, Richard J. Appert, Charles J.
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Aschauer, Jr., Dick Auchter, H. David Aycock, James D.
Bernd, Douglas M. Bibby, Roger E. Birk, Marc C. Breslawsky,
Eli Broad, Dr. Charles S. Brown, Walter Bruckart, Vernon A.
Brunner, James E. Campbell, Fred Canning, Joseph J. Cisco,
Richard Cooley, Michael J. Critelli, Joseph F. Cullman 3rd,
John A. Doherty, Douglas D. Drysdale, Lyle Everingham,
Meredith B. Fishcher, Paul N. Fruitt, Andreas Gembler, Milton
L. Glass, James G. Grosklaus, Jack Grundhofer, George B.
Harvey, James Herring, James D. Hlavaceck, Gene D.
Hoffman, J. Timothy Howard, Charles D. Hunter, F. Kenneth
Iverson, James A. Johnson, L. Daniel Jorndt, Robert L. Joss,
Arthur Juergens, William E. Kelvie, Linda K. Knight, Glenn
S. Kraiss, Robert J. Levin, Edmund Wattis Littlefield, David
O. Maxwell, Hamish Maxwell, Ellen Merlo, Hyman Meyers,
Arjay Miller, John N. D. Moody, David Nassef, Frank
Newman, Arthur C. Nielsen, Jr., John D. Ong, Dr Emanuel
M. Papper, Richard D. Parsons, Derwyn Phillips, Marvin A.
Pohlman, William D. Pratt, Fred Purdue, Michael J. Quigley,
George Rathmann, Carl E. Reichardt, Daniel M. Rexinger,
Bill Rivas, Dennis Roney, Francis C. Rooney, Jr., Wayne R.
Sanders, Robert A. Schoellhorn, Bernard H. Semler, Samuel
Siegel, Thomas F. Skelly, Charles R. Walgreen, Jr., Charles
R. Walgreen, III, William H. Webb, George Weissman, Blair
White, William Wilson, Alan L. Wurtzel, vaâ William E. Zierden.

Coá rêët nhiïìu ngûúâi taåi caác cöng ty àûúåc nghiïn cûáu àaä
àùåc biïåt giuáp àúä rêët nhiïìu trong viïåc sùæp xïëp caác cuöåc
phoãng vêën, cung cêëp nhûäng taâi liïåu vaâ thöng tin quan
troång. Cuå thïí, töi muöën nhùæc àïën Catherine Babington, David

A. Baldwin, Ann Fahey-Widman, vaâ Miriam Welty Trangsrud
taåi Abbott Laboratories; Ann M. Collier taåi Circuit City; John
P. DiQuollo taåi Fannie Mae; David A. Fausch vaâ Danielle M.
Frizzi taåi Gillette; Tina Barry vúái sûå giuáp àúä taåi Kimberly-
Clark cuäng nhû nhûäng hiïíu biïët vïì Darwin Smith; Lisa
Crouch vaâ Angie McCoy taåi Kimberly-Clark; Jack Cornett taåi
Kroger; Terry S. Lisenby vaâ Cornelia Wells taåi Nucor; Steven
C. Parrish vaâ Timothy A. Sompolski taåi Philip Morris; Sheryl
Y. Battles vaâ Diana L. Russo taåi Pitney Bowes; Thomas L.
Mammoser vaâ Laurier L. Meyer taåi Walgreens; vaâ Naomi S.
Ishida taåi Wells Fargo.

Töi muöën àùåc biïåt caãm ún Diane Compagno Miller vò àaä
giuáp tiïëp cêån Wells Fargo; John S. Reed àaä giuáp tiïëp cêån
Philip Morris; Sharon L. Wurtzel giuáp tiïëp cêån Circuit City;
Carl M. Brauer àaä chia seã nhûäng hiïíu biïët vïì Circuit City vaâ
caã baãn thaão cuãa mònh, James G. Clawson àaä chia seã hiïíu
biïët vaâ nhûäng cuöåc nghiïn cûáu vïì Circuit City; Karen Lewis
àaä giuáp tiïëp cêån tû liïåu cuãa Hewlett-Packard, Tracy Russell
vaâ àöìng nghiïåp taåi Trung têm Nghiïn cûáu Giaá Chûáng khoaán
àaä têån tònh baão àaãm chuáng töi luön coá àûúåc dûä liïåu cêåp
nhêåt múái nhêët, Virginia A. Smith àaä hûúáng dêîn hûäu ñch,
Nick Sagar vò “key beta”, Marvin Bressler àaä chia seã hiïíu
biïët vaâ trñ tuïå, Bruce Woolpert àaä giuáp töi hiïíu àûúåc khaái
niïåm cú chïë (cöång thïm sûå höî trúå liïn tuåc), Ruth Ann Bagley
àaä àoåc baãn thaão möåt caách tó mó, Tiïën sô Jeffrey T. Luftig àaä
chia seã sûå thöng thaái àùåc biïåt cuãa mònh, Giaáo sû William
Briggs vúái khaã nùng chia möåt vêën àïì phûác taåp thaânh nhûäng
phêìn àún giaãn, Tûúáng Jim Stockdale àaä truyïìn giaãng nhûäng
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àiïìu quyá giaá, Jennifer Futernick vúái niïìm caãm hûáng taåo nïn
cùn phoâng McKinsey khúãi àöång dûå aán naây, vaâ Bill Meehan
àaä chêm ngoâi cho dûå aán.

Töi cuäng muöën àùåc biïåt nhùæc àïën Jerry Porras nhû laâ
ngûúâi thêìy hûúáng dêîn, James J. Robb nhû nhaâ tû vêën àöì
hoåa àêìy taâi nùng, Peter Ginsberg nhû ngûúâi àaåi diïån tin cêåy
trong thïë giúái xuêët baãn; Lisa Berkowitz, ngûúâi àaä àem laåi
àiïìu kyâ diïåu; vaâ Adrian Zackheim, ngûúâi àaä tin tûúãng nhiïåt
thaânh vaâ uãng höå quyïín saách naây ngay tûâ nhûäng phuát àêìu
tiïn nghe noái àïën.

Cuöëi cuâng, töi vö cuâng biïët ún cuöåc àúâi àaä cho töi àûúåc
kïët hön vúái Joanne Ernst. Sau hai mûúi nùm lêåp gia àònh,
cö êëy vêîn tiïëp tuåc chõu àûång baãn chêët húi àiïn röì vaâ xu
hûúáng bõ cuöën huát vaâo nhûäng dûå aán tûúng tûå nhû dûå aán
naây cuãa töi. Vúå töi vûâa laâ nhaâ phï bònh vúái nhûäng goáp yá
hûäu ñch, vûâa laâ nguöìn àöång viïn sêu sùæc vaâ liïn tuåc. Àõnh
nghôa hoaân haão nhêët vïì thaânh cöng trong cuöåc söëng laâ
àûúåc ngûúâi baån àúâi cuãa baån yïu thûúng vaâ tön troång caâng
nhiïìu theo thúâi gian. Theo caách tñnh naây, hún ai hïët, töi hy
voång mònh cuäng laâ ngûúâi thaânh cöng nhû baâ.

LÚÂI NOÁI ÀÊÌU

Khi töi àang gêìn kïët thuác baãn thaão naây, töi thûåc hiïån möåt
cuöåc chaåy böå theo con àûúâng döëc àûáng vaâ àêìy soãi àaá dêîn
àïën Vûåc Eldorado Springs, gêìn nhaâ töi taåi Boulder, Colorado.
Töi dûâng laåi taåi möåt àiïím nghó chên quen thuöåc, nhòn phong
caãnh trïn cao vêîn coân chòm trong maân tuyïët muâa àöng, luác
àoá möåt cêu hoãi khöng giöëng ai böîng xuêët hiïån trong àêìu
töi: Ngûúâi ta phaãi traã töi bao nhiïu tiïìn thò töi múái chõu
khöng xuêët baãn quyïín saách Tûâ Töët àïën Vô àaåi?

Àêy laâ möåt yá nghô thuá võ, nhêët laâ sau khi töi àaä daânh 5
nùm àïí nghiïn cûáu vaâ viïët nïn quyïín saách naây. Khöng
phaãi laâ khöng coá möåt con söë àuã lúán àïí thuyïët phuåc töi boã
qua quyïín saách naây, nhûng khi töi bùæt àêìu cên nhùæc nhûäng
con söë haâng trùm triïåu àöla, töi thêëy àaä àïën luác phaãi quay
vïì. Con söë naây cuäng khöng thïí buöåc töi phaãi tûâ boã dûå aán.
Töi laâ möåt giaáo viïn thêåt sûå. Vò vêåy, töi khöng thïí tûúãng
tûúång mònh coá thïí khöng chia seã nhûäng gò mònh àaä khaám
phaá vúái nhûäng lúáp sinh viïn trïn khùæp thïë giúái. Vaâ chñnh
trong tinh thêìn hoåc hoãi vaâ chia seã naây maâ töi muöën giúái
thiïåu vúái caác baån quyïín saách.

Sau nhiïìu thaáng êín mònh nhû möåt tu sô, töi rêët muöën
àûúåc nghe moåi ngûúâi kïí vïì nhûäng gò coá thïí aáp duång àûúåc
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cho baãn thên hoå, vaâ nhûäng gò khöng phuâ húåp. Töi hy voång
baån seä thêëy nhûäng trang saách naây coá giaá trõ, vaâ baån seä
quyïët têm aáp duång nhûäng gò àaä hoåc vaâo bêët cûá àiïìu gò baån
laâm, nïëu khöng phaãi trong cöng ty, thò cuäng laâ trong nhûäng
cöng taác xaä höåi, vaâ nïëu cuäng khöng phaãi úã àoá, thò ñt nhêët
cuäng laâ trong cuöåc söëng caá nhên cuãa mònh.

JIM COLLINS
jimcollins@aol.com
www.jimcollins.com
Boulder, Colorado
27-3-2001

CHÛÚNG MÖÅT

TÖËT LAÂ KEÃ THUÂ CUÃA VÔ ÀAÅI

Àiïìu laâm cho caái chïët khoá khùn
laâ sûå toâ moâ khöng lúâi giaãi àaáp.

- BERYL MARKHAM
West with the Night1

Töët laâ keã thuâ cuãa Vô Àaåi.

Vaâ àoá laâ möåt trong nhûäng lyá do chñnh giaãi thñch vò sao coá
rêët ñt àiïìu vô àaåi.

Chuáng ta khöng coá nhûäng trûúâng hoåc vô àaåi, chñnh vò
chuáng ta àaä coá trûúâng hoåc töët. Chuáng ta khöng coá nhûäng
chñnh quyïìn vô àaåi, chñnh vò chuáng ta àaä coá nhûäng chñnh
quyïìn töët. Rêët ñt ngûúâi söëng möåt cuöåc àúâi vô àaåi, chuã yïëu
vò ngûúâi ta chêëp nhêån möåt cuöåc söëng töët. Àa söë caác cöng ty
khöng bao giúâ trúã thaânh vô àaåi chñnh laâ vò àa söë àaä trúã nïn
khaá töët. Vaâ àêy chñnh laâ möåt vêën àïì lúán cuãa caác cöng ty.

Töi àaä ruát ra nhêån xeát naây vaâo nùm 1996, trong möåt bûäa
tiïåc töëi vúái caác nhaâ tû tûúãng tiïn phong àûúåc múâi àïën baân
luêån vïì hiïåu suêët cuãa töí chûác. Bill Meehan, giaám àöëc àiïìu
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haânh vùn phoâng San Francisco cuãa cöng ty McKinsey, nhoaâi
ngûúâi vïì phña töi vaâ noái nheå nhaâng, “Anh biïët khöng, Jim,
chuáng töi úã àêy ai cuäng thñch quyïín Xêy dûång àïí trûúâng töìn
(Built to Last) cuãa anh. Anh vaâ ngûúâi àöìng taác giaã àaä nghiïn
cûáu vaâ viïët rêët töët. Àaáng tiïëc laâ quyïín saách êëy... vö duång.”

Vò toâ moâ, töi yïu cêìu öng giaãi thñch.

“Nhûäng cöng ty anh dêîn chûáng àa söë àïìu vô àaåi,” öng
noái. “Hoå chûa bao giúâ phaãi laâm caái viïåc àûa cöng ty mònh
tûâ töët ài lïn vô àaåi. Hoå coá nhûäng nhaâ saáng lêåp cúä David
Packard vaâ George Merck, nhûäng ngûúâi àaä taåo àûúåc têìm
mûác vô àaåi ngay tûâ thuúã àêìu thaânh lêåp. Nhûng coân tuyïåt
àaåi àa söë nhûäng cöng ty khaác, sau möåt thúâi gian phêën àêëu,
nhêån ra rùçng hoå chó laâ nhûäng cöng ty töët, maâ khöng thïí laâ
vô àaåi, thò sao?”

Töi biïët öng Meehan duâng tûâ “vö duång” möåt caách thêåm
xûng, nhûng quaã thêåt sûå quan saát cuãa öng rêët chñnh xaác,
rùçng nhûäng cöng ty vô àaåi, àa söë àaä vô àaåi tûâ thuúã múái hònh
thaânh, vaâ rùçng rêët nhiïìu cöng ty khaác chó àaåt àûúåc àïën
mûác töët, maâ khöng thïí àaåi mûác vô àaåi. Nhêån xeát cuãa Meehan
böîng trúã thaânh möåt moán quaâ vö giaá àöëi vúái töi, vò noá àaä àùåt
ra cêu hoãi taåo nïìn cho sûå hònh thaânh quyïín saách naây. Cêu
hoãi àoá laâ: Liïåu möåt cöng ty coá thïí phaát triïín thaânh vô àaåi
khöng? Nïëu àûúåc, thò bùçng caách naâo? Hay baãn thên viïåc laâ
möåt cöng ty töët laâ möåt cùn bïånh vö phûúng cûáu chûäa?

Nùm nùm sau bûäa ùn töëi àoá, chuáng töi giúâ àêy àaä coá thïí
khùèng àõnh rùçng quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi coá
xaãy ra, vaâ chuáng töi àaä tòm hiïíu àûúåc nhûäng biïën söë goáp
phêìn vaâo quaá trònh naây. Tûâ lúâi nhêån xeát cuãa Bill Meehan,
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nhoám chuáng töi àaä tiïën haânh möåt cuöåc nghiïn cûáu suöët
nùm nùm àïí khaám phaá cú cêëu chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi.

Àïí nùæm àûúåc sú lûúåc khaái niïåm vïì dûå aán naây, haäy nhòn
vaâo sú àöì trang 16. Noái ngùæn goån, chuáng töi xaác àõnh
nhûäng cöng ty àaä taåo bûúác nhaãy voåt tûâ kïët quaã töët lïn vô
àaåi vaâ giûä vûäng thaânh quaã naây trong voâng ñt nhêët laâ 15
nùm. Chuáng töi so saánh nhûäng cöng ty naây vúái möåt nhoám
àöëi chûáng. Nhoám àöëi chûáng cuäng àûúåc choån loåc cêín troång
bao göìm nhûäng cöng ty khöng thïí vûún lïn võ trñ vô àaåi,
hoùåc nïëu àaä àaåt àûúåc võ trñ naây, laåi khöng giûä àûúåc lêu. Sau
àoá chuáng töi so saánh hai nhoám cöng ty naây àïí phaát hiïån
ra nhûäng yïëu töë cùn baãn taåo nïn sûå khaác biïåt.

Nhûäng cöng ty àûúåc àûa vaâo quyïín saách naây àïìu àaä àaåt
àûúåc nhûäng kïët quaã phi thûúâng; trong voâng 15 nùm sau
khi hoå coá bûúác nhaãy voåt, lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy trung
bònh luön cao hún thõ trûúâng 6,9 lêìn2 . Thûã so saánh, General
Electric (möåt cöng ty àûúåc àaánh giaá laâ àûúåc àiïìu haânh töët
nhêët taåi Myä vaâo nhûäng nùm cuöëi thïë kyã 20) coá tó lïå lúåi
nhuêån cao hún thõ trûúâng 2,8 lêìn trong khoaãng thúâi gian
15 nùm tûâ 1985 àïën 20003 . Noái caách khaác, nïëu nùm 1965
baån àêìu tû 1 àöla vaâo quyä höî tûúng cuãa nhûäng cöng ty
nhaãy voåt, àöìng thúâi àêìu tû 1 àöla vaâo chûáng khoaán trïn thõ
trûúâng chung, giaã sûã nhûäng cöng ty nhaãy voåt coá cuâng tó lïå
lúåi nhuêån nhû thõ trûúâng chung trûúác thúâi àiïím nhaãy voåt,
thò àïën nùm 2000, baån àaä coá 471 àöla tûâ nhoám nhaãy voåt,
so vúái 56 àöla tûâ thõ trûúâng chung.

Nhûäng con söë naây thêåt êën tûúång, vaâ caâng êën tûúång hún
khi baån àïí yá rùçng chuáng àûúåc àêìu tû vaâo nhûäng cöng ty

Ghi chuá:
1. 1USD àûúåc chia àïìu cho caác nhoám cöng ty, vaâo 01/01/1965
2. Möîi cöng ty àûúåc giûä úã mûác bùçng vúái thõ trûúâng, cho àïën thúâi àiïím

chuyïín àöíi.
3. Giaá trõ tñch luäy tñnh vaâo 01/01/2000.
4. Cöí tûác àûúåc taái àêìu tû, coá àiïìu chónh sûå chia taách cöí phiïëu.

trûúác àoá hïët sûác têìm thûúâng. Haäy lêëy vñ duå cuãa Walgreens.
Suöët 40 nùm trúâi, Walgreens coá nhûäng bûúác thùng trêìm,
nhûng cuäng chó dao àöång quanh mûác cuãa thõ trûúâng chung.
Àöåt nhiïn vaâo nùm 1975, khöng coá möåt àiïìm baáo naâo,
Walgreens bùæt àêìu leo lïn, ngaây caâng cao, vaâ cûá tiïëp tuåc lïn
cao maäi. Trong khoaãng tûâ 31-12-1975 àïën 1-1-2000, àêìu
tû 1 àöla vaâo Walgreens bùçng àêìu tû 2 àöla vaâo öng khöíng
löì cöng nghïå Intel, gêìn bùçng 5 àöla vaâo General Electric, 8
àöla vaâo Coca-Cola, vaâ hún 15 àöla vaâo thõ trûúâng cöí phiïëu
chung (tñnh luön caã viïåc lïn giaá cuãa thõ trûúâng NASDAQ vaâo
cuöëi nùm 1999).

Thõ trûúâng chung: $56

Cöng ty
àöëi troång: $93

Cöng ty
nhaãy voåt:

$471

Lúåi nhuêån tñch luäy cuãa 1 àöla àêìu tû
1965-2000
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SÛÅ TOÂ MOÂ KIÏN TRÒ

Moåi ngûúâi thûúâng hoãi töi: “Àiïìu gò àaä thuác àêíy anh thûåc
hiïån nhûäng dûå aán nghiïn cûáu lúán nhû vêåy?” Àoá laâ möåt cêu
hoãi hay. Cêu traã lúâi cuãa töi laâ “Sûå toâ moâ.” Khöng gò khiïën
töi hûáng thuá hún viïåc choån àûúåc möåt cêu hoãi maâ töi chûa
biïët cêu traã lúâi vaâ bùæt àêìu möåt haânh trònh ài tòm cêu traã lúâi
cho noá. Àiïìu naây mang laåi sûå thoãa maän, giöëng nhû Lewis
vaâ Clark khi àùåt chên lïn con taâu ài vïì vuâng àêët phña Têy,
àaä phaát biïíu: “Chuáng töi khöng biïët mònh seä tòm thêëy gò khi
àïën àoá, nhûng chuáng töi chùæc chùæn seä kïí laåi cho baån nghe
khi quay vïì.”

Sau àêy laâ cêu chuyïån ruát goån cuãa chuyïën haânh trònh vò
toâ moâ cuãa töi.

Giai àoaån 1: Quaá trònh tòm kiïëm

Sau khi àaä àùåt ra cêu hoãi, töi bùæt àêìu têåp húåp möåt àöåi
nghiïn cûáu. (Tûâ “chuáng töi” àûúåc duâng trong quyïín saách laâ
muöën aám chó àöåi nghiïn cûáu naây. Töíng cöång coá 21 ngûúâi
tham gia vaâo dûå aán taåi nhûäng thúâi àiïím quan troång, möîi
nhoám thûúâng coá 4-6 ngûúâi cuâng laâm viïåc).

Nhiïåm vuå àêìu tiïn cuãa chuáng töi laâ tòm ra nhûäng cöng ty
coá mö hònh phaát triïín tûúng tûå nhû sú àöì trang 16. Chuáng
töi àïì ra cuöåc tòm hiïíu phên tñch taâi chñnh trong 6 thaáng,
muåc àñch laâ àïí tòm ra nhûäng cöng ty coá mö hònh cùn baãn
nhû sau: trong 15 nùm, lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy bùçng
hoùåc thêëp hún thõ trûúâng chung, chêëm dûát bùçng möåt bûúác

Bùçng caách naâo maâ möåt cöng ty vúái möåt lõch sûã vö danh
àaä löåt xaác vaâ vûúåt qua mùåt caã nhûäng cöng ty àûúåc xem laâ
àûúåc àiïìu haânh töët nhêët trïn thïë giúái? Vaâ taåi sao Walgreens
coá thïí taåo bûúác àöåt phaá trong khi nhûäng cöng ty khaác hoaåt
àöång trong cuâng lônh vûåc vúái cuâng nhûäng cú höåi, súã hûäu
nhûäng nguöìn taâi nguyïn tûúng tûå, laåi khöng thïí laâm àûúåc
(vñ duå nhû Eckerd)? Chó möåt vñ duå naây thöi àaä noái lïn àûúåc
cöët loäi cuãa cuöåc tòm kiïëm.

Quyïín saách naây khöng phaãi viïët vïì baãn thên Walgreens,
hay bêët cûá möåt cöng ty cuå thïí naâo maâ chuáng töi àaä nghiïn
cûáu. Quyïín saách naây têåp trung vaâo cêu hoãi “Möåt cöng ty töët
coá thïí trúã thaânh möåt cöng ty vô àaåi khöng? Bùçng caách naâo?”,
vaâ quaá trònh tòm kiïëm möåt cêu traã lúâi vûúåt khöng gian vaâ thúâi
gian àïí coá thïí aáp duång cho bêët cûá loaåi töí chûác naâo.

Quaá trònh tòm kiïëm suöët 5 nùm cuãa chuáng töi àaä múã ra nhûäng hiïíu
biïët múái. Trong söë naây coá nhûäng àiïìu khaá lyá thuá vaâ ài ngûúåc laåi
nhûäng suy xeát thöng thûúâng. Nhûng trïn hïët chuáng töi àuác kïët
àûúåc möåt àiïìu: Bêët cûá töí chûác naâo cuäng coá thïí caãi thiïån võ thïë
vaâ hiïåu suêët, hoùåc thêåm chñ vûúåt lïn thaânh vô àaåi, nïëu hoå chuã àñch
aáp duång khung yá tûúãng maâ chuáng töi àaä phaát hiïån.

Quyïín saách naây nhùçm muåc àñch chia seã nhûäng gò chuáng
töi àaä tòm hiïíu àûúåc. Chûúng 1 seä giúái thiïåu vúái caác baån vïì
cuöåc haânh trònh cuãa chuáng töi, sú lûúåc vïì phûúng phaáp
nghiïn cûáu, vaâ trònh baây toám tùæt kïët quaã. Tûâ chûúng 2,
chuáng töi seä ài thùèng vaâo kïët quaã nghiïn cûáu, bùæt àêìu bùçng
möåt thaách thûác: Khaã nùng laänh àaåo cêëp àöå 5.
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quyïët àõnh chó giúái haån vaâo kïët quaã cöí phiïëu, vò chuáng töi
khöng thïí àûa ra möåt phûúng phaáp lûåa choån húåp lyá vaâ nhêët
quaán àöëi vúái nhûäng yïëu töë khaác maâ khöng bõ thiïn võ búãi yá
kiïën caá nhên. ÚÃ chûúng cuöëi, töi seä ài sêu vaâo möëi quan hïå
giûäa giaá trõ töí chûác vaâ viïåc giûä vûäng võ trñ vô àaåi, nhûng troång
têm cuãa cuöåc nghiïn cûáu naây vêîn laâ laâm thïë naâo àûa möåt
cöng ty töët thaânh möåt cöng ty vô àaåi vaâ bïìn vûäng.

Thoaåt tiïn, chuáng töi rêët ngaåc nhiïn búãi danh saách cöng
ty àûúåc choån. Ai daám nghô möåt cöng ty nhû Fannie Mae coá
thïí vûúåt qua GE hay Coca-Cola? Ai daám nghô Walgreens
vûúåt qua Intel? Thêåt khoá coá thïí tòm àûúåc möåt danh saách
naâo àaáng chaán hún. Ngay danh saách naây àaä cho chuáng töi
möåt baâi hoåc àêìu tiïn. Àûa möåt cöng ty tûâ töët àïën vô àaåi laâ
hoaân toaân coá thïí, ngay caã trong nhûäng trûúâng húåp ñt ngúâ
nhêët. Nhûäng àiïìu ngaåc nhiïn nhû thïë naây àaä khiïën chuáng
töi phaãi àaánh giaá laåi caách suy nghô cuãa mònh vïì möåt cöng
ty vô àaåi.

nhaãy voåt, vaâ trong 15 nùm tiïëp theo, lúåi nhuêån tñch luäy cao
hún thõ trûúâng chung ñt nhêët 3 lêìn. Chuáng töi êën àõnh thúâi
gian laâ 15 nùm vò nhû vêåy seä loaåi boã àûúåc nhûäng sûå kiïån
hy hûäu vaâ nhûäng khoaãng thúâi gian may mùæn (baån khöng
thïí cûá may mùæn suöët 15 nùm), vaâ khoaãng thúâi gian naây daâi
hún thêm niïn trung bònh cuãa àa söë töíng giaám àöëc. (Àiïìu
naây giuáp chuáng töi taách biïåt nhûäng cöng ty vô àaåi vúái nhûäng
cöng ty coá möåt giaám àöëc vô àaåi). Chuáng töi êën àõnh tó lïå 3
lêìn cao hún thõ trûúâng chung vò tó lïå naây cao hún hiïåu suêët
cuãa hêìu hïët caác cöng ty vô àaåi àaä àûúåc cöng nhêån khaác.
Thêåt vêåy, quyä höî tûúng cuãa caác cöng ty “quyá töåc” sau àêy
cuäng chó àaåt tó lïå 2,5 lêìn cao hún thõ trûúâng trong voâng 15
nùm tûâ 1985 àïën 2000: 3M, Boeing, Coca-Cola, GE, Hewlett-
Packard, Intel, Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Pepsi,
Procter & Gamble, Wal-Mart, vaâ Walt Disney. Vûúåt qua àûúåc
nhûäng cöng ty naây cuäng khöng àïën nöîi naâo!!!

Trong töíng söë nhûäng cöng ty coá tïn trong danh saách
Fortune 500 tûâ nùm 1965 àïën 1995, chuáng töi àaä loåc ra
àûúåc 11 cöng ty àaáp ûáng caác yïu cêìu àïì ra. (Phuå luåc 1.A
miïu taã chi tiïët quaá trònh tòm kiïëm cuãa chuáng töi). Tuy
nhiïn, coá vaâi àiïìu cêìn lûu yá úã àêy. Thûá nhêët, cöng ty àûúåc
choån phaãi thïí hiïån mö hònh phaát triïín àöåc lêåp vúái ngaânh
maâ noá àang hoaåt àöång; nïëu caã möåt ngaânh cöng nghiïåp coá
cuâng mö hònh phaát triïín nhû nhau, thò chuáng töi loaåi cöng
ty naây. Thûá hai, chuáng töi àaä tranh luêån liïåu coá cêìn phaãi
thïm vaâo caác tiïu chuêín choån lûåa naâo khaác ngoaâi lúåi nhuêån
cöí phiïëu tñch luäy, vñ duå nhû têìm aãnh hûúãng xaä höåi hay
chûúng trònh chùm soác nhên viïn. Cuöëi cuâng chuáng töi
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(*) Tó lïå lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy so saánh vúái thõ trûúâng cöí phiïëu chung.
(**) Nùm T tñnh tûâ thúâi àiïím nhaãy voåt

Giai àoaån 2: Choån àöëi troång

Giai àoaån naây chuáng töi àûa ra quyïët àõnh coá thïí noái laâ
quan troång nhêët trong toaân böå tiïën trònh nghiïn cûáu: so
saánh nhûäng cöng ty nhaãy voåt vúái möåt danh saách àûúåc choån
loåc nhûäng cöng ty àöëi chûáng. Cêu hoãi àùåt ra khöng phaãi laâ
“Nhûäng cöng ty nhaãy voåt coá àiïím gò chung?” maâ laâ “Nhûäng
cöng ty nhaãy voåt coá àiïím gò chung giuáp hoå vûúåt lïn àûúåc
nhûäng cöng ty àöëi chûáng?” Haäy lêëy möåt vñ duå, giaã sûã baån
muöën nghiïn cûáu nhúâ àêu möåt vêån àöång viïn àoaåt huy
chûúng vaâng taåi Thïë vêån höåi Olympics. Nïëu baån chó quan
saát nhûäng vêån àöång viïn àoaåt huy chûúng vaâng, baån seä

nhêån ra hoå àïìu coá huêën luyïån viïn. Nhûng nïëu baån nhòn
vaâo nhûäng ngûúâi cuäng tham dûå Thïë vêån höåi nhûng chûa
bao giúâ àoaåt huy chûúng, thò hoå cuäng coá huêën luyïån viïn!
Cêu hoãi àùåt ra laâ, “Àiïìu gò taåo nïn sûå khaác biïåt giûäa ngûúâi
àoaåt huy chûúng vaâ ngûúâi chûa bao giúâ àoaåt huy chûúng?”

Chuáng töi choån ra hai nhoám cöng ty àöëi chûáng. Nhoám
àêìu tiïn bao göìm nhûäng cöng ty caånh tranh trûåc tiïëp, tûác
laâ nhûäng cöng ty hoaåt àöång trong cuâng möåt ngaânh, coá cuâng
cú höåi, cuâng nguöìn taâi nguyïn, nhûng khöng taåo ra àûúåc
bûúác nhaãy voåt. (Phuå luåc 1.B miïu taã chi tiïët quaá trònh choån
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giöëng nhû tòm hiïíu caái höåp àen. Möîi bûúác ài laåi múã thïm
aánh saáng vïì cú cêëu hoaåt àöång cuãa tiïën trònh nhaãy voåt tûâ töët
àïën vô àaåi.

Sau khi coá dûä liïåu, chuáng töi thûåc hiïån möåt loaåt nhûäng
buöíi thaão luêån àõnh kyâ haâng tuêìn giûäa caác nhoám. Àöëi vúái
möîi möåt cöng ty trong söë 28 cöng ty àaä choån, chuáng töi lêìn
lûúåt àoåc caác baâi baáo, baâi phên tñch, baâi phoãng vêën, vaâ caác
àïì muåc àaä maä hoáa. Töi seä trònh baây vúái caác àöìng nghiïåp
trong nhoám vïì möåt cöng ty naâo àoá, àûa ra nhûäng kïët luêån
sú khúãi, vaâ àùåt ra nhûäng cêu hoãi. Sau àoá chuáng töi seä tranh
luêån, tranh caäi, àêåp baân, lïn gioång vúái nhau, röìi laåi haå nhiïåt
ngöìi ngêîm nghô, röìi laåi tranh luêån, röìi laåi ngêîm nghô, thaão
luêån, àùåt cêu hoãi, giaãi quyïët vêën àïì, vaâ laåi tranh luêån àïí
xem “thïë naây laâ thïë naâo”.

Caác baån cêìn phaãi biïët rùçng nhûäng khaái niïåm chuáng töi àûa ra
trong quyïín saách naây àïìu dûåa trïn nhûäng àuác kïët thûåc tïë tûâ khöëi
thöng tin chuáng töi thu thêåp. Chuáng töi khöng àûa ra möåt giaã

lûåa). Nhoám thûá hai bao göìm nhûäng cöng ty ngùæn ngaây, tûác
laâ nhûäng cöng ty cuäng taåo ra àûúåc bûúác nhaãy voåt nhûng
khöng thïí giûä àûúåc quyä àaåo naây, muåc àñch laâ àïí traã lúâi cho
cêu hoãi vïì tñnh bïìn vûäng. (Xem thïm phuå luåc 1.C) Töíng cöång,
chuáng töi choån ra àûúåc 28 cöng ty: 11 cöng ty nhaãy voåt, 11
cöng ty caånh tranh trûåc tiïëp, vaâ 6 cöng ty ngùæn ngaây.

Giai àoaån 3: Khaám phaá bñ mêåt

Giai àoaån naây chuáng töi têåp trung nghiïn cûáu chi tiïët
tûâng trûúâng húåp. Chuáng töi thu thêåp têët caã nhûäng baâi viïët
àaä àùng liïn quan àïën 28 cöng ty naây; coá nhûäng baâi àûúåc
àùng caách àêy hún 50 nùm. Chuáng töi maä hoáa têët caã nhûäng
dûä liïåu naây vaâo caác àïì muåc khaác nhau, vñ duå nhû chiïën
lûúåc, cöng nghïå, laänh àaåo v.v... Sau àoá chuáng töi phoãng
vêën cêëp àiïìu haânh cuãa caác cöng ty nhaãy voåt, nhûäng ngûúâi
àaä nùæm giûä caác võ trñ troång yïëu trong giai àoaån chuyïín àöíi.
Chuáng töi cuäng thûåc hiïån nhûäng phên tñch àõnh tñnh vaâ
àõnh lûúång vïì nhûäng vêën àïì tûâ saát nhêåp, àïën mûác lûúng
thûúãng cuãa laänh àaåo, tûâ chiïën lûúåc hoaåt àöång àïën vùn hoáa
doanh nghiïåp. Tûâ vêën àïì cùæt giaãm nhên viïn àïën phong
caách laänh àaåo, tûâ caác chó söë taâi chñnh àïën tó lïå thöi viïåc cuãa
cêëp àiïìu haânh. Têët caã nhûäng cöng viïåc naây tñnh ra bùçng
10,5 nùm lao àöång miïåt maâi. Chuáng töi àaä àoåc vaâ maä hoáa
6.000 baâi baáo, thu thêåp hún 2.000 trang phoãng vêën, vaâ taåo
ra 384 triïåu byte dûä liïåu vi tñnh. (Xem phuå luåc 1.D vïì chi
tiïët nhûäng phên tñch vaâ hoaåt àöång cuãa chuáng töi).

Chuáng töi so saánh nöî lûåc nghiïn cûáu cuãa mònh cuäng

KÏËT QUAÃ VÔ ÀAÅI

ÀIÏÌU GÒ DIÏÎN RA

BÏN TRONG

CHIÏËC HÖÅP ÀEN?

KÏËT QUAÃ TÖËT
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Chuáng töi khöng tòm thêëy möëi liïn hïå giûäa chïë àöå lûúng
thûúãng cuãa cêëp laänh àaåo vúái quaá trònh nhaãy voåt tûâ töët
lïn vô àaåi. Giaã thiïët rùçng chïë àöå lûúng thûúãng cuãa cêëp
laänh àaåo laâ möåt yïëu töë quan troång àöëi vúái hiïåu suêët cöng
ty khöng àûúåc thïí hiïån qua caác dûä liïåu thu thêåp.

Chiïën lûúåc khöng thöi chûa àuã taåo nïn sûå khaác biïåt giûäa
cöng ty nhaãy voåt vúái cöng ty àöëi chûáng. Caã hai nhoám
cöng ty àïìu coá nhûäng chiïën lûúåc húåp lyá, vaâ chuáng töi
khöng tòm thêëy bùçng chûáng naâo cho thêëy cöng ty nhaãy
voåt daânh nhiïìu thúâi gian àïí thûåc hiïån viïåc hoaåch àõnh
chiïën lûúåc lêu daâi hún nhûäng cöng ty àöëi chûáng.

Nhûäng cöng ty nhaãy voåt khöng chó àùåt muåc tiïu phaãi
laâm gò àïí trúã thaânh cöng ty vô àaåi, hoå coân chuá troång vaâo
caã nhûäng gò khöng àûúåc laâm lêîn nhûäng gò phaãi ngûâng
laâm.

Cöng nghïå vaâ nhûäng thay àöíi do cöng nghïå mang laåi
khöng giuáp gò cho viïåc kñch hoaåt quaá trònh chuyïín àöíi tûâ
töët lïn vô àaåi. Cöng nghïå coá thïí giuáp quaá trònh chuyïín
àöíi diïîn ra nhanh hún, nhûng cöng nghïå khöng phaãi laâ
nguyïn nhên dêîn àïën viïåc chuyïín àöíi.

Viïåc saát nhêåp hay mua laåi cöng ty cuäng khöng coá vai troâ
gò trong viïåc kñch hoaåt quaá trònh chuyïín àöíi. Hai cöng ty
têìm thûúâng kïët húåp vúái nhau khöng thïí tûå nhiïn trúã
thaânh möåt cöng ty vô àaåi.

Cöng ty nhaãy voåt khöng quaá chuá troång viïåc quaãn trõ
thay àöíi, àöång viïn nhên viïn, hay taåo ra sûå àöìng böå.
Nhûäng vêën àïì naây seä tûå àöång àûúåc giaãi quyïët khi àûúåc
àùåt trong tònh thïë thñch húåp.

thuyïët trûúác röìi sau àoá ài tòm thöng tin àïí minh chûáng cho noá.
Chuáng töi choån àûa ra lyá thuyïët theo caách suy diïîn tûâ möåt caái
nïìn vûäng chùæc, dûåa trïn cú súã nhûäng bùçng chûáng thûåc tïë.

Xeát cho cuâng phûúng phaáp cuãa chuáng töi laâ möåt quaá
trònh so saánh coá hïå thöëng nhûäng cöng ty nhaãy voåt vúái
nhûäng cöng ty khaác, vaâ luön tòm hiïíu xem àêu laâ àiïím
khaác biïåt.

Chuáng töi cuäng nhêën maånh àïën “nhûäng con choá khöng
suãa”. Nïëu baån àaä àoåc qua truyïån vïì Sherlock Holmes Cuöåc
Phiïu Lûu Cuãa Ngoån Lûãa Baåc, trong àoá Holmes àaä xaác àõnh
haânh àöång kyâ laå cuãa con choá trong àïm chñnh laâ àêìu möëi.
Con choá khöng suãa, theo Holmes, laâ möåt haânh àöång kyâ laå,
vaâ nhû vêåy coá nghôa laâ nghi phaåm chñnh phaãi laâ möåt ngûúâi
quen.

Tûúng tûå, trong cuöåc nghiïn cûáu cuãa chuáng töi, nhûäng gò
chuáng töi khöng tòm ra, tûác laâ nhûäng con choá chuáng töi
tûúãng seä suãa nhûng laåi khöng, àûa àïën nhûäng àêìu möëi rêët
quan troång. Khi chuáng töi bùæt àêìu bûúác chên vaâo chiïëc höåp
àen vaâ lêìn lûúåt bêåt tûâng cöng tùæc àeân, nhûäng gò chuáng töi
khöng tòm thêëy cuäng hïët sûác thuá võ nhû nhûäng gò àaä tòm
thêëy. Vñ duå nhû:

Nhûäng nhaâ laänh àaåo têìm cúä àûúåc thuï tûâ bïn ngoaâi vaâo
coá möëi quan hïå ngûúåc chiïìu vúái viïåc àûa cöng ty tûâ töët
lïn vô àaåi. Mûúâi trong söë mûúâi möåt võ töíng giaám àöëc caác
cöng ty nhaãy voåt àûúåc àïì baåt lïn tûâ bïn trong cöng ty,
trong khi àoá nhûäng cöng ty àöëi chûáng thuï töíng giaám
àöëc tûâ bïn ngoaâi saáu lêìn nhiïìu hún.
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cho rùçng thïë maånh cuãa mònh laâ tûâ nhûäng thöng tin rúâi raåc,
töi tòm ra khuön mêîu, röìi àûa moåi thûá vaâo trêåt tûå cuãa noá.

Tuy nhiïn töi muöën nhêën maånh rùçng nhûäng khaái niïåm
trònh baây trong böå khung cuöëi cuâng khöng phaãi laâ yá kiïën
cuãa caá nhên töi. Mùåc duâ roä raâng laâ töi khöng thïí hoaân toaân
vö tû trong suöët quaá trònh nghiïn cûáu, nhûng moåi kïët luêån
trûúác khi àûúåc toaân böå nhoám nghiïn cûáu chêëp nhêån phaãi
thoãa caác tiïu chuêín khùæt khe. Möîi khaái niïåm cú baãn trong
böå khung cuöëi cuâng phaãi laâ yïëu töë taåo nïn sûå thay àöíi
trong 100% caác cöng ty nhaãy voåt vaâ khöng àûúåc xuêët hiïån
trong hún 30% caác cöng ty àöëi chûáng trong suöët khoaãng
thúâi gian mêëu chöët. Bêët cûá khaái niïåm naâo khöng thoãa àiïìu
kiïån naây thò khöng thïí àûúåc trònh baây nhû möåt khaái niïåm
chñnh.

Sau àêy laâ töíng quan vïì böå khung caác khaái niïåm cuäng
nhû sú lûúåc vïì nöåi dung coân laåi cuãa quyïín saách. (Xem
hònh).

Sûå chuyïín àöíi àûúåc xem laâ bao göìm quaá trònh xêy dûång
nïìn taãng vaâ theo sau laâ quaá trònh àöåt phaá. Toaân böå quaá
trònh naây àûúåc phên thaânh ba giai àoaån chñnh: con ngûúâi
kyã luêåt, tû tûúãng kyã luêåt, haânh àöång kyã luêåt. Trong möîi giai
àoaån coá hai khaái niïåm chñnh. Bao truâm lïn toaân böå böå
khung laâ möåt khaái niïåm chuáng töi àùåt tïn laâ “Baánh àaâ”, thïí
hiïån hònh daång toaân böå quaá trònh ài lïn tûâ töët àïën vô àaåi.

Cöng ty nhaãy voåt khöng taåo ra nhûäng sûå kiïån, chûúng
trònh, àùåt tïn tuöíi, khêíu hiïåu... àïí àaánh dêëu sûå chuyïín
àöíi. Thûåc tïë laâ nhiïìu cöng ty coân khöng nhêån thûác hïët
àûúåc quy mö taåi thúâi àiïím chuyïín àöíi, hoå chó nhêån ra
sau naây khi nhòn nhêån laåi. Nhû vêåy, hoå taåo ra möåt bûúác
nhaãy voåt to lúán àöëi vúái kïët quaã kinh doanh, nhûng hoå laåi
khöng tuên theo möåt quy trònh caãi caách naâo.

Cöng ty nhaãy voåt àa söë khöng hoaåt àöång trong nhûäng
ngaânh cöng nghiïåp lúán, thûåc tïë möåt söë coân hoaåt àöång
trong nhûäng ngaânh cöng nghiïåp rêët tïå. Chuáng töi cuäng
khöng tòm thêëy möåt vñ duå naâo vïì möåt cöng ty àûúåc may
mùæn àùåt trïn àónh cuãa hoãa tiïîn khi noá àûúåc phoáng lïn.
Vô àaåi khöng phaãi laâ kïët quaã cuãa may mùæn. Vô àaåi laâ kïët
quaã cuãa sûå choån lûåa coá nhêån thûác.

Giai àoaån 4: Hònh thaânh khaái niïåm

Töi àaä cöë gùæng tòm caách àún giaãn nhêët àïí mö taã quaá
trònh ài tûâ dûä liïåu, phên tñch, tranh luêån, nhûäng suy àoaán
vïì “choá khöng suãa” àïën nhûäng àuác kïët cuöëi cuâng trong
quyïín saách naây. Cêu traã lúâi hay nhêët maâ töi coá thïí nghô ra
àûúåc laâ, àêy laâ möåt quaá trònh tûúng taác xoay voâng, tûâ viïåc
phaát triïín yá tûúãng vaâ thûã laåi vúái dûä liïåu, sau àoá laåi thay àöíi
yá tûúãng, xêy dûång möåt böå khung, chûáng kiïën noá bõ àöí suåp
trûúác caác dûä liïåu, vaâ röìi laåi tiïëp tuåc xêy dûång böå khung
khaác. Quaá trònh naây àûúåc lùåp ài lùåp laåi, cho àïën khi moåi thûá
coá veã nhû àaä liïìn laåc vúái nhau thaânh möåt böå khung nhûäng
khaái niïåm. Chuáng ta ai cuäng coá nhûäng àiïím maånh, vaâ töi
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Con ngûúâi ài trûúác – Cöng viïåc theo sau

Chuáng töi cûá tûúãng caác võ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt phaãi
bùæt àêìu bùçng viïåc àïì ra àõnh hûúáng vaâ chiïën lûúåc múái.
Nhûng trïn thûåc tïë, viïåc àêìu tiïn hoå laâm laâ tòm ra nhûäng
con ngûúâi phuâ húåp, loaåi boã nhûäng con ngûúâi khöng phuâ
húåp, àùåt àuáng ngûúâi vaâo àuáng viïåc, sau àoá hoå múái cuâng
nghô ra hoå muöën ài vïì àêu. Cêu caách ngön thûúâng duâng
“Con ngûúâi laâ taâi saãn quyá giaá nhêët cuãa baån” coá veã khöng
coân àuáng nûäa. Khöng phaãi con ngûúâi (people), maâ phaãi laâ
ngûúâi phuâ húåp (right people) múái laâ taâi saãn quyá giaá nhêët!

Àöëi mùåt sûå thêåt phuä phaâng (nhûng àûâng mêët niïìm tin)

Chuáng töi hoåc àûúåc rùçng möåt cûåu tuâ binh chiïën tranh coá
thïí daåy ta nhiïìu baâi hoåc tòm àûúâng ài àïën vinh quang
nhiïìu hún hêìu hïët nhûäng quyïín saách vïì chiïën lûúåc cöng ty
(corporate strategy). Moåi cöng ty nhaãy voåt àïìu traãi qua àiïìu
maâ chuáng töi goåi laâ Nghõch lyá Stockdale4 : Baån phaãi luön giûä
vûäng niïìm tin rùçng mònh seä chiïën thùæng cho duâ khoá khùn
àïën mêëy, nhûng àöìng thúâi cuäng phaãi daám àöëi mùåt vúái sûå
thêåt phuä phaâng vïì tònh hònh thûåc tïë cuãa baån, cho duâ laâ tònh
hònh coá töìi tïå àïën mûác naâo.

Khaái niïåm ‘con nhñm’ (Sûå àún giaãn trong ba voâng troân)

Àïí vûúåt lïn tûâ töët àïën vô àaåi àoâi hoãi phaãi vûúåt qua àûúåc
sûå lïå thuöåc vaâo nùng lûåc. Chó vò baån àaä choån möåt lônh vûåc
laâm troång têm, chó vò baån àaä theo àuöíi noá liïn tuåc trong
nhiïìu nùm, khöng coá nghôa laâ baån seä trúã thaânh gioãi nhêët

Khaã nùng laänh àaåo cêëp àöå 5

Chuáng töi thêåt sûå ngaåc nhiïn, noái àuáng hún laâ “choaáng”,
khi phaát hiïån ra nùng lûåc laänh àaåo cêìn thiïët àïí chuyïín àöíi
möåt cöng ty tûâ töët lïn vô àaåi. Nïëu so saánh vúái nhûäng võ laänh
àaåo vúái nhên caách lúán thûúâng àûúåc àïì cao trïn baáo àaâi vaâ
trúã nïn nöíi tiïëng, thò nhûäng võ laänh àaåo caác cöng ty nhaãy
voåt nhû àïën tûâ möåt thïë giúái khaác. Khiïm töën, ön hoâa, àiïìm
àaåm, thêåm chñ coân húi e deâ, nhûäng võ laänh àaåo naây laâ sûå
töíng húåp àêìy nghõch lyá giûäa sûå quyïët àoaán trong cöng viïåc
vaâ baãn chêët nhuán nhûúâng. Hònh mêîu cuãa hoå laâ Lincoln,
Socrates, chûá khöng phaãi laâ Patton hay Caesar.

QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT
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Baánh àaâ vaâ voâng lêín quêín

Nhûäng cöng ty muöën thûåc hiïån caãi caách, àïì ra nhûäng
chûúng trònh thay àöíi têån göëc, hay siïët chùåt viïåc taái cú cêëu
àïìu gêìn nhû chùæc chùæn khöng thïí taåo ra bûúác nhaãy voåt.
Quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi khöng diïîn ra trong
möåt àöång taác. Khöng coá chuyïån chó cêìn möåt haânh àöång
àún giaãn, chó cêìn möåt chûúng trònh hoaânh traáng, chó cêìn
möåt cuöåc caách tên chïët ngûúâi, chó cêìn möåt cú höåi may mùæn,
cuäng khöng coá chuyïån chó cêìn möåt khoaãnh khùæc diïåu kyâ.
Quaá trònh chuyïín àöíi bao göìm viïåc cêåt lûåc àêíy möåt caái
baánh àaâ vûâa to vûâa nùång theo möåt hûúáng nhêët àõnh, tûâng
bûúác, tûâng bûúác möåt, taåo àaâ dêîn àïën bûúác nhaãy voåt, vaâ
tiïëp tuåc phaát triïín.

Tûâ Töët àïën Vô àaåi àïën Xêy dûång àïí Trûúâng töìn

Töi nhêån thêëy àaáng leä ra quyïín saách naây phaãi àûúåc xuêët
baãn trûúác quyïín Xêy dûång àïí Trûúâng töìn (Built to Last).
Quyïín saách naây chó ra caách laâm thïë naâo àûa möåt cöng ty
töët phaát triïín thaânh möåt cöng ty vô àaåi vaâ bïìn vûäng. Quyïín
Xêy dûång àïí Trûúâng töìn chó cho baån caách àûa möåt cöng ty
coá kïët quaã vô àaåi thaânh möåt cöng ty vô àaåi trûúâng töìn,
thaânh möåt hònh aãnh biïíu tûúång cuãa doanh nghiïåp. Àïí laâm
àûúåc viïåc naây, baån cêìn coá nhûäng giaá trõ chuã àaåo vaâ möåt
muåc àñch vûúåt lïn trïn viïåc chó àún thuêìn kiïëm tiïìn, cöång
vúái khaã nùng baão töìn caái cöët loäi àöìng thúâi thuác àêíy sûå phaát
triïín.

thïë giúái trong lônh vûåc naây. Vaâ nïëu nhû baån khöng phaãi laâ
ngûúâi gioãi nhêët ngay trong lônh vûåc hoaåt àöång chñnh cuãa
cöng ty, thò lônh vûåc naây khöng thïí laâ nïìn taãng cuãa möåt
cöng ty vô àaåi. Nïìn taãng cuãa cöng ty phaãi àûúåc xaác àõnh
bùçng möåt khaái niïåm àún giaãn, dûåa trïn cú súã thêëu hiïíu
àiïím giao nhau cuãa ba voâng troân.

Vùn hoáa kyã luêåt

Moåi cöng ty àïìu coá vùn hoáa riïng, möåt söë cöng ty coá kyã
luêåt, nhûng ñt cöng ty coá àûúåc vùn hoáa kyã luêåt. Khi baån coá
trong tay nhûäng con ngûúâi kyã luêåt, baån khöng cêìn phaãi coá
hïå thöëng cêëp bêåc. Khi baån coá tû tûúãng kyã luêåt, baån khöng
cêìn coá hïå thöëng thuã tuåc. Khi baån coá àûúåc haânh àöång kyã
luêåt, baån khöng cêìn phaãi giaám saát chùåt cheä. Khi baån kïët
húåp àûúåc vùn hoáa kyã luêåt vúái tinh thêìn daám nghô daám laâm,
baån àaä coá trong tay cöng thûác àaåt hiïåu suêët vô àaåi.

Baân àaåp cöng nghïå

Caác cöng ty nhaãy voåt coá caách nhòn hoaân toaân khaác vïì
cöng nghïå. Hoå khöng duâng cöng nghïå nhû cöng cuå cú baãn
àïí kñch hoaåt sûå thay àöíi. Nhûng àöìng thúâi coá möåt nghõch
lyá: hoå chñnh laâ ngûúâi ài tiïn phong trong viïåc sûã duång
nhûäng cöng nghïå àaä àûúåc hoå choån loåc. Chuáng töi phaát hiïån
ra rùçng baãn thên cöng nghïå khöng phaãi laâ nguyïn nhên cú
baãn àûa àïën viïåc nhaãy voåt hay suy thoaái.
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caác baån nhòn nhêån cöng viïåc cuãa chuáng töi nhû möåt quaá
trònh tòm kiïëm nhûäng nguyïn lyá vûúåt thúâi gian, nhûäng àõnh
luêåt vïì möåt cöng ty vô àaåi vêîn luön àuáng àùæn vaâ cêìn thiïët
cho duâ thïë giúái quanh ta coá thay àöíi thïë naâo ài nûäa. Dô
nhiïn, caách aáp duång cho tûâng trûúâng húåp cuå thïí seä thay
àöíi, nhûng nhûäng àõnh luêåt bêët biïën vïì hiïåu suêët töí chûác
seä vêîn khöng thay àöíi.

Sûå thêåt thò söëng trong nïìn kinh tïë múái khöng phaãi laâ àiïìu
gò múái laå caã. Thïë hïå trûúác, khi hoå phaãi àöëi mùåt vúái viïåc phaát
minh ra àiïån, àiïån thoaåi, ö-tö, radio, boáng àeân baán dêîn,
phaãi chùng hoå cuäng caãm giaác nhû chuáng ta hiïån nay trûúác
nïìn kinh tïë múái? Vaâ trong möîi thaânh quaã cuãa nïìn kinh tïë
múái, caác nhaâ àiïìu haânh xuêët sùæc cuäng phaãi tuên theo möåt
söë nguyïn tùæc cú baãn, möåt caách cûáng nhùæc vaâ coá kyã luêåt.

Nhiïìu ngûúâi cho rùçng sûå thay àöíi hiïån nay àang diïîn ra
vúái möåt têìm voác vaâ töëc àöå lúán hún trong quaá khûá. Ngay caã
nïëu àuáng nhû vêåy, thò trong söë nhûäng cöng ty nhaãy voåt maâ
chuáng töi giúái thiïåu úã àêy, cuäng coá nhûäng cöng ty àaä phaãi
traãi qua quaá trònh thay àöíi choáng mùåt, khöng thua keám gò
nhûäng gò diïîn ra trong nïìn kinh tïë múái. Vñ duå nhû, trong
thêåp niïn 1980, ngaânh ngên haâng hoaân toaân biïën àöíi chó
trong voâng 3 nùm, khi hoå phaãi àöëi mùåt vúái viïåc thay àöíi
giaãm búát nhûäng quy àõnh, luêåt lïå tûâ Chñnh phuã. Àoá thêåt sûå
laâ möåt “nïìn kinh tïë múái” àöëi vúái ngaânh ngên haâng. Vaâ
chñnh Wells Fargo àaä aáp duång moåi kïët quaã trònh baây trong
quyïín saách naây àïí mang laåi kïët quaã vô àaåi, nhû möåt lúâi àaáp
traã thñch àaáng vaâo ngay nhûäng thay àöíi do viïåc giaãm búát
caác luêåt lïå, quy àõnh gêy ra.

Nïëu baån àaä àoåc qua quyïín Xêy dûång àïí Trûúâng töìn, töi
khuyïn baån nïn boã qua cêu hoãi àêu laâ möëi liïn hïå giûäa hai
cuöåc nghiïn cûáu naây àïí têåp trung vaâo nhûäng kïët quaã trònh
baây trong quyïín Tûâ töët àïën Vô àaåi (Good to Great) maâ thöi.
Trong chûúng cuöëi cuâng, töi seä quay laåi vaâ trònh baây möëi
liïn hïå giûäa hai cuöåc nghiïn cûáu.

CÚ CHÏË VÛÚÅT THÚÂI GIAN CUÃA VIÏÅC
CHUYÏÍN ÀÖÍI TÛÂ “TÖËT” LÏN “VÔ ÀAÅI”

Sau khi töi trònh baây cuöåc nghiïn cûáu naây cho möåt söë caác
nhaâ àiïìu haânh laâm viïåc trong lônh vûåc Internet taåi möåt cuöåc
höåi thaão, möåt caánh tay àûa lïn àùåt cêu hoãi: “Liïåu kïët quaã
nghiïn cûáu naây coá thïí aáp duång cho nïìn kinh tïë múái khöng?
Liïåu chuáng töi coá phaãi tûâ boã hïët nhûäng yá tûúãng cuä vaâ bùæt
àêìu laåi tûâ àêìu khöng?” Àêy laâ möåt cêu hoãi hoaân toaân húåp
lyá vò chuáng ta àang söëng trong möåt giai àoaån vúái nhiïìu biïën
chuyïín lúán. Cêu hoãi naây rêët thûúâng àûúåc àùåt ra cho töi, vò
vêåy töi muöën traã lúâi ngay tûâ àêìu, trûúác khi ài vaâo phêìn nöåi
dung chñnh cuãa quyïín saách.

Thïë giúái àang thay àöíi, vaâ seä coân tiïëp tuåc thay àöíi. Nhûng
àiïìu naây khöng coá nghôa laâ chuáng ta dûâng moåi nöî lûåc tòm
kiïëm nhûäng quy luêåt vûúåt thúâi gian. Haäy thûã nghô xem,
trong khi caác ûáng duång cú khñ vêîn liïn tuåc thay àöíi vaâ phaát
triïín, thò caác àõnh luêåt vêåt lyá vêîn khöng thay àöíi. Töi muöën

Khaái
niïåm Töët
àïën Vô
àaåi

Kïët quaã
kinh doanh
vô àaåi bïìn
vûäng

Khaái niïåm
Xêy dûång
àïí Trûúâng
töìn

Cöng ty
vô àaåi
trûúâng
töìn

→ + →
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hoåc töët coá thïí trúã thaânh trûúâng hoåc vô àaåi. Nhûäng toâa baáo
töët coá thïí trúã thaânh toâa baáo vô àaåi. Nhûäng nhaâ thúâ töët cuäng
coá thïí trúã thaânh vô àaåi. Nhûäng cú quan chñnh phuã töët cuäng
coá thïí trúã thaânh vô àaåi. Vaâ leä dô nhiïn nhûäng cöng ty töët coá
thïí trúã thaânh cöng ty vô àaåi.

Vò vêåy, múâi baån cuâng töi ài vaâo cuöåc haânh trònh khaám
phaá nhûäng gò àûa töët àïën vô àaåi. Töi khuyïën khñch baån haäy
àùåt cêu hoãi vaâ thêím àõnh laåi nhûäng gò baån hoåc àûúåc. Möåt
trong nhûäng võ giaáo sû töi yïu quyá àaä coá lêìn noái: “Ngûúâi
hoåc troâ xuêët sùæc laâ ngûúâi khöng bao giúâ tin tuyïåt àöëi vaâo
giaáo sû cuãa hoå.” Hoaân toaân àuáng. Nhûng chñnh öng cuäng
tûâng nhùæc nhúã: “Ta khöng nïn gaåt boã dûä liïåu chó vò ta
khöng thñch nhûäng gò dûä liïåu noái.” Töi trònh baây têët caã úã
àêy cho baån nhêån xeát àaánh giaá, chûá khöng phaãi àïí baån
chêëp nhêån möåt caách muâ quaáng. Baån chñnh laâ quan toâa vaâ
cuäng laâ böìi thêím àoaân. Haäy àïí caác chûáng cûá lïn tiïëng.

Khi baån tòm hiïíu kyä nhûäng chûúng sau, haäy ghi nhúá möåt àiïìu.
Quyïín saách naây khöng noái àïën nïìn kinh tïë kiïíu cuä. Noá cuäng khöng
nhùæc àïën nïìn kinh tïë múái. Quyïín saách naây cuäng khöng noái vïì caác
cöng ty, hay hoaåt àöång kinh doanh cuãa hoå. Quyïín saách naây têåp
trung vaâo möåt àiïìu duy nhêët: nhûäng quy luêåt vûúåt thúâi gian àûa
cöng ty tûâ töët lïn vô àaåi. Quyïín saách naây chó cho baån laâm thïë
naâo àûa möåt töí chûác töët thaânh möåt töí chûác àaåt kïët quaã vô àaåi
vaâ lêu bïìn, coân àõnh nghôa thïë naâo laâ ‘kïët quaã’ thò tuây baån àûa
ra sao cho phuâ húåp vúái töí chûác cuãa mònh.

Àiïìu naây coá thïí laâm baån ngaåc nhiïn, nhûng töi khöng
nghô rùçng cöng viïåc cuãa töi laâ nghiïn cûáu vïì kinh doanh,
cuäng nhû töi khöng cho rùçng vïì cú baãn àêy laâ möåt quyïín
saách kinh doanh. Töi nhòn nhêån cöng viïåc cuãa mònh laâ
khaám phaá àiïìu gò taåo nïn nhûäng töí chûác xuêët sùæc trong bêët
cûá lônh vûåc naâo. Töi toâ moâ muöën tòm hiïíu sûå khaác nhau cú
baãn giûäa töët vaâ vô àaåi, giûäa xuêët sùæc vaâ têìm thûúâng. Töi chó
vö tònh duâng caác cöng ty nhû möåt phûúng tiïån àïí tòm hiïíu
höåp àen. Töi choån cöng ty vò hai ûu àiïím lúán maâ caác cöng
ty cöí phêìn cöng khai mang laåi cho viïåc nghiïn cûáu: kïët quaã
kinh doanh àûúåc moåi ngûúâi cöng nhêån (tûâ àoá chuáng töi
maånh daån choån ra möåt danh saách); vaâ sûå àa daång cuãa caác
loaåi dûä liïåu cöng khai vïì chuáng.

Khaái niïåm Töët laâ keã thuâ cuâa Vô àaåi khöng chó giúái haån
trong lônh vûåc kinh doanh. Àêy laâ möåt vêën àïì mang tñnh
nhên vùn, phöí quaát. Nïëu chuáng töi giaãi maä àûúåc cêu hoãi tûâ
töët àïën vô àaåi, chuáng töi chùæc chùæn seä mang laåi àiïìu gò àoá
hûäu ñch cho bêët cûá loaåi hònh töí chûác naâo. Nhûäng trûúâng
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QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT

Smith laâ möåt luêåt sû, tñnh tònh àiïìm àaåm, àang laâm viïåc
trong cöng ty. Baãn thên öng cuäng khöng chùæc viïåc Höåi àöìng
quaãn trõ choån mònh laâ möåt quyïët àõnh àuáng àùæn. Caãm giaác
naây caâng tùng lïn khi möåt võ giaám àöëc trong cöng ty keáo
öng ra ngoaâi vaâ noái nhoã rùçng öng khöng coá trònh àöå chuyïn
mön cêìn thiïët àïí àaãm nhiïåm chûác vuå naây6 . Nhûng öng vêîn
nhêån chûác Töíng giaám àöëc, vaâ giûä vûäng cûúng võ naây trong
suöët 20 nùm sau àoá.

Vaâ àoá laâ 20 nùm tuyïåt vúâi. Trong giai àoaån naây, Smith àaä
taåo ra möåt bûúác chuyïín biïën àaáng kinh ngaåc, àûa cöng ty
Kimberly-Clark thaânh cöng ty giêëy tiïu duâng haâng àêìu trïn
thïë giúái. Dûúái quyïìn laänh àaåo cuãa öng, lúåi nhuêån cöí phiïëu
tñch luäy cuãa Kimberly-Clark àaä àaåt gêëp 4,1 lêìn thõ trûúâng
chung, vûúåt qua caã nhûäng àöëi thuã trûåc tiïëp nhû cöng ty
giêëy Scott hay Procter & Gamble, hay nhûäng “àaåi gia” nhû
Coca-Cola, Hewlett-Packard, 3M, General Electric.

Àêy laâ möåt thaânh quaã êën tûúång, möåt vñ duå tiïu biïíu trong
thïë kyã hai mûúi vïì viïåc àûa möåt cöng ty tûâ töët àïën vô àaåi.
Vêåy maâ coá rêët ñt ngûúâi biïët vïì Darwin Smith, ngay caã nhûäng
sinh viïn chuyïn ngaânh quaãn trõ hay lõch sûã kinh doanh.
Coá leä Smith cuäng muöën thïë. Laâ möåt ngûúâi khöng luác naâo toã
ra quan troång, Smith thñch laâm baån vúái nhûäng ngûúâi thúå
àiïån, thúå öëng nûúác vaâ möîi kyâ nghó heâ öng laåi àïën trang traåi
cuãa mònh úã Winconsin, chaåy loâng voâng trïn chiïëc xe chuyïn
duång, tröìng cêy, doån àaá7 . Öng khöng bao giúâ cöë taåo dûång
hònh aãnh ngûúâi anh huâng hay möåt ngûúâi àiïìu haânh nöíi
tiïëng8 . Möåt lêìn, möåt nhaâ baáo yïu cêìu öng haäy miïu taã
phong caách laänh àaåo cuãa mònh, Smith, luác àoá àang ùn mùåc

CHÛÚNG HAI

KHAÃ NÙNG LAÄNH ÀAÅO CÊËP ÀÖÅ 5

Baån coá thïí laâm àûúåc bêët cûá àiïìu gò trong cuöåc söëng,
vúái àiïìu kiïån baån àûâng àïí yá ai laâ ngûúâi hûúãng cöng.

- HARRY S. TRUMAN 5

Nùm 1971, möåt ngûúâi àaân öng coá veã rêët bònh thûúâng
tïn laâ Darwin E. Smith lïn nùæm chûác Töíng giaám àöëc cöng
ty Kimberly-Clark, möåt cöng ty giêëy giaâ nua vaâ nùång nïì. Giaá
cöí phiïëu cuãa cöng ty luác naây àaä tuåt xuöëng 36% dûúái mûác
thõ trûúâng chung trong voâng 20 nùm.
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hïët sûác löîi möët nhû möåt cêåu beá nhaâ quï lêìn àêìu mua àûúåc
böå caánh úã siïu thõ, khöng noái gò maâ chó nhòn chùçm chùåp
qua cùåp mùæt kñnh coá goång àen löîi thúâi. Phaãi sau möåt luác
lêu, öng múái traã lúâi àún giaãn: “Kyâ quùåc, lêåp dõ!”9  Tay phoáng
viïn Wall Street Journal höm àoá chõu thua khöng thïí viïët
àûúåc möåt baâi baáo àònh àaám naâo vïì Darwin Smith!

Nhûng nïëu baån nghô Darwin Smith laâ möåt ngûúâi nhu mò,
dõu daâng, thò baån lêìm to. Àùçng sau sûå nhuát nhaát vaâ khiïm
nhûúâng êëy laâ möåt quyïët têm maänh liïåt, sùén saâng chõu àûång
moåi gian khöí trong cuöåc söëng. Smith sinh ra trong möåt gia
àònh nhaâ nöng ngheâo úã Indiana, phaãi ài laâm thïm vaâo ban
ngaây taåi International Harvester àïí coá tiïìn theo hoåc vaâo
ban àïm taåi Àaåi hoåc Indiana. Möåt ngaây noå, öng bõ àûát mêët
möåt phêìn ngoán tay khi àang laâm viïåc. Theo nhû moåi ngûúâi
kïí laåi thò öng vêîn cûá ài hoåc töëi höm àoá, vaâ ài laâm laåi vaâo
saáng höm sau. Cêu chuyïån coá veã húi phoáng àaåi, nhûng roä
raâng öng khöng àïí chuyïån mêët möåt ngoán tay ngùn caãn con
àûúâng hoåc vêën cuãa mònh. Öng vêîn ài laâm ban ngaây, ài hoåc
ban àïm, vaâ cuöëi cuâng àaä àûúåc nhêån vaâo trûúâng luêåt Harvard
(Harvard Law School)10 . Sau naây, khoaãng hai thaáng sau khi
nhêån chûác Töíng giaám àöëc, caác baác sô chêín àoaán öng bõ
bïånh ung thû muäi vaâ hoång, vaâ dûå àoaán öng chó söëng àûúåc
töëi àa thïm möåt nùm. Öng baáo tin naây vúái Höåi àöìng quaãn
trõ, nhûng àöìng thúâi cuäng noái thïm laâ öng chûa chïët, cuäng
nhû khöng àõnh chïët ngay. Öng vêîn tiïëp tuåc giûä àuáng lõch
trònh laâm viïåc cùng thùèng, möîi tuêìn laåi ài tûâ Winconsin àïën
Houston àïí xaå trõ, vaâ tiïëp tuåc söëng thïm hai mûúi lùm nùm,
vaâ giûä chûác Töíng giaám àöëc trong phêìn lúán thúâi gian naây11 .

GIAI ÀOAÅN DARWIN SMITH ÀIÏÌU HAÂNH
Kimberly-Clark, Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 àöìng àêìu tû

1971-1991

GIAI ÀOAÅN TRÛÚÁC KHI DARWIN SMITH ÀIÏÌU HAÂNH
Kimberly-Clark, Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 àöìng àêìu tû

1951-1971

Kimberly-Clark
5,30

Kimberly-Clark

Thõ trûúâng chung:
8,30

Thõ trûúâng chung:
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mùåt haâng16 . Khi àaä vïì hûu, Smith nhùæc laåi giai àoaån thaânh
cöng lêîy lûâng cuãa mònh möåt caách àún giaãn: “Töi àaä khöng
ngûâng cöë gùæng àïí coá àuã khaã nùng laâm viïåc.”17

KHÖNG NHÛ MONG ÀÚÅI

Darwin Smith laâ möåt thñ duå àiïín hònh vïì àiïìu maâ chuáng
töi goåi laâ Khaã nùng laänh àaåo cêëp àöå 5 – möåt caá nhên kïët
húåp àûúåc tñnh khiïm nhûúâng tuyïåt àöëi vaâ quyïët têm cao

Smith àaä thûåc hiïån viïåc caãi töí Kimberly-Clark cuäng vúái
möåt quyïët têm sùæt àaá nhû vêåy, nhêët laâ khi öng àûa ra
quyïët àõnh àùåc biïåt quan troång trong lõch sûã cöng ty: Baán
têët caã caác nhaâ maáy saãn xuêët böåt giêëy12 . Chó trong thúâi gian
ngùæn sau khi nhêån chûác Töíng giaám àöëc, Smith vaâ nhûäng
cöång sûå cuãa öng àaä ài àïën kïët luêån rùçng ngaânh kinh doanh
troång àiïím trûúác nay cuãa Kimberly-Clark – giêëy laáng – chó
coá thïí àaåt mûác têìm thûúâng. Thûåc traång kinh tïë ngaânh naây
rêët yïëu vaâ khaã nùng caånh tranh thêëp13 . Ngoaâi ra, hoå lyá luêån
rùçng, nïëu Kimberly-Clark bùæt àêìu bûúác chên vaâo ngaânh
giêëy tiïu duâng, thò viïåc caånh tranh vúái nhûäng cöng ty àùèng
cêëp quöëc tïë nhû Procter & Gamble seä buöåc hoå phaãi chiïën
àêëu hay laâ chïët.

Vêåy laâ, nhû möåt nhaâ cêìm quên ra lïånh qua söng phaá
cêìu, chó chûâa möåt con àûúâng (thaânh cöng hay laâ chïët),
Smith àaä tuyïn böë quyïët àõnh baán nhûäng nhaâ maáy saãn
xuêët böåt giêëy. Möåt thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ cho biïët
àêy laâ möåt quyïët àõnh liïìu lônh nhêët maâ öng tûâng thêëy úã
möåt võ Töíng giaám àöëc. Ngay caã nhaâ maáy taåi Kimberly,
Winconsin, öng cuäng khöng giûä laåi. Toaân böå söë tiïìn thu
àûúåc àûa vaâo kinh doanh haâng tiïu duâng, àêìu tû cho nhûäng
nhaän hiïåu nhû Huggies vaâ Kleenex14 .

Giúái truyïìn thöng trong ngaânh kinh doanh goåi àêy laâ möåt
quyïët àõnh ngu xuêín vaâ nhûäng nhaâ phên tñch trïn thõ
trûúâng chûáng khoaán Wall Street àaä haå giaá cöí phiïëu cuãa
cöng ty15 . Nhûng Smith khöng hïì lay chuyïín. Hai mûúi lùm
nùm sau, Kimberly-Clark àaä mua laåi toaân böå cöng ty giêëy
Scott, qua mùåt Procter & Gamble trong saáu trïn töíng söë taám

BÊÅC THANG 5 CÊËP ÀÖÅ

NHAÂ ÀIÏÌU HAÂNH CÊËP ÀÖÅ 5
Xêy dûång sûå vô àaåi bïìn vûäng thöng qua sûå kïët húåp
àêìy nghõch lyá giûäa baãn tñnh khiïm nhûúâng vaâ quyïët
têm trong cöng viïåc.

NHAÂ LAÄNH ÀAÅO HIÏÅU QUAÃ
Thuác àêíy sûå têån tuyå vaâ theo àuöíi nhiïåt tònh möåt
têìm nhòn roä raâng vaâ thuyïët phuåc, taåo àöång lûåc cho
nhûäng tiïu chuêín hoaåt àöång cao hún.
GIAÁM ÀÖËC COÁ NÙNG LÛÅC
Töí chûác con ngûúâi vaâ nguöìn taâi nguyïn hûúáng àïën
viïåc theo àuöíi möåt caách hiïåu quaã vaâ húåp lyá caác
muåc tiïu àaä àõnh trûúác.

THAÂNH VIÏN TRONG NHOÁM COÁ ÀOÁNG GOÁP
Àoáng goáp nùng lûåc baãn thên vaâo viïåc àaåt àûúåc
nhûäng muåc tiïu cuãa nhoám vaâ laâm viïåc hiïåu quaã
vúái nhûäng thaânh viïn khaác trong nhoám.

CAÁ NHÊN COÁ NÙNG LÛÅC
Àoáng goáp tñch cûåc thöng qua taâi nùng, kiïën thûác,
kyä nùng, vaâ thoái quen laâm viïåc töët.
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laänh àaåo àïí traánh löëi suy nghô àún giaãn khaá phöí biïën hiïån
nay hoùåc laâ àïì cao ngûúâi laänh àaåo, hoùåc laâ àöí moåi löîi cho
ngûúâi laänh àaåo.

Nïëu phaãi so saánh thò caách nhòn nhêån “Ngûúâi laänh àaåo laâ
cêu traã lúâi cho têët caã moåi viïåc” cuäng giöëng nhû caách nhòn
“Chuáa laâ cêu traã lúâi cho têët caã moåi viïåc” trong thúâi Trung
cöí àaä ngùn caãn sûå hiïíu biïët möåt caách khoa hoåc vïì thïë giúái
tûå nhiïn. Trong thïë kyã 16, ngûúâi ta gaán moåi hiïån tûúång hoå
khöng hiïíu cho Chuáa. Taåi sau muâa maâng thêët baát? ÊËy laâ
Chuáa muöën thïë. Taåi sao chuáng ta coá àöång àêët? Chuáa laâm
thïë. Caái gò giûä traái àêët khöng rúi? Laâ Chuáa. Nhûng khi
chuáng ta bûúác vaâo kyã nguyïn Khai saáng, chuáng ta bùæt àêìu
tòm kiïëm sûå hiïíu biïët khoa hoåc – vaâ chuáng ta coá vêåt lyá hoåc,
hoáa hoåc, sinh hoåc v.v... Khöng phaãi vò thïë maâ chuáng ta trúã
thaânh ngûúâi vö thêìn, chuáng ta chó laâ hiïíu biïët roä raâng hún
vïì cêëu taåo vuä truå maâ thöi.

Tûúng tûå nhû vêåy, nïëu chuáng ta gaán moåi thûá cho “Khaã
nùng laänh àaåo”, chuáng ta cuäng seä ài vaâo con àûúâng cuãa
ngûúâi xûa trong thïë kyã 16. Chuáng ta chó àún giaãn laâ thûâa
nhêån mònh ngu döët. Khöng phaãi chuáng ta chöëi boã khaã nùng
laänh àaåo (sûå thêåt laâ khaã nùng laänh àaåo rêët quan troång),
nhûng cûá möîi lêìn chuáng ta giú tay àêìu haâng vaâ choån caách
giaãi thñch “Cêu traã lúâi chùæc phaãi laâ do khaã nùng laänh àaåo”
laâ chuáng ta àaä ngùn caãn mònh ài sêu vaâo tòm hiïíu möåt caách
khoa hoåc àiïìu gò àaä laâm nïn nhûäng cöng ty vô àaåi.

Vò vêåy, ngay tûâ àêìu dûå aán töi àaä phaãi liïn tuåc nhùæc nhúã:
“Àûâng quan têm àïën nhûäng ngûúâi àiïìu haânh.” Nhûng nhoám
nghiïn cûáu vêîn liïn tuåc phaãn àöëi: “Khöng àûúåc. Chuáng ta

trong cöng viïåc. Chuáng töi luön tòm thêëy nhûäng ngûúâi laänh
àaåo kiïíu naây àûáng muäi chõu saâo taåi moåi cöng ty nhaãy voåt
trong giai àoaån chuyïín àöíi. Cuäng nhû Smith, hoå àïìu laâ
nhûäng ngûúâi khiïm nhûúâng nhûng thïí hiïån quyïët têm maänh
liïåt: quyïët laâm nhûäng gò cêìn laâm àïí àûa cöng ty lïn vô àaåi.

Nhûäng nhaâ laänh àaåo cêëp àöå 5 hûúáng caái töi khoãi caá nhên hoå, ài
vaâo muåc àñch lúán hún laâ xêy dûång cöng ty vô àaåi. Khöng phaãi
nhûäng ngûúâi laänh àaåo naây khöng coá caái töi, hay khöng biïët quan
têm àïën baãn thên mònh. Thûåc tïë, hoå cûåc kyâ tham voång – nhûng
tham voång cuãa hoå trûúác hïët laâ vò cöng ty, chûá khöng vò baãn thên.

Thuêåt ngûä ‘cêëp àöå 5’ aám chó cêëp àöå cao nhêët trong thang
khaã nùng laänh àaåo maâ chuáng töi àaä xaác àõnh trong quaá
trònh nghiïn cûáu. (Xem sú àöì Bêåc thang 5 cêëp àöå). Mùåc duâ
baån khöng nhêët thiïët phaãi ài qua tûâng bûúác tûâ cêëp àöå 1
àïën cêëp àöå 5, baån coá thïí hoaân thiïån nhûäng cêëp àöå dûúái sau
naây, nhûng nhaâ laänh àaåo cêëp àöå 5 laâ töíng húåp tñnh chêët
cuãa caã nùm cêëp àöå cuãa kim tûå thaáp. Töi seä khöng ài sêu
vaâo tûâng cêëp àöå úã àêy, vò tûâ cêëp àöå 1 àïën cêëp àöå 4 coá veã
nhû tûå noá àaä noái lïn têët caã, vaâ àaä coá rêët nhiïìu taác giaã khaác
àïì cêåp àïën. Chûúng naây seä têåp trung vaâo nhûäng àùåc àiïím
khaác biïåt cuãa nhûäng nhaâ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt – tûác
laâ coá khaã nùng laänh àaåo cêëp àöå 5 – vúái nhûäng laänh àaåo
cöng ty àöëi troång.

Trûúác hïët, cho pheáp töi àûúåc baân ra ngoaâi lïì àïí taåo möåt
böëi caãnh quan troång. Chuáng töi khöng ài tòm nhûäng ngûúâi
laänh àaåo cêëp àöå 5. Thûåc tïë laâ töi àaä hûúáng dêîn àöåi nguä
nghiïn cûáu rêët roä raâng laâ phaãi haå thêëp vai troâ cuãa ngûúâi
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àöå 5), ngûúâi khöng bao giúâ àïí caái töi cuãa mònh xen vaâo
tham voång lúán cuãa öng vò möåt sûå nghiïåp xêy dûång àêët nûúác
huâng maånh bïìn vûäng. Nhûäng ai nhòn thêëy tñnh caách cuãa
Lincoln khiïm töën, nhuát nhaát, cûã chó vuång vïì maâ cho rùçng
noá thïí hiïån con ngûúâi yïëu àuöëi àïìu lêìm to, to àïën mûác nhû
nhûäng con söë kinh haäi sau àêy: 250.000 sinh maång cuãa
phe Liïn bang vaâ 360.000 sinh maång cuãa phe Liïn àoaân
(trong cuöåc Nöåi chiïën Myä 1861-1865), trong àoá coá caã chñnh
tñnh maång cuãa Lincoln18 .

Mùåc duâ so saánh nhûäng võ töíng giaám àöëc cöng ty nhaãy voåt
vúái Abraham Lincoln cuäng coá húi quaá, nhûng roä raâng hoå
àïìu coá chung möåt traång thaái hai mùåt song song. Vñ duå nhû
Colman Mockler, Töíng giaám àöëc Gillette tûâ 1975 àïën 1991.
Dûúái thúâi Mockler, Gillette phaãi àöëi mùåt vúái ba cuöåc têën
cöng luác naâo cuäng àe doåa phaá huãy cú höåi ài àïën vô àaåi cuãa
cöng ty. Hai cuöåc têën cöng diïîn ra dûúái hònh thûác àïì nghõ
mua laåi cöng ty tûâ Revlon, khúãi xûúáng búãi Ronald Perelman,
möåt keã àöåt kñch thñch nhai xò gaâ, nöíi tiïëng chuyïn cùæt nhoã
cöng ty maâ baán àïí lêëy tiïìn chi traã cho traái phiïëu cêëp thêëp
vaâ tiïëp tuåc àêìu tû vaâo nhûäng vuå mua baán thuâ nghõch khaác19 .
Cuöåc têën cöng thûá ba àïën tûâ Coniston Partners, möåt nhoám
àêìu tû àaä nùæm trong tay 5,9% cöí phêìn Gillette. Nhoám naây
àaä khúãi xûúáng möåt cuöåc chiïën traách nhiïåm àïí nùæm quyïìn
àiïìu haânh trong höåi àöìng quaãn trõ, vúái hy voång sau àoá seä
baán cöng ty cho ngûúâi naâo traã tiïìn cao nhêët vaâ thu lúåi
nhuêån nhanh choáng tûâ söë cöí phêìn hoå àang nùæm giûä20 . Nïëu
Gillette àûúåc sang tay cho Perelman vúái mûác giaá öng naây àïì
nghõ, caác cöí àöng seä àûúåc hûúãng söë lúåi ngay lêåp tûác bùçng

khöng thïí boã qua hoå. Coá möåt àiïím chung gò àoá rêët khaác
thûúâng vïì hoå.” Töi beã laåi: “Nhûäng cöng ty àöëi chûáng cuäng
coá laänh àaåo, thêåm chñ laänh àaåo vô àaåi nûäa laâ àùçng khaác.
Vêåy thò àiïím khaác biïåt nùçm úã àêu?” Cûá thïë cuöåc tranh luêån
tiïëp diïîn.

Cuöëi cuâng, nhû thöng lïå, dûä liïåu luön thùæng.

Nhûäng nhaâ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt nhû àûúåc àuác
cuâng möåt khuön. Khöng quan troång cöng ty hoå laänh àaåo
hoaåt àöång trong ngaânh cöng nghiïåp hay haâng tiïu duâng,
àang gùåp khuãng hoaãng hay hoaåt àöång bònh thûúâng, cung
cêëp saãn phêím hay dõch vuå. Khöng quan troång bûúác chuyïín
àöíi diïîn ra luác naâo, cöng ty lúán hay nhoã. Têët caã nhûäng cöng
ty nhaãy voåt àïìu coá Khaã nùng laänh àaåo cêëp àöå 5 taåi thúâi
àiïím chuyïín àöíi. Ngoaâi ra, nhûäng cöng ty àöëi chûáng laåi cho
thêëy hoå thiïëu khaã nùng naây möåt caách nhêët quaán. Khaã nùng
laänh àaåo cêëp àöå 5 laâ möåt khaái niïåm ài ngûúåc hiïíu biïët
thöng thûúâng, nhêët laâ khi so vúái viïåc trûúác nay chuáng ta tin
rùçng muöën chuyïín àöíi cöng ty cêìn phaãi coá nhûäng ngûúâi
laänh àaåo tiïëng tùm, coá nhên caách lúán. Vò vêåy, cêìn nhêën
maånh rùçng Cêëp àöå 5 laâ möåt kïët luêån tûâ thûåc tïë, chûá khöng
phaãi àûúåc yá tûúãng hoáa.

KHIÏM NHÛÚÂNG + YÁ CHÑ = CÊËP ÀÖÅ 5

Nhûäng nhaâ laänh àaåo cêëp àöå 5 luön thïí hiïån hai mùåt song
song, khiïm nhûúâng vaâ yá chñ, khiïm töën vaâ ngoan cûúâng.
Àïí cho dïî hiïíu, haäy nghô vïì töíng thöëng Myä Abraham Lincoln
(möåt trong söë ñt võ töíng thöëng Myä coá khaã nùng laänh àaåo cêëp
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Thûá hai, vaâo thúâi àiïím diïîn ra cuöåc chiïën thön tñnh,
Sensor àaä cho thêëy seä laâ nguöìn lúåi quan troång trong tûúng
lai nhûng chûa àûúåc thïí hiïån qua giaá cöí phiïëu vò quaá trònh
nghiïn cûáu vêîn coân trong bñ mêåt. Nhúâ vaâo Sensor, Höåi
àöìng quaãn trõ vaâ Mockler tin tûúãng rùçng giaá trõ tûúng lai
cuãa cöí phiïëu seä vûúåt xa giaá thúâi àiïím hiïån taåi, ngay caã khi
àaä cöång caã tiïìn thûúãng maâ nhûäng keã muöën thön tñnh àûa
ra. Viïåc baán cöng ty luác àoá seä giuáp nhûäng ngûúâi kinh doanh

44% giaá trõ cöí phiïëu21 . Nïëu nhòn vaâo con söë 2,3 tó àöla lúåi
nhuêån cöí phiïëu ngùæn haån àûúåc chia àïìu cho 116 triïåu cöí
phiïëu, àa söë nhaâ laänh àaåo coá leä àaä àêìu haâng, boã tuái haâng
triïåu àöla tûâ viïåc baán cöí phiïëu cuãa hoå vaâ söë tiïìn böìi thûúâng
nghó viïåc22 .

Colman Mockler àaä khöng àêìu haâng, öng choån con àûúâng
àêëu tranh vò tûúng lai vô àaåi cuãa Gillette, mùåc duâ öng àaä coá
thïí boã tuái möåt khoaãn tiïìn lúán tûâ nhûäng cöí phiïëu cuãa mònh.
Mockler laâ möåt ngûúâi lùång leä vaâ kñn àaáo, luön luön lõch sûå,
nöíi tiïëng laâ ngûúâi lõch thiïåp, gêìn nhû laâ möåt quyá öng doâng
doäi. Nhûäng ai nhòn vaâo baãn chêët kñn àaáo cuãa Mockler vaâ
cho àêy laâ àiïím yïëu seä thêëy mònh lêìm to. Trong “cuöåc chiïën
uãy nhiïåm”, caác nhaâ àiïìu haânh cêëp cao cuãa Gillette àaä goåi
àiïån àïën haâng ngaân nhaâ àêìu tû, tûâng ngûúâi möåt, vaâ cuöëi
cuâng àaä thùæng.

Àïën àêy, caác baån coá thïí nghô: “Nhûng àiïìu naây coá veã nhû
böå phêån laänh àaåo cuä àang àêëu tranh vò quyïìn lúåi cuãa chñnh
mònh thay vò lúåi ñch cuãa cöí àöng.” Nhòn bïì ngoaâi, moåi viïåc
coá veã àuáng nhû vêåy, nhûng haäy xem xeát hai sûå kiïån sau.

Thûá nhêët, Mockler vaâ àöìng sûå cuãa öng àaä àùåt cûúåc tûúng
lai cöng ty vaâo nhûäng khoaãn àêìu tû kïëch suâ cho nhûäng hïå
thöëng tiïn tiïën vïì mùåt cöng nghïå vaâ hoaân toaân múái (sau
naây àûúåc biïët àïën nhû Sensor vaâ Mach 3). Nïëu viïåc mua laåi
thaânh cöng, nhûäng dûå aán naây chùæc chùæn àaä bõ dûâng laåi
hoùåc huãy boã, vaâ ngaây nay chuáng ta khöng ai àûúåc sûã duång
dao caåo Sensor, Sensor for Women, hay Mach 3, vaâ haâng
trùm triïåu ngûúâi möîi ngaây phaãi vêët vaã vúái löng toác.23

THÙÆNG LÚÅI CUÃA COLMAN MOCKLER
Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 àöìng àêìu tû, 1976-1996
Gillette so vúái giaá trõ nïëu baán ài vaâ thõ trûúâng

44% giaá trõ thûúãng nïëu baán ài

Gillette:
$95,68

Giaá trõ
nïëu baán ài:

$30,40

Thõ trûúâng chung:
$14,92

Sú àöì giaã àõnh lúåi nhuêån nhaâ àêìu tû theo ba tònh huöëng:
Àêìu tû 1 USD vaâo Gillette, giûä laåi tûâ 31-12-1976 àïën 31-12-1996.
Àêìu tû 1 USD vaâo Gillette, giûä laåi tûâ 31-12-1976, sau àoá baán cho Ronald
Perelman  àïí nhêån 44% tiïìn thûúãng vaâo ngaây 31-10-1986, vaâ àem toaân böå
àêìu tû vaâo thõ trûúâng chung.
Àêìu tû 1 USD vaâo thõ trûúâng chung, giûä laåi tûâ 31-12-1976 àïën 31-12-1996.
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cöí phiïëu ngùæn haån vui sûúáng, nhûng laåi thïí hiïån sûå thiïëu
traách nhiïåm trêìm troång vúái nhûäng ngûúâi nùæm giûä cöí phiïëu
daâi haån.

Sau cuâng, Mockler vaâ Höåi àöìng quaãn trõ àaä chûáng minh
rùçng hoå àuáng möåt caách rêët êën tûúång. Nïëu möåt ngûúâi kinh
doanh cöí phiïëu chêëp nhêån baán vúái giaá thûúãng 44% nhû àïì
nghõ cuãa Ronald Perelman vaâo ngaây 31-10-1986, sau àoá
duâng toaân böå söë tiïìn àêìu tû vaâo thõ trûúâng chung trong voâng
10 nùm, àïën cuöëi nùm 1996, hoå seä ngheâo hún möåt ngûúâi
vêîn tiïëp tuåc úã laåi vúái Mockler vaâ Gillette laâ 3 lêìn24 . Thêåt vêåy,
toaân böå cöng ty, khaách haâng vaâ caác cöí àöng àïìu khöng àûúåc
phuåc vuå töët nïëu nhû Mockler àêìu haâng nhûäng keã thön tñnh,
thu vaâo tuái haâng triïåu àö, vaâ vïì hûu trong an nhaân.

Àiïìu àaáng buöìn laâ Mockler àaä khöng àûúåc têån hûúãng
thaânh quaã cuãa öng. Vaâo ngaây 25-1-1991, àöåi nguä laänh àaåo
Gillette nhêån àûúåc baãn thaão trang bòa taåp chñ Forbes, trïn
àoá laâ möåt taác phêím cuãa möåt hoåa sô thïí hiïån Mockler àûáng
trïn àónh nuái, giú cao qua àêìu möåt lûúäi dao caåo vô àaåi möåt
caách àùæc thùæng, trong khi nhûäng keã baåi trêån nùçm la liïåt trïn
sûúân nuái. Nhûäng võ laänh àaåo khaác àaä trïu choåc khi thêëy
Mockler àûúåc miïu taã nhû möåt phiïn baãn doanh nhên cuãa
nhên vêåt truyïån tranh nöíi tiïëng Conan Vö Àõch. Mockler laâ
ngûúâi rêët ngaåi xuêët hiïån trûúác cöng chuáng nïn coá leä àaä tûâ
chöëi nhûäng lúâi yïu cêìu àûúåc chuåp hònh cho trang bòa. Chó
vaâi phuát sau khi chûáng kiïën sûå cöng nhêån cöng khai cuöåc
àêëu tranh suöët 16 nùm daâi, Mockler quay vïì vùn phoâng vaâ
suåm xuöëng saân, vaâ möåt cún àau tim nùång àaä lêëy ài cuöåc
söëng cuãa öng.25

Töi khöng biïët phaãi chùng Mockler muöën choån caái chïët
khi àang laâm viïåc, nhûng töi tin chùæc öng khöng bao giúâ
muöën thay àöíi caách tiïëp cêån trïn cûúng võ Töíng giaám àöëc.
Caá tñnh àiïìm tônh cuãa öng che giêëu möåt quyïët têm cao àöå,
sûå cöëng hiïën hïët mònh nhùçm laâm moåi thûá thaânh tuyïåt vúâi
àïën mûác cao nhêët, khöng phaãi vò nghô àïën nhûäng gò mònh
àûúåc nhêån laåi, maâ àún giaãn chó vò öng khöng thïí nghô ra
caách laâm naâo khaác hún. Trong hïå giaá trõ cuãa Colman Mockler
chùæc chùæn khöng coá viïåc choån con àûúâng dïî ài vaâ baán cöng
ty cho nhûäng keã chó muöën vùæt hïët nguöìn lúåi, phaá huãy nhûäng
tiïìm nùng trúã nïn vô àaåi; cuäng nhû àöëi vúái Lincoln khöng
coá chuyïån nöåp àún kiïån àoâi hoâa bònh vaâ maäi maäi mêët ài cú
höåi xêy dûång möåt àêët nûúác vô àaåi vaâ bïìn vûäng.

Tham voång cho cöng ty: Truyïìn cho ngûúâi kïë nhiïåm cú
höåi thaânh cöng

Khi David Maxwell trúã thaânh Töíng giaám àöëc Fannie Mae
nùm 1981, cöng ty àang trong tònh traång thua löî 1 triïåu
àöla möîi ngaây laâm viïåc. Trong voâng chñn nùm sau àoá,
Maxwell àaä àûa Fannie Mae thaânh möåt cöng ty coá hiïåu suêët
cao saánh ngang vúái nhûäng cöng ty gioãi nhêët úã Wall Street,
doanh thu 4 triïåu àöla möîi ngaây vaâ coá lúåi nhuêån cöí phiïëu
cao hún thõ trûúâng chung 3,8 lêìn. Maxwell vïì hûu ngay khi
àang trïn àónh cao vò cho rùçng cöng ty seä khöng coá lúåi nïëu
mònh úã laåi quaá lêu, vaâ chuyïín giao cöng ty laåi cho ngûúâi kïë
nhiïåm Jim Johnson cuäng gioãi khöng keám. Khöng lêu sau
quyïët àõnh nghó hûu, goái tiïìn hûu cuãa Maxwell, luác àoá àaä
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Trong hún ba phêìn tû caác cöng ty àöëi troång, chuáng töi nhêån thêëy
caác nhaâ laänh àaåo chó àïí laåi cho ngûúâi kïë nhiïåm nhûäng àiïìu kiïån
àïí thêët baåi hay choån nhûäng ngûúâi kïë nhiïåm yïëu keám, hay caã hai.

“Möåt söë ngûúâi coân mùæc höåi chûáng ‘choá lúán nhêët’, nghôa laâ
hoå khöng quan têm àïën nhûäng con choá khaác trong cuäi,
miïîn hoå vêîn laâ con lúán nhêët. Möåt Töíng giaám àöëc cöng ty
àöëi troång àûúåc cho biïët àaä àöëi xûã vúái nhûäng ûáng cûã viïn kïë
nhiïåm nhû ‘caách vua Henry VIII àöëi xûã vúái vúå’.”27

Haäy thûã xem xeát trûúâng húåp cöng ty Rubbermaid, möåt
cöng ty ngùæn ngaây ài lïn tûâ vö danh trúã thaânh söë 1 trïn
danh saách Nhûäng cöng ty Danh giaá nhêët nûúác Myä (America’s
Most Admired Companies) haâng nùm cuãa taåp chñ Fortune,
vaâ sau àoá, cuäng nhanh choáng nhû vêåy, tan vúä thaânh möåt
àöëng löån xöån phaãi nhúâ Newell mua laåi àïí tiïëp tuåc hoaåt
àöång. Võ kiïën truác sû trong cêu chuyïån àaáng nhúá naây, möåt
nhaâ laänh àaåo taâi gioãi vaâ lõch thiïåp tïn laâ Stanley Gault,
trong thêåp niïn 1980 àaä trúã thaânh àöìng nghôa vúái thaânh
cöng cuãa cöng ty. Trong söë 312 baâi baáo chuáng töi thu thêåp
àûúåc viïët vïì cöng ty Rubbermaid, Gault hiïån ra nhû möåt
nhaâ laänh àaåo cûáng rùæn vaâ àïì cao caái töi. Trong möåt baâi baáo,
öng àaáp traã lúâi kïët töåi rùçng mònh laâ möåt nhaâ àöåc taâi bùçng
cêu noái: “Àuáng thïë, nhûng töi laâ möåt nhaâ àöåc taâi trung
thûåc.”28  Trong möåt baâi baáo khaác, chó tñnh riïng àoaån öng
noái vïì dêîn dùæt thay àöíi, chûä “Töi” àaä xuêët hiïån 44 lêìn (Töi
coá thïí laänh àaåo viïåc thay àöíi; Töi viïët ra 12 muåc tiïu; Töi
trònh baây vaâ giaãi thñch caác muåc tiïu v.v... vaâ v.v...), trong
khi chûä ‘chuáng töi’ chó xuêët hiïån 16 lêìn.29  Gault hoaân toaân

coá giaá trõ lïn àïën 20 triïåu àöla nhúâ vaâo kïët quaã kinh doanh
tuyïåt vúâi cuãa Fannie Mae, trúã thaânh möåt àïì taâi gêy tranh caäi
taåi Quöëc höåi (do Fannie Mae hoaåt àöång dûúái Baãn àiïìu lïå –
charter – cuãa chñnh phuã). Maxwell traã lúâi bùçng caách viïët thû
cho ngûúâi kïë nhiïåm, trong àoá öng nïu roä sûå e ngaåi möåt
cuöåc tranh caäi seä dêîn àïën nhûäng phaãn ûáng bêët lúåi taåi Quöëc
höåi vaâ coá thïí aãnh hûúãng xêëu àïën tûúng lai cuãa cöng ty. Do
àoá öng yïu cêìu Johnson khöng cêìn phaãi traã öng phêìn tiïìn
coân thiïëu, khoaãng 5,5 triïåu àöla, maâ àoáng goáp toaân böå söë
tiïìn cho quyä Fannie Mae xêy nhaâ úã cho ngûúâi ngheâo.26

David Maxwell, cuäng nhû Darwin Smith hay Colman
Mockler, thïí hiïån roä möåt tñnh caách chñnh cuãa nhûäng ngûúâi
Cêëp àöå 5: tham voång trûúác vaâ trïn hïët laâ vò cöng ty vaâ lo
lùæng cho sûå thaânh cöng cuãa cöng ty hún laâ cho sûå giaâu coá
cuãa caá nhên hay danh tiïëng baãn thên. Nhaâ laänh àaåo cêëp
àöå 5 mong muöën cöng ty seä coân thaânh cöng hún nûäa trong
tay nhûäng ngûúâi kïë nhiïåm, vaâ haâi loâng vúái yá nghô rùçng hêìu
hïët moåi ngûúâi khöng biïët rùçng nguöìn göëc cuãa moåi sûå thaânh
cöng höm nay laâ do nöî lûåc cuãa hoå. Möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp
àöå 5 àaä tûâng noái, “Töi muöën möåt ngaây naâo àoá, ngöìi trûúác
hiïn nhaâ nhòn vaâo möåt trong nhûäng cöng ty vô àaåi trïn thïë
giúái vaâ coá thïí noái rùçng, ‘Töi àaä tûâng laâm viïåc úã àoá.’”

Ngûúåc laåi, nhûäng nhaâ laänh àaåo cöng ty àöëi troång, vò quaá
lo lùæng cho tiïëng tùm cuãa riïng hoå, thûúâng khöng chuêín bõ
nhûäng àiïìu kiïån thaânh cöng cho thïë hïå sau. Coân gò coá thïí
toã roä sûå vô àaåi cuãa caá nhên baån nïëu nhû moåi thûá khöng thïí
hoaåt àöång sau khi baån ra ài?
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àaåo cöng ty nhaãy voåt, hoå luön noái vïì cöng ty vaâ àoáng goáp
cuãa nhûäng võ àiïìu haânh khaác, vaâ... àaánh tröëng laãng khi
chuáng töi baân àïën àoáng goáp cuãa chñnh hoå. Khi chuáng töi eáp
hoå phaãi noái vïì chñnh mònh, hoå seä duâng nhûäng cêu nhû: “Töi
hy voång mònh khöng coá veã quaá quan troång.” Hoùåc: “Nïëu
Höåi àöìng quaãn trõ khöng choån ra àûúåc nhûäng ngûúâi tiïìn
nhiïåm tuyïåt vúâi, coá leä baån àaä khöng ngöìi àêy noái chuyïån
vúái töi.” Hoùåc: “Töi coá àoáng goáp gò àêu. Noái thïë laâ àïì cao
baãn thên quaá. Töi khöng nghô mònh coá quyïìn giaânh cöng
traång gò nhiïìu. Chuáng töi may mùæn coá àûúåc nhûäng con
ngûúâi vô àaåi.” Hoùåc: “Trong cöng ty coá rêët nhiïìu ngûúâi coá
thïí laâm töët hún töi maâ.”

Àoá khöng phaãi laâ sûå khiïm töën giaã döëi. Nhûäng ngûúâi àaä
tûâng laâm viïåc vúái hoå hoùåc viïët vïì hoå thûúâng duâng nhûäng tûâ
nhû lùång leä, khiïm töën, nhuán nhûúâng, nhuát nhaát, ñt noái,
röång lûúång, cûã chó nheå nhaâng, khöng tin vaâo nhûäng gò baáo
chñ viïët vïì hoå, v.v... Möåt thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ Jim
Hlavacek àaä miïu taã Ken Iverson, võ Töíng giaám àöëc àûáng
sau sûå biïën chuyïín cuãa Nucor tûâ gêìn phaá saãn thaânh möåt
trong nhûäng cöng ty theáp thaânh cöng nhêët trïn thïë giúái
nhû sau:

Ken laâ möåt ngûúâi rêët khiïm töën vaâ nhuán nhûúâng. Töi
chûa bao giúâ gùåp ngûúâi naâo àaåt àûúåc nhûäng thaânh cöng
nhû öng maâ laåi khiïm nhûúâng àïën vêåy. Maâ töi cuäng
àang laâm viïåc vúái rêët nhiïìu Töíng giaám àöëc úã nhûäng cöng
ty lúán. Trong cuöåc söëng riïng tû cuãa öng cuäng vêåy, öng
söëng rêët àún giaãn. YÁ töi muöën noái àïën nhûäng àiïìu nhoã

coá quyïìn tûå haâo vïì sûå laänh àaåo thaânh cöng cuãa mònh. Dûúái
thúâi cuãa öng, Rubbermaid liïn tiïëp àaåt sûå tùng trûúãng doanh
thu trong suöët 40 quyá liïn tuåc, möåt kïët quaã rêët êën tûúång,
vaâ rêët àaáng trên troång.

Nhûng, àiïìu naây múái laâ àiïím chñnh, Gault khöng àïí laåi
möåt cöng ty coá thïí vêîn vô àaåi maâ... khöng coá öng. Ngûúâi kïë
nhiïåm àûúåc öng choån chó cêìm cûå àûúåc möåt nùm úã chûác vuå
naây vaâ ngûúâi kïë tiïëp nûäa coá trong tay möåt àöåi nguä quaãn lyá
keám àïën mûác öng ta phaãi cuâng luác kiïm nhiïåm böën cöng
viïåc khaác nhau, vaâ thïm viïåc tòm ra ngûúâi kïë nhiïåm.30  Nhûäng
ngûúâi kïë nhiïåm cuãa Gault khöng chó phaãi àöëi mùåt vúái möåt
hïå thöëng quaãn lyá tröëng röîng maâ caã möåt chiïën lûúåc tröëng
röîng, nhûäng àiïìu naây cuöëi cuâng àaä laâm suåp àöí cöng ty.31

Dô nhiïn, baån coá thïí noái, “Vêng, Rubbermaid suåp àöí sau
khi Gault ra ài, nhûng àiïìu naây caâng thïí hiïån tñnh caách vô
àaåi cuãa öng nhû möåt laänh àaåo.” Chñnh xaác! Gault àuáng laâ
möåt võ laänh àaåo cêëp àöå 4 hïët sûác xuêët sùæc, coá thïí laâ möåt
trong nhûäng ngûúâi xuêët sùæc nhêët trong voâng 50 nùm qua.
Nhûng öng khöng phaãi laâ möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5, vaâ àoá
laâ möåt lyá do chñnh àûa Rubbermaid tûâ töët àïën vô àaåi trong
möåt thoaáng chöëc röìi nhanh choáng tûâ vô àaåi àïën quïn laäng.

Sûå khiïm töën thuyïët phuåc

Tûúng phaãn vúái phong caách hûúáng vïì caái töi cuãa nhûäng
nhaâ laänh àaåo cöng ty àöëi troång, chuáng töi rêët ngaåc nhiïn
trûúác viïåc nhûäng nhaâ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt khöng
chõu noái vïì hoå. Trong nhûäng cuöåc phoãng vêën caác nhaâ laänh
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ûúác àûúåc àùåt lïn cao vaâ trúã thaânh nhûäng hònh tûúång khoá
vúái túái. Hoå chó muöën laâ nhûäng ngûúâi bònh thûúâng, lùång leä
mang laåi nhûäng kïët quaã phi thûúâng.

Möåt söë võ laänh àaåo cöng ty àöëi troång laåi laâ sûå tûúng phaãn
roä raâng. Cöng ty giêëy Scott, cöng ty so saánh trûåc tiïëp vúái
Kimberly-Clark, thuï möåt Töíng giaám àöëc tïn laâ Al Dunlap,
möåt ngûúâi hoaân toaân khaác xa vúái Darwin Smith. Dunlap öìn
aâo vöî ngûåc xûng tïn, sùén saâng kïí cho bêët cûá ai muöën nghe
(thêåm chñ caã nhûäng ngûúâi khöng muöën nghe) vïì nhûäng
thaânh tûåu öng àaä àaåt àûúåc. Trong möåt baâi baáo trïn taåp chñ
Business Week khoaãng 19 thaáng sau khi öng giûä võ trñ cao
nhêët taåi cöng ty Scott, öng àaä huïnh hoang: “Cêu chuyïån
vïì cöng ty Scott seä ài vaâo lõch sûã kinh doanh nûúác Myä nhû
laâ möåt trong nhûäng cuöåc xoay chuyïín tònh thïë thaânh cöng
nhêët, nhanh nhêët, khiïën cho nhûäng cuöåc xoay chuyïín khaác
trúã nïn quaá têìm thûúâng.”34

Cuäng theo Business Week, baãn thên Dunlap àaä boã tuái
khoaãng 100 triïåu àöla trong 603 ngaây laâm viïåc taåi cöng ty
Scott (tûúng àûúng 165.000 àöla möîi ngaây), àa söë nhúâ vaâo
sa thaãi haâng loaåt nhên viïn, cùæt giaãm chi phñ nghiïn cûáu
búát phên nûãa, vaâ búm hoocmön tùng trûúãng cho cöng ty àïí
chuêín bõ baán.35  Sau khi baán àûát cöng ty vaâ boã tuái haâng
triïåu àöla, Dunlap àaä viïët möåt quyïín saách vïì baãn thên,
trong àoá öng tûå cöng böë tïn hiïåu (nickname) cuãa mònh laâ
Rambo AÁo Soåc. Öng viïët: “Töi thñch xem phim Rambo. Àoá
laâ möåt chaâng trai khöng coá möåt tñ cú höåi thaânh cöng naâo
nhûng luön thùæng. Rambo bûúác vaâo trêån chiïën vúái thïë trêån
hoaân toaân chïnh lïåch, ai cuäng tûúãng anh seä bõ naát nhû

nhùåt nhû viïåc öng thûúâng àïën chöî giûä choá laåc àïí àem
choá vïì nuöi. Öng coá möåt cùn nhaâ àún giaãn maâ öng àaä
söëng tûâ rêët lêu. Nhaâ öng chó coá möåt chöî àïí xe, coá lêìn öng
than phiïìn vúái töi laâ öng phaãi duâng theã tñn duång àïí caâo
búát lúáp tuyïët àoáng trïn cûãa söí vaâ àaä laâm gaäy caái theã. Töi
noái: “Ken aâ, anh phaãi biïët laâ coá möåt caách giaãi quyïët, gùæn
thïm caái cûãa cho chöî àïí xe.” Öng traã lúâi töi: “Thöi kïå,
chuyïån chùèng coá gò nghiïm troång caã...” Öng àún giaãn vaâ
khiïm nhûúâng thïë àêëy.32

Mûúâi möåt võ Töíng giaám àöëc àûúåc choån laâ nhûäng võ Töíng
giaám àöëc vô àaåi nhêët thïë kyã, vò rùçng chó coá mûúâi möåt cöng
ty trong danh saách Fortune 500 thoãa maän nhûäng àiïìu kiïån
àùåt ra trong cuöåc nghiïn cûáu naây. Tuy vêåy, cho duâ hoå àaä
àaåt nhûäng thaânh tûåu àaáng nhúá, hêìu nhû chûa coá ai nhêån
xeát gò vïì hoå. George Cain, Alan Wurtzel, David Maxwell,
Colman Mockler, Darwin Smith, Jim Herring, Lyle
Everingham, Joe Cullman, Fred Allen, Cork Walgreen, Carl
Reichardt, baån àaä tûâng nghe noái túái àûúåc mêëy ngûúâi trong
söë nhûäng võ àiïìu haânh phi thûúâng naây?

Khi chuáng töi hïå thöëng hoáa 5.979 baâi baáo cho cuöåc nghiïn cûáu,
chuáng töi nhêån thêëy söë baâi baáo viïët vïì thúâi àiïím chuyïín àöíi cuãa
caác cöng ty nhaãy voåt ñt hún phên nûãa so vúái söë baâi viïët vïì cöng
ty àöëi troång.33  Ngoaâi ra, chuáng töi ñt khi tòm àûúåc baâi baáo naâo
têåp trung vaâo nhûäng võ Töíng giaám àöëc cöng ty nhaãy voåt.

Nhûäng võ Töíng giaám àöëc cöng ty nhaãy voåt khöng muöën
trúã thaânh nhûäng võ anh huâng bêët tûã. Hoå khöng bao giúâ ao
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trong hún 80 àoaån quaãng caáo, thêåm chñ coân nghô àïën viïåc
chaåy àua cho chûác töíng thöëng Myä (coá lêìn öng àaä phaát biïíu:
“Àiïìu haânh Chrysler coân khoá hún àiïìu haânh àêët nûúác... Töi
coá thïí àiïìu haânh nïìn kinh tïë àêët nûúác trong voâng 6 thaáng”,
vaâ giúái thiïåu röång raäi quyïín tûå truyïån cuãa mònh. Quyïín
saách tûåa àïì Iacocca àaä baán àûúåc 7 triïåu baãn vaâ àûa öng
lïn võ trñ möåt ngöi sao, àûúåc haâng ngaân ngûúâi hêm möå chaâo
àoán khi öng àùåt chên àïën Nhêåt Baãn.38  Cöí phiïëu caá nhên
Iacocca thò caâng tùng, nhûng trong nûãa sau thúâi gian àiïìu
haânh cuãa öng, cöí phiïëu Chrysler àaä giaãm 31% so vúái thõ
trûúâng chung.

Àaáng buöìn laâ Iacocca laåi khöng thïí tûâ boã “sên khêëu lúán”
vaâ nhûäng böíng löåc coá àûúåc tûâ cûúng võ laänh àaåo. Öng àaä
trò hoaän viïåc vïì hûu nhiïìu lêìn àïën mûác nhûäng ngûúâi trong
cöng ty giïîu nhau laâ Iacocca laâ tûâ viïët tùæt cuãa “I Am
Chairman of Chrysler Corporation Always” (Töi maäi maäi laâ
Chuã tõch cuãa Chrysler).39  Àïën khi cuöëi cuâng phaãi quyïët
àõnh vïì hûu, öng yïu cêìu Höåi àöìng quaãn trõ tiïëp tuåc àïí öng
sûã duång chiïëc phi cú riïng, vaâ àûúåc hûúãng quyïìn choån
mua cöí phiïëu vúái giaá ûu àaäi (stock option).40  Sau àoá öng laåi
kïët húåp vúái möåt keã nöíi tiïëng chuyïn mua baán cöng ty laâ
Kirk Kerkorian vaâ àïì nghõ mua laåi Chrysler duâ khöng àûúåc
cöng ty naây àöìng yá.41

Chrysler vêîn hûúãng thïm chuát vinh quang ngùæn nguãi
trong voâng 5 nùm sau khi Iacocca vïì hûu, nhûng nhûäng
àiïím yïëu cú baãn cuãa cöng ty cuöëi cuâng àaä khiïën noá bõ nhaâ
saãn xuêët Daimler-Benz cuãa Àûác mua laåi.42  Dô nhiïn viïåc
suåp àöí khöng coân võ thïë möåt cöng ty àöåc lêåp cuãa Chrysler

tûúng. Nhûng khöng hïì. Cuöëi cuâng anh vêîn thùæng vaâ loaåi
boã nhûäng keã xêëu. Anh taåo ra hoâa bònh tûâ chiïën tranh. Àoá
cuäng laâ nhûäng gò töi laâm.”36  Darwin Smith coá thïí cuäng thñch
xem phim vïì anh chaâng Rambo khöng coá àêìu oác, nhûng töi
khöng nghô khi bûúác ra khoãi raåp öng seä noái vúái vúå mònh:
“Em biïët khöng, anh thêëy mònh giöëng nhên vêåt Rambo naây;
anh êëy laâm anh nhúá túái mònh.”

Roä raâng cêu chuyïån vïì cöng ty Scott diïîn ra coá veã húi thaái quaá
trong cuöåc nghiïn cûáu cuãa chuáng töi, nhûng noá khöng phaãi laâ
trûúâng húåp àún leã. Trong hún hai phêìn ba söë cöng ty àöëi troång,
chuáng töi àaä tòm thêëy möåt caái töi vö cuâng lúán goáp phêìn vaâo sûå
tan raä hay tiïëp tuåc àúâi söëng têìm thûúâng cuãa cöng ty.37

Chuáng töi nhêån thêëy rùçng khuön mêîu naây àùåc biïåt nöíi
bêåt úã nhûäng cöng ty ngùæn ngaây – nhûäng cöng ty àaåt bûúác
nhaãy voåt dûúái taâi cuãa möåt võ laänh àaåo theo chuã nghôa caá
nhên, nhûng ài xuöëng chó vaâi nùm sau àoá. Lee Iacocca laâ
möåt vñ duå; öng àaä cûáu Chrysler tûâ bïn búâ vûåc phaá saãn, thûåc
hiïån möåt cuöåc xoay chuyïín tònh thïë nöíi tiïëng nhêët (vaâ hoaân
toaân xûáng àaáng) trong lõch sûã kinh doanh nûúác Myä. Lúåi
nhuêån cöí phiïëu Chrysler àaåt mûác kyã luåc 2,9 lêìn cao hún thõ
trûúâng chung vaâo khoaãng giûäa thúâi gian nùæm quyïìn cuãa
öng. Tuy nhiïn, sau àoá, öng laåi chuyïín hûúáng döìn sûác àïí
trúã thaânh möåt trong nhûäng Töíng giaám àöëc nöíi tiïëng nhêët
lõch sûã kinh doanh nûúác Myä. Túâ nhêåt baáo Investor’s Business
Daily vaâ túâ Wall Street Journal àaä ghi nhêån rùçng Iacocca
xuêët hiïån khaá àïìu àùån trïn caác buöíi noái chuyïån truyïìn
hònh nhû Today hay Larry King Live, tûå mònh àöåc diïîn
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cêìn laâm cho moåi ngûúâi hiïíu roä toaân böå khaái niïåm, nhòn
thêëy hai mùåt cuãa vêën àïì. Nïëu baån chó thêëy mùåt khiïm
nhûúâng, xem nhû baån àaä khöng hiïíu khaái niïåm naây.”

Nhûäng nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 dûúâng nhû luön bõ aám
aãnh àiïn cuöìng búãi möåt khaát voång chaáy boãng trong têm trñ,
àoá laâ khaát voång phaãi mang laåi kïët quaã cho cöng ty. Hoå coá
thïí baán toaân böå caác nhaâ maáy, hay sa thaãi caã anh em mònh,
nïëu àiïìu àoá laâ cêìn thiïët àïí taåo ra möåt cöng ty vô àaåi.

Khi George Cain trúã thaânh Töíng giaám àöëc cöng ty Abbott
Laboratories, noá àang àûáng úã töëp cuöëi trong ngaânh cöng
nghiïåp dûúåc phêím, möåt doanh nghiïåp rïåu raä, àaä nhiïìu
nùm chó tröng chúâ vaâo con boâ sûäa duy nhêët laâ chêët khaáng
sinh erythromycin. Cain khöng coá àûúåc möåt caá tñnh löi cuöën
àïí laâm caã cöng ty phêën khñch, nhûng öng laåi coá möåt àiïìu
coân maånh meä hún: nhûäng tiïu chuêín laâm viïåc hiïåu quaã.
Öng khöng thïí chõu àûång àûúåc sûå têìm thûúâng dûúái bêët cûá
hònh thûác naâo vaâ hoaân toaân khöng dung thûá cho nhûäng caá
nhên chêëp nhêån khaái niïåm chó cêìn töët laâ àûúåc. Cain bùæt
àêìu kïë hoaåch phaá boã möåt trong nhûäng nguyïn nhên chñnh
àûa àïën sûå têìm thûúâng cuãa Abbott: con öng chaáu cha. Vúái
nhûäng nöî lûåc dêìn dêìn xêy dûång laåi möåt caách coá hïå thöëng
caã Höåi àöìng quaãn trõ lêîn nhoám àiïìu haânh bùçng nhûäng con
ngûúâi gioãi nhêët maâ öng coá thïí tòm thêëy, Cain àaä tuyïn böë
thùèng thùæn rùçng quan hïå gia àònh hay thêm niïn khöng coá
möåt tñ giaá trõ naâo trong viïåc quyïët àõnh baån coá àûúåc nùæm
giûä võ trñ troång yïëu hay khöng. Nïëu baån khöng coá nùng lûåc
àïí trúã thaânh nhaâ laänh àaåo gioãi nhêët ngaânh trong lônh vûåc
baån chõu traách nhiïåm, thò baån seä khöng coân àûúåc nhêån
lûúng nûäa.43

khöng hoaân toaân do löîi Iacocca (chñnh thïë hïå laänh àaåo sau
àoá àaä àûa ra quyïët àõnh chïët ngûúâi laâ baán cöng ty cho
ngûúâi Àûác), nhûng sûå thêåt vêîn coân àoá: cuöåc xoay chuyïín
tònh thïë vô àaåi cuãa Iacocca trong nhûäng nùm àêìu thêåp niïn
80 khöng bïìn vûäng vaâ Chrysler khöng thïí trúã thaânh möåt
cöng ty vô àaåi trûúâng töìn.

Quyïët têm khöng lay chuyïín... àïí laâm viïåc phaãi laâm

Cêìn phaãi nhêën maånh rùçng khaã nùng laänh àaåo Cêëp àöå 5
khöng chó bao göìm khiïm töën vaâ nhuán nhûúâng. Möåt àûác
tñnh khaác cuäng khöng keám phêìn quan troång laâ quyïët têm
cao àöå, àïën mûác gêìn nhû khùæc khöí àïí thûåc hiïån bêët cûá
àiïìu gò cêìn thiïët àûa cöng ty lïn vô àaåi.

Sûå thêåt laâ chuáng töi àaä mêët rêët nhiïìu thúâi gian tranh luêån
vïì caách miïu taã nhûäng võ laänh àaåo nhaãy voåt. Ban àêìu
chuáng töi thûã àûa ra nhûäng thuêåt ngûä nhû “nhaâ laänh àaåo
quïn mònh”, hay nhaâ “laänh àaåo phuåc vuå”. Nhûng caác thaânh
viïn àaä cêåt lûåc phaãn àöëi nhûäng tûâ mö taã tñnh caách naây.

Anthony Chirikos noái: “Nhûäng tûâ ngûä naây nghe khöng
thêåt. Noá laâm cho nhûäng võ laänh àaåo yïëu àuöëi vaâ heân nhaát,
maâ àoá khöng phaãi laâ àiïìu töi biïët vïì Darwin Smith hay
Colman Mockler. Hoå chùæc chùæn seä laâm bêët cûá àiïìu gò àïí xêy
dûång möåt cöng ty vô àaåi.”

Sau àoá Eve Li àûa ra lúâi àïì nghõ: “Sao chuáng ta khöng cûá
goåi hoå laâ nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5? Nïëu chuáng ta àûa ra möåt
tñnh tûâ miïu taã nhû ‘quïn mònh’, hay ‘phuåc vuå’, moåi ngûúâi
seä nghô vïì hoå theo möåt hûúáng hoaân toaân khaác. Chuáng ta
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Coá möåt chuyïån ngoaâi lïì khaá thuá võ, Darwin Smith, Colman
Mockler, George Cain àïìu àûúåc àïì baåt tûâ bïn trong cöng ty.
Stanley Gault, Al Dunlap, vaâ Lee Iacocca àïìu àûúåc àûa vaâo
cöng ty tûâ bïn ngoaâi nhû möåt võ cûáu tinh. Àiïìu naây thïí hiïån
möåt kïët luêån coá tñnh hïå thöëng hún tûâ cuöåc nghiïn cûáu cuãa
chuáng töi. Nhûäng chûáng cûá cuãa chuáng töi khöng böí sung
cho yá kiïën rùçng baån cêìn àûa möåt ngûúâi tûâ bïn ngoaâi vaâo
àïí laâm àaão löån tònh thïë cöng ty vaâ àûa noá tûâ töët àïën vô àaåi.
Thêåt sûå thò viïåc choån möåt nhên vêåt nöíi tiïëng tûâ bïn ngoaâi
vaâo laâm chuã thïí thay àöíi coá möëi quan hïå ngûúåc chiïìu vúái
viïåc chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi möåt caách bïìn vûäng. (Xem
Phuå luåc 2.A).

Mûúâi trong söë mûúâi möåt Töíng giaám àöëc nhaãy voåt àïìu àûúåc àïì baåt
tûâ bïn trong cöng ty, ba trong söë àoá laâ do thûâa kïë trong gia àònh.
Nhûäng cöng ty àöëi troång choån ngûúâi ngoaâi saáu lêìn nhiïìu hún, nhûng
hoå laåi khöng thïí mang laåi kïët quaã vô àaåi vaâ bïìn vûäng.45

Möåt vñ duå tuyïåt vúâi vïì nhûäng thay àöíi tûâ bïn trong laâ
Charles R “Cork” Walgreen III, ngûúâi àaä àûa möåt cöng ty
Walgreens àang rïåu raä thaânh möåt cöng ty coá kïët quaã vûúåt
trïn thõ trûúâng cöí phiïëu 15 lêìn trong khoaãng thúâi gian tûâ
cuöëi nùm 1975 àïën 1-1-2000.46  Sau nhiïìu nùm àöëi thoaåi
vaâ tranh luêån trong nöåi böå nhoám laänh àaåo vïì kinh doanh
trong ngaânh dõch vuå ùn uöëng, Cork caãm giaác cuöëi cuâng
nhoám àaä àaåt bûúác ngoùåt roä raâng vaâ dïî hiïíu: tûúng lai tûúi
saáng cuãa Walgreens nùçm úã nhûäng tiïåm thuöëc têy tiïån duång,
khöng phaãi laâ dõch vuå ùn uöëng. Dan Jorndt, ngûúâi kïë

Nhûäng nöî lûåc taái xêy dûång cöng ty möåt caách sùæt àaá nhû
vêåy coá thïí àûúåc chúâ àúåi úã möåt Töíng giaám àöëc àûúåc thuï tûâ
bïn ngoaâi vaâo àïí xoay chuyïín tònh thïë cho cöng ty, àùçng
naây Cain laâ möåt ngûúâi coá 18 nùm thêm niïn laâm viïåc taåi
cöng ty vaâ laâ möåt thaânh viïn trong gia àònh, con cuãa möåt
võ chuã tõch trûúác àêy cuãa Abbott. Nhûäng buöíi tiïåc gia àònh
coá leä laâ thúâi gian khoá khùn àöëi vúái gia àònh Cain trong vaâi
nùm àêìu. (“Töi xin löîi vò àaä phaãi àuöíi anh. Maâ anh coá muöën
duâng thïm möåt ñt thõt gaâ têy nûäa khöng?”) Sau cuâng thò caác
thaânh viïn gia àònh cuäng caãm thêëy haâi loâng vïì giaá trõ cöí
phiïëu cuãa hoå, nhúâ Cain àaä cho khúãi àöång böå maáy taåo tùng
trûúãng lúåi nhuêån, vaâ tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi vaâo nùm
1974 àïën nùm 2000 àaä àem laåi lúåi nhuêån cho cöí àöng gêëp
4,5 lêìn thõ trûúâng, qua mùåt dïî daâng nhûäng “àaåi gia” nhû
Merck hay Pfizer.

Upjohn, cöng ty so saánh trûåc tiïëp cuãa Abbott, cuäng coá
nhaâ laänh àaåo trong gia àònh trong cuâng thúâi gian George
Cain nùæm quyïìn. Nhûng khöng giöëng nhû George Cain,
Töíng giaám àöëc cuãa Upjohn khöng hïì thïí hiïån quyïët têm
vûúåt qua sûå têìm thûúâng cuãa chïë àöå con öng chaáu cha. Cho
àïën thúâi àiïím Abbott àaä tòm ra àûúåc nhûäng ngûúâi gioãi nhêët
nùæm giûä nhûäng võ trñ troång yïëu, khöng kïí hoå coá möëi quan
hïå gia àònh hay khöng, thò Upjohn vêîn coân giao cho nhûäng
ngûúâi haång B trong gia àònh giûä nhûäng võ trñ quan troång.44

Mùåc duâ Upjohn vaâ Abbott laâ hai cöng ty rêët giöëng nhau vúái
sú àöì lúåi nhuêån cöí phiïëu tûúng tûå cho àïën trûúác thúâi àiïím
chuyïín àöíi, Upjohn tûâ àoá àaä giaãm 98% so vúái Abbott trong
voâng 21 nùm, trûúác khi àêìu haâng vaâ saát nhêåp vúái Pharmacia
vaâo nùm 1995.
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thöëng gia àònh lêu àúâi coá tûâ thúâi öng cöë cuãa Cork. Möåt söë
àiïím baán thûác ùn coân àûúåc àùåt tïn theo chñnh öng – möåt
chuöîi nhaâ haâng coá tïn laâ Corky’s. Nhûng bêët kïí àiïìu gò,
nïëu nhû Walgreens coá phaãi phaá vúä truyïìn thöëng lêu àúâi
cuãa gia àònh àïí têåp trung nguöìn lûåc cho lônh vûåc hoå coá thïí
trúã thaânh gioãi nhêët trïn thïë giúái (laâ nhaâ thuöëc têy tiïån duång),
Cork chùæc chùæn seä laâm thïë. Möåt caách lùång leä, möåt caách bïìn
bó, möåt caách àún giaãn.48

Caá tñnh lùång leä vaâ quyïët têm cuãa nhaâ laänh àaåo cêëp àöå 5
khöng chó thïí hiïån trong nhûäng quyïët àõnh lúán, nhû baán ài
dõch vuå kinh doanh ùn uöëng, hay àêëu tranh chöëng laåi nhûäng
keã coá yá àõnh thêu toám cöng ty, maâ coân thïí hiïån qua phong
caách caá nhên chuyïn cêìn nhû möåt ngûúâi thúå. Alan Wurtzel,
möåt thaânh viïn thuöåc thïë hïå thûá hai àaä thûâa hûúãng cöng
ty nhoã cuãa gia àònh vaâ biïën noá thaânh Circuit City, laâ ngûúâi
thïí hiïån roä raâng nhêët phong caách naây. Khi àûúåc hoãi vïì sûå
khaác nhau giûäa öng vaâ võ Töíng giaám àöëc úã cöng ty so saánh
trûåc tiïëp, Wurtzel àaä toám laåi: “Con ngûåa biïíu diïîn vaâ con
ngûåa caây – öng êëy giöëng nhû möåt con ngûåa biïíu diïîn, coân
töi giöëng möåt con ngûåa caây hún.”49

Cûãa söí vaâ têëm gûúng

Lúâi nhêån xeát cuãa Alan Wurtzel vïì con ngûåa caây rêët thuá
võ nïëu ta xeát hai yïëu töë sau. Thûá nhêët, öng àaä coá bùçng tiïën
sô vïì khoa luêåt hoåc taåi Àaåi hoåc Yale, roä raâng, tñnh caách cêìn
cuâ nhû ngûåa caây cuãa öng khöng phaãi laâ do thiïëu thöng
minh. Thûá hai, phûúng phaáp laâm viïåc cêìn cuâ àaä taåo nïìn

nhiïåm Walgreens giûä chûác Töíng giaám àöëc vaâo nùm 1998,
àaä kïí laåi nhûäng gò diïîn ra tiïëp sau àoá:

Cork phaát biïíu taåi möåt trong nhûäng buöíi hoåp lïn kïë
hoaåch: “Àûúåc röìi, bêy giúâ töi seä vaåch ra möåt muåc tiïu.
Chuáng ta seä ruát ra khoãi ngaânh kinh doanh nhaâ haâng
trong voâng 5 nùm.” Vaâo thúâi àiïím àoá, chuáng töi coá hún
500 nhaâ haâng. Caã phoâng hoåp im lùång, tûúãng nhû baån coá
thïí nghe àûúåc nhõp thúã cuãa moåi ngûúâi! Öng noái tiïëp: “Töi
muöën moåi ngûúâi biïët rùçng kim àöìng höì àang chuyïín
àöång. Thúâi gian khöng chúâ chuáng ta àêu...” Saáu thaáng
sau, chuáng töi laåi gùåp nhau trong cuöåc hoåp kïë hoaåch vaâ
coá ai àoá vö tònh noái rùçng chuáng ta chó coân 5 nùm àïí ruát
ra khoãi ngaânh kinh doanh nhaâ haâng. Cork khöng phaãi
möåt ngûúâi thuöåc daång hay om soâm. Öng chó nhõp ngoán
tay lïn baân vaâ noái: “Nghe naây, caác baån chó coân 4 nùm rûúäi
nûäa thöi. Töi noái laâ moåi ngûúâi coá 5 nùm caách àêy àaä 6
thaáng. Bêy giúâ chó coân 4 nùm rûúäi maâ thöi.” Vêng, tûâ ngaây
àoá, moåi viïåc thêåt sûå chuyïín àöång àïí loaåi dêìn ngaânh kinh
doanh nhaâ haâng. Öng êëy khöng bao giúâ nao nuáng. Öng
êëy khöng bao giúâ nghi ngúâ, cuäng khöng bao giúâ chó trñch.47

Cuäng giöëng nhû khi Darwin Smith baán caác nhaâ maáy giêëy
cuãa Kimberly-Clark, quyïët àõnh cuãa Cork Walgreen àoâi hoãi
tñnh cûúng quyïët cao. Khöng phaãi vò dõch vuå ùn uöëng laâ
möåt phêìn kinh doanh lúán (mùåc duâ noá coá mang laåi nguöìn lúåi
nhuêån àaáng kïí). Vêën àïì thêåt sûå liïn quan àïën tònh caãm
nhiïìu hún. Sûå thêåt laâ Walgreen àaä saáng chïë ra moán sinh töë
maåch nha vaâ kinh doanh dõch vuå ùn uöëng laâ möåt truyïìn
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May mùæn. Quaã laâ möåt yïëu töë kyâ quùåc àïí baân luêån. Vêåy
maâ caác nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt noái vïì may mùæn rêët nhiïìu
trong nhûäng cuöåc phoãng vêën vúái chuáng töi. Trong möåt cuöåc
phoãng vêën vúái nhaâ laänh àaåo cöng ty Nucor, chuáng töi hoãi
öng nhúâ àêu cöng ty àaä liïn tuåc àûa ra àûúåc nhûäng quyïët
àõnh àuáng àùæn; öng traã lúâi: “Töi nghô chuáng töi chùèng qua
chó may mùæn.”52  Joseph F. Cullman III, võ Töíng giaám àöëc
Cêëp àöå 5 trong giai àoaån chuyïín àöíi cuãa Philip Morris,
thùèng thûâng tûâ chöëi nhêån cöng vïì mònh trong sûå thaânh
cöng cuãa cöng ty, maâ cho rùçng mònh may mùæn coá àûúåc
nhûäng àöìng nghiïåp tuyïåt vúâi, ngûúâi kïë nhiïåm tuyïåt vúâi, vaâ
ngûúâi tiïìn nhiïåm tuyïåt vúâi.53  Ngay caã quyïín saách öng viïët,
öng viïët vò moåi ngûúâi quaá tha thiïët nhûng öng cuäng khöng
coá yá àõnh baán röång raäi ra ngoaâi, cuäng mang möåt caái tûåa rêët
laå Töi Laâ Möåt Ngûúâi May Mùæn. Àoaån múã àêìu nhû sau: “Töi
laâ möåt ngûúâi rêët may mùæn tûâ nhûäng nùm thaáng àêìu tiïn
trong cuöåc àúâi: böë meå tuyïåt vúâi, di truyïìn töët, may mùæn
trong tònh yïu, may mùæn trong kinh doanh, vaâ may mùæn
khi möåt ngûúâi baån hoåc taåi Yale àaä quyïët àõnh triïåu têåp töi
vïì Washington, D.C. vaâo àêìu nùm 1941 thay vò têåp trung
trïn möåt con taâu maâ sau àoá àaä bõ chòm vaâ mang theo toaân
böå moåi ngûúâi trïn àoá trong vuâng biïín Bùæc Àaåi Têy dûúng,
may mùæn àûúåc vaâo Haãi quên, vaâ may mùæn vêîn coân söëng úã
tuöíi 85.”54

Thoaåt àêìu chuáng töi rêët böëi röëi trûúác sûå nhêën maånh vaâo
may mùæn. Sûå thêåt laâ chuáng töi khöng tòm thêëy bùçng chûáng
rùçng cöng ty nhaãy voåt àûúåc trúâi ban cho nhiïìu may mùæn
hún (hay nhiïìu vêån xui hún) so vúái nhûäng cöng ty àöëi

taãng cho nhûäng kïët quaã biïíu diïîn thêåt sûå vô àaåi. Àïí töi noái
roä hún thïë naây: Nïëu baån phaãi choån giûäa viïåc àêìu tû 1 àöla
vaâo Circuit City hoùåc 1 àöla vaâo General Electric vaâo ngaây
maâ huyïìn thoaåi Jack Welch bùæt àêìu nùæm quyïìn úã àêy vaâo
nùm 1981 vaâ giûä söë tiïìn cho àïën ngaây 1-1-2000, thò baån
seä giaâu hún nhúâ Circuit City, gêëp 6 lêìn.50  Khöng phaãi laâ
möåt kïët quaã töìi àöëi vúái möåt con ngûåa caây.

Baån coá thïí hy voång nhûäng kïët quaã phi thûúâng naây seä
khiïën Alan Wurtzel coá thïí thaão luêån vïì nhûäng quyïët àõnh
thöng minh öng àaä àûa ra. Nhûng khi chuáng töi yïu cêìu
öng haäy liïåt kï nùm yïëu töë chñnh trong viïåc chuyïín àöíi
cöng ty, sùæp xïëp theo thûá tûå quan troång, Wurtzel àûa ra
möåt cêu traã lúâi àaáng ngaåc nhiïn: Yïëu töë àêìu tiïn laâ may
mùæn. “Chuáng töi may mùæn hoaåt àöång trong möåt ngaânh
cöng nghiïåp tuyïåt vúâi, vaâ àûúåc gioá thöíi thuêån chiïìu sau
lûng.”

Chuáng töi phaãn biïån laåi, vaâ chó ra rùçng chuáng töi choån
nhûäng cöng ty nhaãy voåt dûåa trïn kïët quaã kinh doanh cuãa
hoå cao hún mûác trung bònh cuãa ngaânh. Ngoaâi ra, cöng ty
so saánh trûåc tiïëp (Silo) cuäng hoaåt àöång trong cuâng möåt
ngaânh, àûúåc cuâng möåt luöìng gioá höî trúå, thêåm chñ hoå coân coá
nhûäng caánh buöìm lúán hún. Chuáng töi tranh caäi vúái nhau vïì
àiïím naây trong möåt luác, vaâ Wurtzel vêîn tiïëp tuåc gaán cho sûå
thaânh cöng cuãa mònh laâ do may mùæn àuáng núi àuáng luác.
Sau àoá, khi àûúåc hoãi vïì nhûäng yïëu töë àoáng goáp vaâo sûå bïìn
vûäng cuãa quaá trònh chuyïín àöíi, öng noái: “Àiïìu àêìu tiïn töi
nghô àïën laâ may mùæn... Töi may mùæn tòm àûúåc àuáng ngûúâi
thay thïë.”51
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Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 nhòn ra ngoaâi cûãa söí vaâ gaán cöng lao
cho nhûäng yïëu töë nùçm ngoaâi baãn thên hoå khi moåi thûá tiïën triïín
töët àeåp (vaâ nïëu hoå khöng tòm àûúåc ai hay sûå kiïån gò àïí gùæn cöng
thò hoå cho rùçng nhúâ may mùæn). Trong khi àoá, nïëu moåi sûå khöng
suön seã thò hoå khöng àöí löîi cho vêån xui maâ nhòn vaâo têëm gûúng
àïí nhòn nhêån traách nhiïåm.

Nhûäng võ laänh àaåo cöng ty àöëi troång thò laâm hoaân toaân
ngûúåc laåi. Hoå seä nhòn ra ngoaâi cûãa söí àïí àöí löîi cho àiïìu gò
àoá hoùåc ai àoá ngoaâi hoå nïëu kïët quaã xêëu, nhûng laåi tûå khen
mònh trûúác gûúng vaâ giaânh cöng lao khi moåi viïåc tiïën triïín
töët. Àiïìu ngaåc nhiïn laâ cûãa söí vaâ têëm gûúng khöng phaãn
aánh sûå vêåt möåt caách khaách quan. Moåi ngûúâi àûáng bïn
ngoaâi cûãa söí chó vaâo caác võ laänh àaåo Cêëp àöå 5 bïn trong
vaâ noái: “Öng êëy laâ ngûúâi chñnh yïëu, khöng coá sûå hûúáng dêîn
vaâ laänh àaåo cuãa öng êëy, chuáng ta àaä khöng coá möåt cöng ty
vô àaåi.” Coân nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 thò chó vaâo nhûäng con
ngûúâi bïn ngoaâi cûãa söí vaâ noái: “Haäy nhòn vaâo nhûäng con
ngûúâi vô àaåi kia vaâ vêån may àaä giuáp moåi thûá coá àûúåc nhû
höm nay. Töi laâ möåt ngûúâi may mùæn.” Caã hai àïìu àuáng caã,
dô nhiïn röìi. Nhûng nhûäng ngûúâi Cêëp àöå 5 seä khöng bao
giúâ nhòn nhêån sûå thêåt naây.

NUÖI DÛÚÄNG KHAÃ NÙNG
LAÄNH ÀAÅO CÊËP ÀÖÅ 5

Caách àêy khöng lêu, töi chia seã kïët quaã vïì Cêëp àöå 5 vúái
möåt nhoám caác nhaâ laänh àaåo cêëp cao. Möåt phuå nûä vûâa múái
àûúåc böí nhiïåm Töíng giaám àöëc giú tay vaâ noái: “Töi tin vaâo

troång. Sau àoá chuáng töi bùæt àêìu nhêån ra möåt khuön mêîu
hoaân toaân traái ngûúåc úã nhûäng võ laänh àaåo cöng ty àöëi
troång: Hoå thûúâng xuyïn àöí löîi cho vêån xui, vaâ thûúâng xuyïn
than phiïìn vïì nhûäng khoá khùn hoå phaãi àöëi mùåt trong möi
trûúâng.

Haäy so saánh Bethlehem Steel vaâ Nucor. Caã hai cöng ty
àïìu hoaåt àöång trong ngaânh theáp vaâ saãn xuêët nhûäng saãn
phêím rêët khoá taåo sûå khaác biïåt. Caã hai cöng ty àïìu phaãi àöëi
mùåt vúái sûå caånh tranh cuãa caác loaåi theáp nhêåp khêíu reã tiïìn.
Vêåy maâ laänh àaåo úã hai cöng ty coá caái nhòn hoaân toaân khaác
nhau vïì cuâng möåt hoaân caãnh. Töíng giaám àöëc cöng ty
Bethlehem töíng kïët nhûäng khoá khùn cöng ty phaãi àöëi mùåt
trong nùm 1983 bùçng caách àöí töåi cho haâng nhêåp khêíu:
“Moåi vêën àïì cuãa chuáng ta laâ haâng nhêåp khêíu.”55  Ken Iverson
vaâ àöåi nguä nhên viïn cuãa öng taåi Nucor xem cuâng möåt
thaách thûác haâng nhêåp khêíu laâ möåt àiïìu may mùæn. (Chuáng
ta chùèng phaãi may mùæn sao; theáp thò nùång, maâ hoå phaãi
chuyïn chúã theáp xuyïn àaåi dûúng, vò vêåy ta coá lúåi thïë hún
hoå rêët nhiïìu). Iverson nhêån thêëy caác vêën àïì söë 1, söë 2, söë
3 cuãa ngaânh cöng nghiïåp theáp nûúác Myä khöng phaãi laâ haâng
nhêåp khêíu, maâ laâ sûå quaãn lyá.56  Öng coân àêíy lïn cao traâo
khi tuyïn böë cöng khai chöëng laåi viïåc chñnh phuã baão höå
khoãi haâng nhêåp khêíu, öng noái trûúác möåt khaán phoâng nhûäng
nhaâ laänh àaåo caác cöng ty theáp khaác nùm 1977 rùçng vêën àïì
thûåc sûå maâ ngaânh cöng nghiïåp theáp nûúác Myä àang àöëi mùåt
laâ viïåc quaãn lyá khöng theo kõp sûå àöíi múái.57

Sûå nhêën maånh vaâo may mùæn laâ möåt phêìn cuãa möåt khuön
mêîu maâ chuáng töi àùåt tïn laâ cûãa söí vaâ têëm gûúng.
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nhûäng gò öng noái vïì caác nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt. Nhûng töi
coá möåt nöîi lo laâ khi töi nhòn vaâo gûúng, töi biïët mònh khöng
phaãi laâ Cêëp àöå 5, ñt nhêët laâ chûa phaãi. Möåt phêìn lyá do töi
àûúåc àïì baåt vaâo cöng viïåc naây laâ vò caái töi cuãa mònh thuác
àêíy. Phaãi chùng öng muöën noái rùçng töi khöng thïí àûa cöng
ty cuãa mònh lïn vô àaåi nïëu töi khöng phaãi laâ Cêëp àöå 5?”

Töi àaáp: “Töi khöng chùæc liïåu baån coá nhêët thiïët phaãi laâ
nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 àïí àûa cöng ty mònh lïn vô àaåi. Töi
chó àún giaãn laâ àûa ra dêîn chûáng. Trong söë 1.435 cöng ty
tûâng xuêët hiïån trïn danh saách Fortune 500 maâ chuáng töi
xem xeát ban àêìu, chó coá 11 cöng ty àûúåc choån vaâo cuöåc
nghiïn cûáu cuãa chuáng töi. Trong söë 11 cöng ty naây, têët caã
nhûäng ngûúâi úã võ trñ troång yïëu cuãa hoå àïìu coá khaã nùng laänh
àaåo Cêëp àöå 5, kïí caã Töíng giaám àöëc, taåi thúâi àiïím nhaãy voåt
cuãa hoå.”

Cö êëy ngöìi yïn möåt luác lêu, vaâ baån coá thïí tûúãng tûúång
moåi ngûúâi trong phoâng àïìu àang êm thêìm thuác giuåc cö hoãi
àiïìu cêìn phaãi hoãi. Cuöëi cuâng, cö lïn tiïëng: “Vêåy chuáng ta
coá thïí hoåc àïí àaåt Cêëp àöå 5 khöng?”

Giaã thiïët cuãa töi laâ coá hai loaåi ngûúâi: nhûäng ngûúâi khöng
coá haåt giöëng Cêëp àöå 5 vaâ nhûäng ngûúâi mang trong mònh
haåt giöëng naây. Nhoám thûá nhêët bao göìm nhûäng ngûúâi maâ
trong möåt triïåu nùm nûäa cuäng khöng thïí chiïën thùæng àûúåc
nhu cêìu caái töi vò tham voång lúán laâ xêy dûång möåt àiïìu gò
àoá to lúán vaâ lêu daâi hún baãn thên hoå. Àöëi vúái nhûäng ngûúâi
naây, cöng viïåc trûúác tiïn laâ vò nhûäng gò hoå àûúåc nhêån –
danh tiïëng, cuãa caãi, sûå nõnh noåt, quyïìn lûåc, v.v – chûá khöng
vò nhûäng gò hoå seä xêy dûång, saáng taåo, àoáng goáp.

Baãng töíng kïët: Hai mùåt cuãa khaã nùng
laänh àaåo Cêëp àöå 5

YÁ chñ chuyïn nghiïåp
Taåo ra kïët quaã vô àaåi, taåo àöång lûåc
cho quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën
vô àaåi.

Baãn tñnh khiïm nhûúâng
Thïí hiïån sûå khiïm töën thuyïët phuåc,
traánh sûå hêm möå cuãa cöng chuáng;
khöng bao giúâ khoe khoang.

Thïí hiïån möåt quyïët têm sùæt àaá phaãi
laâm nhûäng gò cêìn laâm àïí mang laåi
hiïåu quaã lêu daâi töët nhêët, cho duâ viïåc
àoá khoá khùn àïën thïë naâo.

Haânh àöång vúái sûå kiïn quyïët lùång leä
vaâ bònh thaãn; dûåa chuã yïëu vaâo caác
tiïu chuêín hiïåu quaã chûá khöng phaãi
caá tñnh truyïìn caãm hûáng àïí thuác àêíy
moåi ngûúâi.

Àïì ra caác tiïu chuêín àïí xêy dûång
möåt cöng ty vô àaåi vaâ bïìn vûäng; nhêët
quyïët khöng bùçng loâng vúái möåt kïët
quaã thêëp hún.

Hûúáng tham voång vò cöng ty, khöng
vò baãn thên; taåo àiïìu kiïån cho ngûúâi
kïë nhiïåm àaåt nhûäng kïët quaã coân cao
hún trong thïë hïå tiïëp theo.

Nhòn vaâo gûúng, chûá khöng nhòn
qua cûãa söí, àïí nhêån traách nhiïåm nïëu
kïët quaã khöng töët, khöng bao giúâ àöí
löîi cho ngûúâi khaác, hay nhûäng yïëu
töë khaách quan bïn ngoaâi, hay vêån
xui.

Nhòn ra ngoaâi cûãa söí, chûá khöng
nhòn vaâo gûúng, àïí ghi cöng cho
thaânh cöng cuãa cöng ty – cho ngûúâi
khaác, cho caác yïëu töë khaách quan,
cho may mùæn.

Àiïìu trúá trïu laâ sûå cùm hêån vaâ tham voång caá nhên giuáp con ngûúâi
àaåt àûúåc quyïìn lûåc laåi mêu thuêîn vúái tñnh khiïm nhûúâng cêìn thiïët
úã khaã nùng laänh àaåo Cêëp àöå 5. Khi baån kïët húåp sûå trúá trïu naây
vúái viïåc àöåi nguä giaám àöëc thûúâng hoaåt àöång dûúái möåt niïìm tin
sai laåc laâ hoå cêìn thuï möåt laänh àaåo nöíi tiïëng, àïì cao caái töi àïí
àûa cöng ty lïn vô àaåi, baån coá thïí hiïíu àûúåc taåi sao caác nhaâ
laänh àaåo Cêëp àöå 5 ñt khi xuêët hiïån trïn võ trñ cao nhêët cuãa caác
töí chûác.
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àúâi bònh thûúâng vaâ bùçng caách naâo àoá àaåt àïën Cêëp àöå 5.

Töi tin, mùåc duâ töi khöng chûáng minh àûúåc, rùçng nhûäng
ngûúâi coá tiïìm nùng trúã thaânh nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 coá rêët
nhiïìu trong xaä höåi chuáng ta. Theo sûå ûúác àoaán cuãa töi, vêën
àïì khöng phaãi laâ viïåc khan hiïëm nhûäng ngûúâi tiïìm nùng.
Hoå àang töìn taåi xung quanh chuáng ta, nïëu chuáng ta biïët
mònh phaãi kiïëm caái gò. Vêåy caái àoá laâ caái gò? Haäy tòm kiïëm
nhûäng trûúâng húåp khöng ai àûáng ra nhêån cöng khi nhûäng
kïët quaã phi thûúâng xuêët hiïån. Rêët coá thïí baån seä tòm thêëy
möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 tiïìm nùng àang laâm viïåc.

Töi rêët muöën àûa ra möåt danh saách caác bûúác cêìn laâm àïí
baån tûå phaát triïín lïn thaânh Cêëp àöå 5, nhûng töi khöng coá
àûúåc nhûäng thöng tin nghiïn cûáu vûäng chùæc àïí àûa ra möåt
danh saách àaáng tin cêåy. Cuöåc nghiïn cûáu cuãa chuáng töi
cho thêëy Cêëp àöå 5 laâ möåt yïëu töë chñnh trong chiïëc höåp àen
chûáa àûång nhûäng gò cêìn thiïët àïí chuyïín àöíi cöng ty tûâ töët
àïën vô àaåi. Tuy nhiïn bïn trong chiïëc höåp àen àoá laåi chûáa
àûång möåt chiïëc höåp àen khaác, àoá laâ sûå phaát triïín bïn trong
con ngûúâi àïí àaåt Cêëp àöå 5. Chuáng töi coá thïí àoaán àiïìu gò
nùçm bïn trong chiïëc höåp àen àoá, nhûng cuäng chó thïë thöi,
nhûäng lúâi àoaán. Vò vêåy, noái ngùæn goån, Cêëp àöå 5 laâ möåt yá
tûúãng hay, möåt yá tûúãng maånh meä, vaâ àïí taåo ra àûúåc nhûäng
sûå nhaãy voåt tûâ töët àïën vô àaåi, coá leä noá coân laâ möåt yá tûúãng
thiïët yïëu. Möåt danh saách kiïíu nhû Mûúâi Bûúác Àïën Cêëp Àöå
5 seä laâm yá tûúãng trúã nïn vùåt vaänh.

Lúâi khuyïn cuãa töi, dûåa trïn kïët quaã cuöåc nghiïn cûáu, laâ
haäy bùæt àêìu luyïån têåp nhûäng kyã luêåt töët àïën vô àaåi khaác maâ
chuáng töi àaä phaát hiïån ra. Chuáng töi tòm thêëy möëi quan hïå

Nhoám ngûúâi thûá hai, töi tin rùçng nhoám naây àöng hún
nhoám 1 rêët nhiïìu, bao göìm nhûäng ngûúâi coá tiïìm nùng tiïën
túái Cêëp àöå 5; nùng lûåc àaä nùçm sùén trong ngûúâi hoå, coá thïí
bõ che khuêët hoùåc chûa àûúåc khúi dêåy, nhûng àaä sùén coá.
Nïëu àûúåc àùåt dûúái hoaân caãnh thñch húåp – tûå xem xeát laåi
baãn thên, tûå phaát triïín baãn thên möåt caách coá yá thûác, möåt
ngûúâi cöë vêën thöng thaái, möåt thêìy giaáo tuyïåt vúâi, cha meå
thûúng yïu, möåt kinh nghiïåm söëng quan troång, möåt ngûúâi
sïëp àaåt Cêëp àöå 5, hay bêët cûá yïëu töë naâo khaác – hoå seä coá
thïí phaát triïín.

Nhòn vaâo dûä liïåu, chuáng töi nhêån thêëy möåt söë võ laänh àaåo
trong cuöåc nghiïn cûáu àaä traãi qua nhûäng kinh nghiïåm söëng
quan troång coá thïí àaä khúi maâo hay phaát triïín sûå trûúãng
thaânh cuãa hoå. Darwin Smith àaä toãa saáng sau khi öng mùæc
bïånh ung thû. Joe Cullman chõu aãnh hûúãng nùång cuãa Thïë
chiïën II, àùåc biïåt laâ quyïët àõnh triïåu têåp bõ thay àöíi vaâo
phuát choát giuáp öng thoaát khoãi chuyïën taâu àõnh mïånh maâ
nïëu khöng öng àaä chïët theo noá.58  Möåt niïìm tin tön giaáo
vûäng chùæc hay tòm àûúåc niïìm tin trong tön giaáo cuäng coá thïí
giuáp nuöi dûúäng phaát triïín nhûäng tñnh caách cuãa ngûúâi Cêëp
àöå 5. Colman Mockler chùèng haån, àaä chuyïín sang theo àaåo
Thiïn Chuáa Phuác êm khi àang hoåc MBA taåi Harvard, vaâ sau
àoá, theo lúâi quyïín Cutting Edge, trúã thaânh ngûúâi khúãi xûúáng
cho möåt nhoám caác nhaâ laänh àaåo doanh nghiïåp taåi Boston
gùåp gúä thûúâng xuyïn vaâo buöíi saáng àïí thaão luêån viïåc àûa
caác giaá trõ tön giaáo vaâo möi trûúâng kinh doanh.59  Tuy nhiïn
cuäng coá nhûäng nhaâ laänh àaåo khaác trong cuöåc nghiïn cûáu
khöng coá möåt sûå kiïån naâo laâm chêët xuác taác; hoå chó söëng cuöåc
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Toám tùæt chûúng
KHAÃ NÙNG LAÄNH ÀAÅO CÊËP ÀÖÅ 5

NHÛÄNG ÀIÏÍM CHÑNH

Moåi cöng ty nhaãy voåt àïìu coá khaã nùng laänh àaåo Cêëp àöå
5 trong nhûäng nùm chuyïín àöíi quan troång.

Cêëp àöå 5 muöën noái àïën möåt hònh thaáp nùm cêëp bêåc thïí
hiïån nùng lûåc àiïìu haânh, trong àoá Cêëp àöå 5 laâ cao nhêët.
Nhûäng nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 laâ sûå kïët húåp àêìy nghõch
lyá giûäa sûå khiïm töën caá nhên vaâ nghõ lûåc laâm viïåc. Hoå
laâ nhûäng ngûúâi tham voång, dô nhiïn, nhûng tham voång
trûúác hïët laâ vò cöng ty, chûá khöng phaãi vò baãn thên hoå.

Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 taåo àiïìu kiïån cho ngûúâi kïë nhiïåm
àaåt àûúåc nhûäng thaânh cöng lúán hún trong thïë hïå kïë tiïëp,
trong khi nhûäng nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 4 chuá troång caái töi
chó taåo àiïìu kiïån thêët baåi cho ngûúâi kïë nhiïåm.

Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 thïí hiïån sûå khiïm töën thuyïët
phuåc, nhuán nhûúâng vaâ deâ dùåt. Ngûúåc laåi, hai phêìn ba
cöng ty àöëi troång coá nhûäng nhaâ laänh àaåo coá caái töi cûåc
lúán àaä goáp phêìn vaâo sûå tan vúä hay tiïëp tuåc úã mûác têìm
thûúâng cuãa cöng ty.

Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 bõ thöi thuác búãi möåt khaát voång
chaáy boãng phaãi mang laåi kïët quaã bïìn vûäng. Hoå quyïët
têm laâm bêët cûá àiïìu gò cêìn thiïët àïí xêy nïn möåt cöng ty
vô àaåi, cho duâ quyïët àõnh àûa ra coá khoá khùn hay to lúán
àïën mûác naâo.

cöång sinh giûäa Cêëp àöå 5 vaâ nhûäng kïët luêån khaác. Möåt mùåt,
Cêëp àöå 5 giuáp baån thûåc hiïån nhûäng kïët luêån khaác; mùåt
khaác, thûåc hiïån nhûäng kïët luêån naây giuáp baån àaåt àûúåc Cêëp
àöå 5. Haäy thûã nghô nhû thïë naây: Chûúng naây noái vïì nhûäng
nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 laâ ai; nhûäng chûúng coân laåi seä miïu
taã nhûäng gò hoå laâm. Laänh àaåo theo caác kyã luêåt khaác seä giuáp
baån ài àuáng hûúáng. Khöng coá gò baão àaãm baån seä àaåt àïën
Cêëp àöå 5 hoaân toaân, nhûng ñt ra noá cuäng cho baån möåt àiïím
cuå thïí àïí bùæt àêìu.

Chuáng töi khöng thïí noái chùæc coá bao nhiïu phêìn trùm
ngûúâi coá töë chêët bïn trong mònh, vaâ coá bao nhiïu trong söë
àoá coá thïí nuöi dûúäng noá lúán lïn. Ngay caã nhûäng ngûúâi
trong nhoám nghiïn cûáu cuãa chuáng töi àaä phaát hiïån ra Cêëp
àöå 5 cuäng khöng tûå biïët àûúåc liïåu chuáng töi coá phaát triïín
lïn thaânh Cêëp àöå 5 hay khöng. Tuy nhiïn, têët caã chuáng töi
àïìu bõ aãnh hûúãng vaâ truyïìn caãm hûáng sêu sùæc búãi yá tûúãng
naây. Darwin Smith, Colman Mockler, Alan Wurtzel, vaâ têët
caã nhûäng nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 khaác àaä trúã thaânh thêìn
tûúång cuãa chuáng töi, möåt àiïìu chuáng töi muöën hûúáng àïën.
Liïåu chuáng töi coá lïn àûúåc àïën àónh Cêëp àöå 5 hay khöng
thò cöng sûác boã ra cuäng àaáng. Búãi vò cuäng giöëng nhû nhûäng
sûå thêåt cú baãn khaác vïì nhûäng gò töët nhêët cho con ngûúâi, khi
chuáng ta nhòn ra àûúåc sûå thêåt, chuáng ta biïët rùçng cuöåc
söëng cuãa mònh vaâ nhûäng gò mònh chaåm vaâo seä töët hún vúái
nöî lûåc cuãa baãn thên.
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NHÛÄNG KHAÁM PHAÁ BÊËT NGÚÂ

Nhûäng nhaâ laänh àaåo nöíi tiïëng àûúåc thuï tûâ bïn ngoaâi tó
lïå nghõch vúái quaá trònh ài tûâ töët àïën vô àaåi. Mûúâi trong
söë mûúâi möåt võ Töíng giaám àöëc cöng ty nhaãy voåt ài lïn
tûâ bïn trong cöng ty, coân nhûäng cöng ty àöëi troång thò
thuï ngoaâi saáu lêìn nhiïìu hún.

Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 thûúâng cho rùçng thaânh cöng laâ
do may mùæn hún laâ sûå vô àaåi cuãa baãn thên.

Chuáng töi khöng cöë gùæng ài tòm nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5
(hay bêët cûá àiïìu gò tûúng tûå) trong cuöåc nghiïn cûáu naây,
nhûng dûä liïåu thêåt thuyïët phuåc. Àêy laâ nhûäng kïët luêån
tûâ thûåc tïë, chûá khöng phaãi do lyá thuyïët taåo ra.

Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 thïí hiïån möåt sûå cêìn cuâ nhû
ngûúâi lao àöång thêåt sûå, nhû hònh aãnh möåt chuá ngûåa caây
thay vò ngûåa biïíu diïîn.

Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 nhòn ra cûãa söí vaâ cho rùçng sûå
thaânh cöng laâ do caác yïëu töë khöng thuöåc baãn thên hoå.
Nhûng khi moåi viïåc khöng àûúåc nhû yá, hoå laåi nhòn vaâo
gûúng vaâ tûå traách mònh, nhêån laänh moåi traách nhiïåm.
Nhûäng võ Töíng giaám àöëc àöëi troång thûúâng laâm àiïìu ngûúåc
laåi – hoå nhòn vaâo gûúng àïí ghi nhêån cöng lao cuãa mònh
àoáng goáp vaâo sûå thaânh cöng, nhûng laåi nhòn ra cûãa söí
khi cêìn àöí löîi cho nhûäng kïët quaã khöng nhû yá.

Möåt trong nhûäng khuynh hûúáng àaáng lo ngaåi trong thúâi
gian gêìn àêy laâ viïåc choån lûåa (nhêët laâ tûâ caác thaânh viïn
Höåi àöìng quaãn trõ) nhûäng nhên vêåt àiïìu haânh nöíi tiïëng,
choái saáng, vaâ loaåi boã caác nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 tiïìm
nùng.

Töi tin rùçng coá nhiïìu nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 tiïìm nùng
àang söëng quanh chuáng ta, chó cêìn chuáng ta biïët mònh
àang tòm caái gò, vaâ nhiïìu ngûúâi trong söë naây coá tiïìm
nùng phaát triïín lïn Cêëp àöå 5.
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múái, chiïën lûúåc múái, röìi sau àoá laâ tòm ra nhûäng ngûúâi àöìng
àiïåu vaâ àùåt hoå vaâo hûúáng ài múái naây.

Àiïìu chuáng töi tòm ra hoaân toaân ngûúåc laåi.

Viïåc àêìu tiïn nhûäng nhaâ laänh àaåo khúãi xûúáng quaá trònh
chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi laâm khöng phaãi laâ àõnh hûúáng
xem seä laái chuyïën xe buyát ài àêu röìi kïu goåi moåi ngûúâi lïn
xe. Khöng, àêìu tiïn hoå tòm cho àuáng ngûúâi àïí múâi lïn xe
(vaâ múâi nhûäng ngûúâi khöng phuâ húåp xuöëng xe), röìi múái
nghô xem seä laái chiïëc xe ài àêu. Hoå seä noái àaåi loaåi nhû:
“Nghe naây, töi thêåt sûå khöng biïët seä laái chiïëc xe ài àêu.
Nhûng töi biïët chùæc thïë naây: Nïëu chuáng töi múâi àûúåc àuáng
ngûúâi lïn trïn xe, möîi ngûúâi ngöìi àuáng chöî cuãa mònh, vaâ
àûa nhûäng ngûúâi khöng phuâ húåp xuöëng xe, luác àoá chuáng
töi seä biïët caách àûa noá àïën möåt núi tuyïåt vúâi.”

Nhûäng nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt hiïíu rêët roä ba àiïìu àún
giaãn. Thûá nhêët, nïëu baån bùæt àêìu vúái “ai”, röìi múái túái “caái
gò”, baån seä dïî daâng thñch nghi vúái möi trûúâng thay àöíi. Nïëu
ngûúâi ta tham gia vaâo chuyïën xe chó vò chuyïån noá àang ài
àïën àêu, thò chuyïån gò seä xaãy ra nïëu baån ài àûúåc 10 cêy
söë thò baån laåi muöën àöíi hûúáng? Luác àoá baån gùåp rùæc röëi
ngay. Nhûng nïëu ngûúâi ta lïn xe vò quan têm àïën nhûäng
ngûúâi cuäng coá mùåt trïn àoá, thò seä dïî daâng àöíi hûúáng: “Naây
nheá, töi leo lïn chuyïën xe naây vò nhûäng ngûúâi coá mùåt úã àêy,
nïëu chuáng ta cêìn phaãi àöíi hûúáng múái thaânh cöng, thò cuäng
àûúåc thöi.” Thûá hai, nïëu baån choån àuáng ngûúâi trïn xe, seä
khöng coá viïåc phaãi thuác àêíy hay quaãn lyá con ngûúâi. Möåt
ngûúâi phuâ húåp khöng cêìn àûúåc quaãn lyá chùåt cheä hay thuác
àêíy, hoå seä tûå caãm thêëy thöi thuác búãi möåt àöång lûåc bïn

CHÛÚNG BA

CON NGÛÚÂI ÀI TRÛÚÁC -
CÖNG VIÏåC THEO SAU

Seä coá nhûäng luác chuáng töi khöng thïí àúåi ai àûúåc.
Naâo, bêy giúâ baån phaãi quyïët àõnh úã yïn trïn xe hay xuöëng xe.

- KEN KESEY
Trong taác phêím The Electric Kool-Aid Acid Test

cuãa Tom Wolfe60

Khi chuáng töi bùæt àêìu cuöåc nghiïn cûáu, chuáng töi nhûäng
tûúãng mònh seä phaát hiïån ra bûúác àêìu tiïn àïí àûa möåt cöng
ty tûâ töët àïën vô àaåi laâ phaãi àïì ra hûúáng ài múái, têìm nhòn

QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT
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dûúái thõ trûúâng chung 59%, nhûng Wells Fargo laåi cao hún
thõ trûúâng gêëp 3 lêìn.63

Carl Reichardt, ngûúâi lïn nhêån chûác Töíng giaám àöëc nùm
1983, cho rùçng thaânh cöng cuãa ngên haâng phêìn lúán laâ nhúâ
vaâo àöåi nguä nhên viïn öng àûúåc thûâa hûúãng tûâ Cooley.64

Khi Carl Reichardt àûa ra danh saách nhûäng ngûúâi àaä tham
gia àöåi nguä laänh àaåo Wells Fargo dûúái thúâi öng, chuáng töi
khöng khoãi choaáng vaáng. Hêìu nhû têët caã moåi ngûúâi giúâ àaä
trúã thaânh Töíng giaám àöëc möåt cöng ty lúán: Bill Aldinger laâ
Töíng giaám àöëc Household Finance, Jack Grundhofer laâ Töíng
giaám àöëc U.S. Bancorp, Frank Newman laâ Töíng giaám àöëc
Bankers Trust, Richard Rosenberg laâ Töíng giaám àöëc Bank
of America, Bob Joss laâ Töíng giaám àöëc Westpac Banking
(möåt trong nhûäng ngên haâng lúán taåi UÁc) vaâ sau naây laâ
Trûúãng khoa Kinh tïë Sau Àaåi hoåc (Graduate School of
Business) taåi Àaåi hoåc Stanford – àêy chùæc khöng phaãi laâ
möåt àöåi laänh àaåo bêët kyâ. Arjay Miller, möåt thaânh viïn Höåi
àöìng quaãn trõ cuãa Wells Fargo suöët 17 nùm, cho chuáng töi
biïët àöåi nguä laänh àaåo úã Wells Fargo laâm öng nhúá àïën nhoám
“Whiz Kids” danh tiïëng àaä àûúåc tuyïín vaâo cöng ty Ford
trong nhûäng nùm cuöëi thêåp niïn 1940 (maâ Miller cuäng laâ
möåt thaânh viïn, sau naây trúã thaânh chuã tõch cuãa Ford).65

Phûúng phaáp cuãa Wells Fargo rêët àún giaãn: Baån thuï nhûäng
ngûúâi gioãi nhêët, baån huêën luyïån hoå thaânh nhûäng nhaâ laänh
àaåo gioãi nhêët trong ngaânh, vaâ baån chêëp nhêån seä coá ngûúâi
ra ài àïí trúã thaânh Töíng giaám àöëc nhûäng cöng ty khaác.66

Bank of America laåi choån möåt phûúng phaáp khaác. Trong
khi Dick Cooley liïn tuåc tuyïín nhûäng ngûúâi gioãi nhêët maâ

trong phaãi àaåt kïët quaã töët nhêët vaâ àoáng goáp möåt phêìn taåo
nïn sûå vô àaåi. Thûá ba, nïëu baån chó coá trong tay nhûäng
ngûúâi khöng phuâ húåp, thò cho duâ baån coá tòm àuáng hûúáng
ài, baån cuäng khöng coá möåt cöng ty vô àaåi. Têìm nhòn vô àaåi
maâ khöng coá nhûäng con ngûúâi vô àaåi cuäng trúã nïn vö nghôa.

Haäy nhòn vaâo trûúâng húåp Wells Fargo. Wells Fargo bùæt
àêìu giai àoaån 15 nùm àaåt hiïåu suêët phi thûúâng tûâ nùm
1983, nhûng nïìn taãng cuãa sûå thay àöíi naây phaãi tñnh tûâ
thêåp niïn 1970, khi Töíng giaám àöëc luác bêëy giúâ laâ Dick
Cooley khúãi àêìu thiïët lêåp möåt trong nhûäng àöåi nguä laänh
àaåo àêìy taâi nùng trong ngaânh (nhaâ àêìu tû Warren Buffett
cho rùçng hoå laâ àöåi nguä gioãi nhêët).61  Cooley tiïn àoaán ngaânh
kinh doanh ngên haâng seä ài àïën nhûäng thay àöíi lúán, nhûng
öng khöng toã ra veã mònh biïët àûúåc hònh thûác thay àöíi laâ gò.
Vò vêåy thay vò ngöìi soaån ra chiïën lûúåc àöëi àêìu vúái thay àöíi,
öng vaâ Chuã tõch Höåi àöìng quaãn trõ Ernie Arbuckle têåp trung
vaâo viïåc àûa “möåt doâng chaãy taâi nùng khöng ngûâng” vaâo
trong huyïët maåch cuãa cöng ty. Hoå thuï nhûäng ngûúâi xuêët
chuáng bêët cûá luác naâo, bêët cûá úã àêu hoå tòm thêëy maâ khöng
cêìn biïët seä àùåt nhûäng ngûúâi naây vaâo laâm cöng viïåc cuå thïí
naâo. Öng noái: “Àoá laâ caách baån xêy dûång tûúng lai. Nïëu töi
khöng àuã thöng minh àïí nhòn thêëy nhûäng thay àöíi sùæp àïën,
hoå seä giuáp chuáng töi. Vaâ hoå seä àuã linh àöång àïí giaãi quyïët.”62

Phûúng phaáp cuãa Cooley thïí hiïån àêy laâ möåt lúâi tiïn tri.
Khöng ai coá thïí dûå àoaán àûúåc nhûäng biïën àöíi mang laåi do
luêåt lïå thay àöíi. Nhûng khi nhûäng thay àöíi diïîn ra, khöng
möåt ngên haâng naâo giaãi quyïët hay bùçng Wells Fargo. Vaâo
thúâi àiïím naây, ngaânh kinh doanh ngên haâng rúát xuöëng
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võ tûúáng keám taåi Bank of America laåi ngöìi àúåi lõnh trïn. Sam
Armacost, ngûúâi ‘àûúåc’ thûâa hûúãng àöåi nguä keám naây, àaä
mö taã möi trûúâng quaãn lyá taåi àêy: “Sau mêëy cuöåc hoåp laänh
àaåo àêìu tiïn, töi thûúâng caãm giaác rêët chaán naãn. Töi chùèng
nhûäng khöng thêëy ai phaãn àöëi, maâ töi cuäng chùèng thêëy ai
coá yá kiïën bònh luêån gò. Hoå ngöìi nhû phöîng xem gioá thöíi
chiïìu naâo.”68

Möåt võ laänh àaåo àaä vïì hûu cuãa Bank of America àaä goåi
nhûäng võ laänh àaåo cêëp cao trong nhûäng nùm 1970 laâ “Ngûúâi
Nhûåa”, àaä àûúåc huêën luyïån caách im lùång tuên theo chó thõ
cuãa võ Töíng giaám àöëc quyïìn lûåc.69  Sau naây, khi àaä thua löî
hún 1 tyã àöla trong nhûäng nùm giûäa thêåp niïn 1980, Bank
of America múái tuyïín möåt àoaân nhûäng tûúáng gioãi àïí vûåc
dêåy ngên haâng. Vaâ hoå ài àêu àïí tòm nhûäng võ tûúáng gioãi
naây? Ngay chñnh Wells Fargo. Sûå thêåt laâ Bank of America
tuyïín quaá nhiïìu võ laänh àaåo cuãa Wells Fargo àïën nöîi trong
giai àoaån chuyïín àöíi naây nhên viïn tûå nhêån hoå laâ Wells of
America.70  Nhúâ vêåy maâ Bank of America àaä bùæt àêìu leo lïn
dêìn dêìn, nhûng cuäng àaä quaá muöån. Tûâ nùm 1973 àïën
1998, trong khi Wells Fargo ài qua giai àoaån chuêín bõ vaâ
àaåt nhûäng thaânh tûåu àaáng nïí, lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy
cuãa Bank of America àaä thêåm chñ khöng bùçng àûúåc thõ
trûúâng chung.

Coá thïí baån àang nghô: “Àoá chó laâ quaãn trõ gioãi – viïåc
tuyïín àuáng ngûúâi vaâo laâm viïåc. Coá gò laå àêu?” ÚÃ möåt mûác
àöå naâo àoá, chuáng töi phaãi àöìng yá vúái baån; àêy chùèng qua
laâ caách quaãn trõ gioãi theo kiïíu cöí àiïín. Nhûng coá hai àiïìu
laâm cho caác cöng ty nhaãy voåt naây khaác biïåt.

öng coá thïí, Bank of America, theo lúâi quyïín saách Breaking
the Bank, laåi theo àuöíi möåt mö hònh “tûúáng yïëu, lñnh
maånh”.67  Nïëu baån choån nhûäng võ tûúáng maånh vaâo nhûäng
võ trñ troång yïëu, thò nhûäng ngûúâi caånh tranh seä boã ài hïët.
Nhûng nïëu baån cho nhûäng võ tûúáng keám, nhûäng ngûúâi giûä
chöî nhiïìu hún laâ ngûúâi laänh àaåo coá nùng lûåc, thò coá nhiïìu
khaã nùng nhûäng ngûúâi lñnh seä úã laåi lêu hún.

Mö hònh naây taåo ra möåt möi trûúâng rêët khaác so vúái Wells
Fargo. Trong khi àöåi nguä taåi Wells Fargo hoaåt àöång nhû
möåt àöåi nguä àöìng àïìu, caác thaânh viïn ngang haâng nhau
tranh luêån naãy lûãa àïí tòm ra cêu traã lúâi töët nhêët, thò nhûäng

WELLS FARGO VAÂ BANK OF AMERICA
Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 USD àêìu tû

1-1-1973 – 1-1-1998

Thúâi àiïím chuyïín àöíi cuãa Wells Fargo

Thõ
trûúâng
chung:
$19,86

Wells Fargo:
$74,47

Bank of America:
$15,60
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thïë, baån nïn xuöëng xe ngay, ngay luác naây.72  Möåt giaám àöëc
múái vûâa boã caã cuöåc àúâi vaâ sûå nghiïåp àïí vaâo laâm úã Fannie
Mae àaä àïën gùåp Maxwell vaâ noái: “Töi àaä nghe öng noái rêët
kyä, vaâ töi khöng muöën söëng thïë naây.” Thïë laâ öng naây boã
cöng ty vïì laâm laåi chöî cuä.73  Cuöëi cuâng, mûúâi böën trong söë
hai mûúi saáu giaám àöëc àaä rúâi boã cöng ty, vaâ àûúåc thay thïë
bùçng nhûäng võ giaám àöëc gioãi nhêët, nhaåy beán nhêët, siïng
nùng nhêët trong toaân giúái taâi chñnh.74  Cuâng möåt tiïu chuêín
naây àaä àûúåc aáp duång tûâ trïn xuöëng dûúái trong toaân böå
Fannie Mae, caác võ giaám àöëc caác cêëp thay maáu nhên viïn
vaâ taåo aáp lûåc cho nhau, khiïën cho tó lïå nghó viïåc rêët cao do
nhiïìu ngûúâi khöng chõu àûúåc sûå chó trñch.75  Möåt thaânh viïn
laänh àaåo cêëp cao cho biïët: “Chuáng töi coá möåt cêu noái vúái
nhau ‘Anh khöng thïí giaã taåo àûúåc úã Fannie Mae’. Hoùåc laâ
anh biïët rêët roä cöng viïåc cuãa mònh hoùåc khöng, vaâ nïëu anh
khöng biïët, thò anh seä bõ cho ra ròa.”76

Caã hai cöng ty Wells Fargo vaâ Fannie Mae àïìu thïí hiïån
yá tûúãng àûa vêën àïì con ngûúâi ài trûúác vêën àïì cöng viïåc,
trûúác têìm nhòn, trûúác chiïën lûúåc, trûúác chiïën thuêåt, trûúác töí
chûác cöng ty, trûúác cöng nghïå. Dick Cooley vaâ David Maxwell,
caã hai àïìu laâ vñ duå cho khaã nùng laänh àaåo Cêëp àöå 5 khi hoå
phaát biïíu: “Töi khöng biïët chuáng töi seä àûa cöng ty vïì àêu,
nhûng töi biïët rùçng nïëu töi bùæt àêìu vúái nhûäng con ngûúâi
thñch húåp, àùåt cho hoå nhûäng cêu hoãi thñch húåp, vaâ dêîn dùæt
hoå vaâo nhûäng cuöåc tranh luêån naãy lûãa, chuáng töi seä tòm ra
àûúåc caách àûa cöng ty naây thaânh vô àaåi.”

Roä raâng maâ noái, troång têm cuãa chûúng naây khöng phaãi laâ vïì caách
têåp húåp möåt nhoám ngûúâi thñch húåp, àiïìu naây khöng coá gò múái laå.
Troång têm laâ àêìu tiïn phaãi tòm àûúåc ngûúâi thñch húåp (vaâ loaåi boã
ngûúâi khöng phuâ húåp) trûúác khi àõnh hûúáng seä ài vïì àêu. Àiïím
chñnh thûá hai laâ mûác àöå cûúng quyïët àûa ra caác quyïët àõnh nhên
sûå àïí àûa cöng ty tûâ töët àïën vô àaåi.

YÁ tûúãng “con ngûúâi ài trûúác” laâ möåt yá tûúãng àún giaãn dïî
hiïíu, nhûng... khoá thûåc hiïån, vaâ hêìu hïët moåi ngûúâi khöng
laâm töët. Noái thò dïî – chuá troång con ngûúâi, nhûng thûã hoãi coá
bao nhiïu ngûúâi coá àûúåc kyã luêåt nhû David Maxwell, quyïët
àõnh khöng phaát triïín chiïën lûúåc cho àïën khi tòm àûúåc àuã
ngûúâi thñch húåp, mùåc duâ möîi ngaây hoaåt àöång cöng ty thua
löî 1 triïåu àöla cöång thïm söë núå 56 tó àöla? Khi Maxwell trúã
thaânh Töíng giaám àöëc Fannie Mae trong nhûäng ngaây àen töëi
nhêët, Höåi àöìng quaãn trõ rêët mong muöën biïët öng seä cûáu
cöng ty bùçng caách naâo. Mùåc duâ aáp lûåc phaãi haânh àöång laâ
rêët lúán, phaãi laâm àiïìu gò àoá thêåt to lúán, nùæm lêëy baánh laái
vaâ bùæt àêìu laái, nhûng Maxwell vêîn ûu tiïn têåp trung vaâo
viïåc tòm ngûúâi phuâ húåp cho nhoám laänh àaåo cuãa Fannie
Mae. Haânh àöång àêìu tiïn cuãa öng laâ phoãng vêën têët caã caác
nhaâ quaãn lyá. Öng múâi hoå ngöìi vaâ noái: “Thûã thaách naây seä rêët
khoá khùn. Töi muöën noái cho anh biïët rùçng cöng viïåc sùæp túái
àoâi hoãi rêët khùæt khe. Nïëu anh nghô mònh seä khöng phuâ húåp
vúái aáp lûåc múái cuãa cöng viïåc thò cuäng chùèng sao. Khöng ai
traách moác anh vò àiïìu naây caã.”71

Maxwell noái roä rùçng chó coá chöî cho nhûäng ngûúâi haång A
sùén saâng boã cöng sûác A+, vaâ nïëu baån khöng sùén loâng nhû
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kinh doanh, àaä phaát triïín tûâ hai cûãa tiïåm nhoã úã Wilmington,
Delaware, thaânh möåt àïë chïë tiïåm thuöëc têy vúái hún 1.000
tiïåm traãi khùæp vuâng àöng nam nûúác Myä. Àïën cuöëi thêåp niïn
1970, doanh thu cuãa Eckerd àaä ngang bùçng Walgreens, vaâ
coá veã nhû Eckerd àang tiïën àïën giaânh võ trñ cöng ty vô àaåi
nhêët ngaânh. Nhûng àuáng luác àoá, Jack Eckerd rúâi boã cöng
ty àïí theo àuöíi àam mï chñnh trõ, chaåy àua chûác thûúång
nghõ sô vaâ tham gia vaâo chñnh quyïìn töíng thöëng Ford úã
Washington. Khöng coân àûúåc dêîn dùæt búãi taâi nùng cuãa
Eckerd, cöng ty bùæt àêìu xuöëng döëc, vaâ cuöëi cuâng bõ J. C.
Penny mua laåi.77

KHÖNG PHAÃI LAÂ “MÖÅT THIÏN TAÂI,
VAÅN NGÛÚÂI GIUÁP VIÏåC”

Khaác vúái nhûäng cöng ty nhaãy voåt xêy dûång nhûäng àöåi
nguä laänh àaåo maånh vaâ sêu sùæc, rêët nhiïìu cöng ty àöëi troång
ài theo mö hònh “möåt thiïn taâi, vaån ngûúâi giuáp viïåc”. Trong
mö hònh naây, cöng ty laâ möåt bïå phoáng phö diïîn taâi nùng
caá nhên xuêët chuáng. Trong nhûäng trûúâng húåp naây, möåt
thiïn taâi trïn cao – àöång lûåc chñnh thuác àêíy thaânh cöng cuãa
cöng ty – laâ möåt taâi saãn vô àaåi, vúái àiïìu kiïån... thiïn taâi vêîn
úã laåi vúái cöng ty. Nhûäng thiïn taâi naây ñt khi taåo dûång möåt
àöåi nguä laänh àaåo tuyåït vúâi, vò lyá do àún giaãn laâ hoå khöng
cêìn, maâ cuäng khöng muöën. Nïëu baån laâ möåt thiïn taâi, baån
khöng cêìn möåt àöåi nguä laänh àaåo gioãi nhû cuãa Wells Fargo,
coá thïí tûå toãa saáng úã núi khaác. Khöng, baån chó cêìn möåt àoaân
quên lñnh gioãi àïí thûåc hiïån nhûäng yá tûúãng vô àaåi cuãa baån.
Tuy nhiïn, khi thiïn taâi ra ài, nhûäng ngûúâi giuáp viïåc trúã
nïn laåc loäng. Hoùåc tïå hún, hoå cöë gùæng bùæt chûúác ngûúâi tiïìn
nhiïåm bùçng nhûäng quyïët àõnh to taát, maånh meä (cöë gùæng
haânh àöång nhû möåt thiïn taâi, duâ baãn thên khöng phaãi laâ
thiïn taâi), vaâ mang laåi nhûäng kïët quaã khöng nhû yá.

Eckerd Corporation àaä phaãi chõu hêåu quaã do möåt nhaâ
laänh àaåo coá khaã nùng thiïn phuá tòm ra viïåc phaãi laâm nhûng
laåi khöng coá khaã nùng têåp húåp nhûäng ngûúâi thñch húåp vaâo
trong nhoám àiïìu haânh. Jack Erkerd, àûúåc trúâi phuá möåt sûác
söëng caá nhên maänh liïåt (öng àaä vêån àöång tranh cûã thöëng
àöëc bang Florida khi àang àiïìu haânh cöng ty) vaâ möåt taâi
nùng bêím sinh nhòn thêëy thöng tin thõ trûúâng vaâ caác cú höåi

 

   

THIÏN TAÂI
VAÂ VAÅN NGÛÚÂI GIUÁP VIÏåC

(Cöng ty àöëi troång)

Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 4

Cöng viïåc ài trûúác
Àûa ra têìm nhòn seä hûúáng vïì àêu.
Thiïët lêåp löå trònh cho chuyïën xe.

Con ngûúâi theo sau
Tuyïín duång möåt nhoám nhûäng

“ngûúâi giuáp viïåc” coá nùng lûåc cao
àïí biïën têìm nhòn thaânh hiïån thûåc.

CÊËP ÀÖÅ 5 + CÖÅNG SÛÅ

(Cöng ty nhaãy voåt)

Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác
Tuyïín àuáng ngûúâi lïn xe

Thiïët lêåp möåt nhoám àiïìu haânh
vô àaåi.

Cöng viïåc theo sau
Möåt khi baån àaä coá àuáng ngûúâi,
haäy nghô ra con àûúâng töët nhêët

ài àïën vô àaåi.
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Sûå khaác biïåt giûäa Jack Eckerd vaâ Cork Walgreen thêåt quaá
roä. Trong khi Jack Eckerd laâ möåt thiïn taâi trong viïåc choån
mua laåi nhûäng cûãa tiïåm thuöëc têy, Cork Walgreen laåi laâ möåt
thiïn taâi trong viïåc choån àuáng ngûúâi àïí tuyïín duång.78  Trong
khi Jack Erkerd coá taâi nhòn ra tiïåm naâo nïn nùçm trong khu
vûåc naâo, Cork Walgreen laåi coá taâi nhòn thêëy ngûúâi naâo nïn
giûä chûác vuå naâo. Trong khi Jack Eckerd àaä sai lêìm trong
möåt quyïët àõnh quan troång nhêët àöëi vúái nhaâ laänh àaåo – tòm
ra ngûúâi kïë nhiïåm – thò Cork Walgreen àaä phaát triïín àûúåc
nhiïìu ûáng cûã viïn saáng giaá vaâ choån àûúåc ngûúâi kïë nhiïåm
tuyïåt vúâi, ngûúâi coá khaã nùng chûáng minh mònh coân gioãi hún
caã Cork.79  Trong khi Jack Eckerd khöng coá möåt nhoám àiïìu
haânh naâo, Cork Walgreen àaä thiïët lêåp möåt nhoám àiïìu haânh
gioãi nhêët trong ngaânh. Trong khi cú chïë hûúáng dêîn hoaåt
àöång cuãa chiïën lûúåc cuãa Eckerd Corporation nùçm trong àêìu
Jack Eckerd, thi cú chïë hoaåt àöång chiïën lûúåc cuãa Walgreens
dûåa vaâo sûå àöëi thoaåi trong nhoám vaâ chia seã thöng tin giûäa
caác thaânh viïn trong nhoám àiïìu haânh.

Mö hònh “möåt thiïn taâi vaån ngûúâi giuáp viïåc” àùåc biïåt phöí
biïën trong caác cöng ty ngùæn ngaây. Möåt trûúâng húåp àiïín
hònh laâ vïì möåt ngûúâi àûúåc biïët àïën nhû möåt “Nhên sû”
trong kinh doanh: Henry Singleton cuãa Teledyne. Singleton
lúán lïn trïn möåt trang traåi úã Texas; tuöíi thú öng luön mú
ûúác lúán lïn trúã thaânh möåt thûúng gia vô àaåi theo hònh mêîu
chuã nghôa caá nhên löîi thúâi. Sau khi töët nghiïåp Tiïën sô taåi
Àaåi hoåc MIT, öng àaä thaânh lêåp cöng ty Teledyne.80  Teledyne
coá göëc tûâ tiïëng Hy Laåp coá nghôa laâ “sûác maånh tûâ xa”, möåt
caái tïn rêët phuâ húåp, cuäng nhû sûác maånh trung têm gùæn kïët
caã möåt têåp àoaân traãi röång chñnh laâ Henry Singleton.

TELEDYNE CORPORATION
Trûúâng húåp kinh àiïín “Thiïn taâi vúái vaån ngûúâi giuáp viïåc”

Giaá trõ tñch luäy so vúái thõ trûúâng chung
1-1-1967 – 1-1-1996

Gia tùng dûúái quyïìn
àiïìu haânh cuãa thiïn taâi

Henry Singleton

Kïët thuác giai àoaån
Singleton

Suåt giaãm
sau khi

thiïn taâi
ra ài

Nhúâ vaâo viïåc saát nhêåp, Singleton xêy dûång tûâ möåt xñ
nghiïåp nhoã thaânh möåt cöng ty àûáng haång 293 trïn danh
saách Fortune 500 trong voâng saáu nùm.81  Trong voâng mûúâi
nùm, öng àaä hoaân têët hún 100 vuå saát nhêåp, cuöëi cuâng
thaânh lêåp möåt têåp àoaân daân traãi vúái hún 130 trung têm
sinh lúåi, cung cêëp tûâ kim loaåi hiïëm àïën baão hiïím.82  Kyâ laå
thay, caã möåt hïå thöëng laâm viïåc trún tru, trong àoá Singleton
àoáng vai troâ chêët keo kïët dñnh caác böå phêån di chuyïín laåi vúái
nhau. Coá lêìn öng phaát biïíu: “Töi àõnh nghôa cöng viïåc cuãa
mònh nhû laâ coá quyïìn tûå do laâm àiïìu gò mònh cho rùçng töët
nhêët cho cöng ty bêët cûá luác naâo.”83  Möåt baâi baáo trïn taåp chñ
Forbes nùm 1978 àaä viïët: “Singleton seä khöng nhêån àûúåc
bêët cûá giaãi khiïm töën naâo, nhûng coá ai khöng nïí phuåc
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thûúãng phaãi àoáng möåt vai troâ chñnh trong viïåc àûa cöng ty
tûâ töët àïën vô àaåi. Dûúâng nhû àiïìu naây laâ àûúng nhiïn, vò
coá thïí coân caách naâo khaác sai khiïën àûúåc ngûúâi khaác laâm
àuáng viïåc àïí àaåt kïët quaã cao?

Röët cuöåc, chuáng töi àaä hoaân toaân sai lêìm trong vêën àïì
naây.

Chuáng töi khöng tòm thêëy möåt liïn kïët nhêët quaán naâo giûäa chïë àöå
lûúng thûúãng cho laänh àaåo vaâ quaá trònh ài tûâ töët àïën vô àaåi. Caác
dûä liïåu thu thêåp àûúåc khöng àuã àïí kïët luêån rùçng cêëu truác lûúng
thûúãng cuãa laänh àaåo laâ möåt yïëu töë àoân bêíy trong viïåc àûa cöng
ty tûâ töët àïën vô àaåi.

Chuáng töi daânh nhiïìu tuêìn àïí nhêåp dûä liïåu vïì lûúng
thûúãng tûâ caác baãn baáo caáo uãy nhiïåm vaâ thûåc hiïån 112 cuöåc
phên tñch riïng biïåt àïí tòm ra möåt khuön mêîu hay möëi liïn
hïå. Chuáng töi xem xeát têët caã moåi thûá coá thïí àõnh lûúång
daânh cho nhoám nùm nhaâ laänh àaåo cao cêëp nhêët – tiïìn mùåt
hay cöí phiïëu, chïë àöå khen thûúãng ngùæn haån hay daâi haån,
lûúng cùn baãn hay tiïìn thûúãng, v.v... Möåt vaâi cöng ty chuã
yïëu duâng cöí phiïëu; möåt söë laåi khöng. Möåt söë cöng ty traã
lûúng rêët cao, möåt söë khaác laåi khöng. Möåt söë laåi duâng àïën
chïë àöå thûúãng, möåt söë laåi khöng. Quan troång hún, khi chuáng
töi phên tñch caách thûác traã lûúng thûúãng cho laänh àaåo
tûúng ûáng vúái caác cöng ty àöëi troång, chuáng töi khöng tòm
thêëy möåt sûå khaác nhau nhêët quaán giûäa viïåc sûã duång cöí
phiïëu, hay lûúng cao, hay tiïìn thûúãng, hay chïë àöå thûúãng
daâi haån. Àiïím khaác biïåt quan troång duy nhêët chuáng töi

thaânh tñch lêîy lûâng cuãa öng?” Singleton tiïëp tuåc àiïìu haânh
cöng ty cho àïën khi öng bûúác qua tuöíi 70, khöng hïì nghiïm
tuác nghô àïën viïåc nhûúâng laåi cho ngûúâi kïë nhiïåm. Taåi sao
phaãi lo lùæng àïën vêën àïì kïë nhiïåm khi troång têm cuãa têët caã
moåi viïåc laâ taåo ra möåt caái nïìn tön vinh taâi nùng siïu phaâm
cuãa baån? Baâi baáo àaä viïët tiïëp: “Nïëu trong toaân böå bûác tranh
naây coá àiïím khiïëm khuyïët naâo, thò àoá chñnh laâ viïåc Teledyne
khöng phaãi laâ möåt hïå thöëng maâ laâ sûå phaãn chiïëu kyã luêåt
cuãa möåt ngûúâi duy nhêët.”84

Vaâ àêy chñnh laâ möåt khuyïët àiïím chïët ngûúâi. Möåt khi
Singleton tûâ boã viïåc àiïìu haânh haâng ngaây vaâo giûäa thêåp
niïn 1980, toaân böå têåp àoaân rúâi raåc àaä suåp àöí. Tûâ cuöëi
nùm 1986 cho àïën luác saát nhêåp vúái Allegheny vaâo nùm
1995, lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy cuãa Teledyne àaä rúát xuöëng
66% dûúái mûác thõ trûúâng. Singleton àaä àaåt àûúåc giêëc mú
tuöíi thú trúã thaânh möåt thûúng gia vô àaåi, nhûng öng àaä
hoaân toaân thêët baåi trong viïåc xêy dûång möåt cöng ty vô àaåi.

VÊËN ÀÏÌ QUAN TROÅNG LAÂ ANH TRAÃ LÛÚNG
CHO AI, KHÖNG PHAÃI TRAÃ BÙÇNG CAÁCH NAÂO

Chuáng töi cûá tûúãng seä tòm thêëy dûä liïåu cho thêëy hïå thöëng
lûúng thûúãng, nhêët laâ àöëi vúái cêëp àiïìu haânh, coá möëi quan
hïå mêåt thiïët vúái viïåc nhaãy voåt tûâ töët àïën vô àaåi. Chuáng töi
nghô, vúái bao nhiïu sûå chuá yá döìn vaâo chïë àöå lûúng thûúãng
cho laänh àaåo, tûâ viïåc chuyïín sang traã lûúng bùçng cú höåi
mua cöí phiïëu àïën caác goái tiïìn thûúãng khöíng löì nay àaä trúã
thaânh thöng lïå, chùæc chùæn söë tiïìn hay caách thûác traã lûúng
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Vêng, chïë àöå àöång viïn vaâ lûúng thûúãng laâ quan troång, nhûng vò
nhûäng lyá do rêët khaác àöëi vúái caác cöng ty nhaãy voåt. Muåc àñch cuãa
chïë àöå lûúng thûúãng khöng phaãi laâ àïí coá àûúåc caác haânh vi thñch
húåp tûâ nhûäng ngûúâi khöng phuâ húåp, maâ laâ àïí àûa àûúåc nhûäng
ngûúâi thñch húåp lïn chuyïën xe ngay tûâ àêìu, vaâ giûä hoå laåi trïn xe
sau àoá.

Chuáng töi khöng thïí xem xeát kyä hún chïë àöå lûúng thûúãng
cuãa caác laänh àaåo cêëp trung, vò khöng coá dûä liïåu àûúåc hïå
thöëng hoáa nhû caác baãn baáo caáo uãy quyïìn daânh cho laänh
àaåo cêëp cao. Tuy nhiïn, caác dêîn chûáng tûâ caác nguöìn thöng
tin, baâi baáo àïìu cho thêëy nguyïn lyá naây àuáng vúái moåi cêëp
trong cöng ty.86

Möåt dêîn chûáng sinh àöång laâ Nucor. Nucor xêy dûång toaân
böå hïå thöëng dûåa trïn yá tûúãng rùçng baån coá thïí daåy cho
ngûúâi nöng dên caách saãn xuêët theáp, nhûng baån khöng thïí
daåy phong caách laâm viïåc kiïíu nöng dên cho nhûäng ngûúâi
ngay tûâ àêìu khöng coá nhûäng àûác tñnh naây. Vò vêåy, thay vò
thaânh lêåp caác nhaâ maáy taåi caác khu vûåc saãn xuêët theáp truyïìn
thöëng nhû Pittsburgh hay Gary, hoå xêy dûång nhaâ maáy taåi
nhûäng núi nhû Crawfordsville, Indianna; Norfolk, Nebraska,
Plymouth, Utah. Nhûäng núi naây coá nhiïìu nöng dên, nhûäng
ngûúâi ài nguã súám, dêåy tûâ tinh mú, vaâ bùæt tay ngay vaâo laâm
viïåc, khöng chuát maâu meâ. Nhûäng cêu noái nhû “Phaãi vùæt sûäa
boâ thöi”, “Phaãi caây xong böën mûúi mêîu úã phña bùæc trûúác
buöíi trûa” àaä àûúåc chuyïín thaânh “Phaãi cuöån mêëy têëm theáp
laåi”, vaâ “Phaãi àuác xong böën mûúi têën trûúác bûäa trûa”. Nucor
àaä loaåi boã nhûäng ai khöng coá àûúåc thaái àöå laâm viïåc tûúng

nhêån thêëy laâ töíng cöång söë tiïìn thûúãng trong voâng 10 nùm
sau thúâi àiïím nhaãy voåt maâ nhûäng nhaâ laänh àaåo cöng ty
nhaãy voåt nhêån àûúåc coá húi ñt hún so vúái nhûäng ngûúâi àöìng
chûác taåi caác cöng ty àöëi troång luác naây vêîn chó laâ nhûäng
cöng ty têìm thûúâng.85

Àiïìu naây khöng coá nghôa laâ chïë àöå lûúng thûúãng cho
laänh àaåo laâ khöng liïn quan. Baån phaãi àöëi xûã húåp tònh húåp
lyá (töi khöng nghô laâ caác öng Colman Mockler, David Maxwell,
hay Darwin Smith laåi chêëp nhêån laâm viïåc khöng cöng), vaâ
roä raâng caác cöng ty nhaãy voåt cuäng àaä tñnh àïën àiïìu naây.
Nhûng möåt khi baån àaä thiïët lêåp àûúåc möåt hïå thöëng húåp lyá
thò chïë àöå lûúng thûúãng cho laänh àaåo khöng coân laâ möåt
biïën söë quan troång trong viïåc àûa cöng ty tûâ töët àïën vô àaåi.

Vò sao laåi nhû thïë? Àún giaãn vò àêy laâ möåt caách nhòn
khaác vïì nguyïn lyá “con ngûúâi ài trûúác”: Vêën àïì khöng phaãi
laâ baån traã lûúng laänh àaåo nhû thïë naâo, maâ vêën àïì trûúác
tiïn laâ nhaâ laänh àaåo naâo àûúåc traã lûúng. Nïëu baån choån
àuáng ngûúâi laänh àaåo trïn “chuyïën xe kinh doanh” cuãa baån,
hoå seä laâm têët caã moåi thûá trong quyïìn haån àïí xêy dûång möåt
cöng ty vô àaåi, khöng phaãi vò nhûäng gò hoå seä nhêån àûúåc, maâ
chó àún giaãn vò hoå khöng thïí nghô mònh chêëp nhêån àiïìu gò
keám hún. Caác giaá trõ söëng cuãa hoå buöåc hoå phaãi xêy dûång
sûå xuêët sùæc, vaâ baån khöng thïí thay àöíi àiïìu naây bùçng möåt
chïë àöå lûúng thûúãng, cuäng giöëng nhû baån khöng thïí buöåc
hoå phaãi thúã hay nñn thúã vêåy! Caác cöng ty nhaãy voåt hiïíu möåt
sûå thêåt àún giaãn: Ngûúâi àûúåc choån àuáng seä laâm nhûäng viïåc
cêìn thiïët vaâ mang laåi kïët quaã töët nhêët hoå coá thïí, bêët kïí chïë
àöå lûúng thûúãng.
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Trûúâng húåp cuãa Nucor giaãi thñch roä möåt àiïím vö cuâng
quan troång. Trong viïåc àaánh giaá “con ngûúâi phuâ húåp” caác
cöng ty nhaãy voåt àùåt troång têm lïn caác tñnh caách caá nhên
nhiïìu hún laâ trònh àöå hoåc vêën, kyä nùng thûåc duång, kiïën
thûác chuyïn mön hay kinh nghiïåm laâm viïåc. Àiïìu naây khöng
coá nghôa laâ kiïën thûác hay kyä nùng laâ khöng quan troång,
nhûng hoå xem nhûäng àiïìu naây coá thïí tñch luäy àûúåc, trong
khi àoá nhûäng yïëu töë nhû caá tñnh, tinh thêìn laâm viïåc, khaã
nùng suy luêån, quyïët têm hoaân thaânh muåc tiïu, vaâ caác giaá
trõ söëng khaác laâ nhûäng yïëu töë àaä ùn sêu vaâo con ngûúâi.
Dave Nassef, phoá chuã tõch phuå traách àöëi ngoaåi cöng ty
Pitney Bowes àaä noái:

Töi tûâng gia nhêåp thuãy quên luåc chiïën, núi rêët àûúåc ca
ngúåi trong viïåc böìi dûúäng giaá trõ con ngûúâi. Nhûng àoá
khöng phaãi laâ caách hoå hoaåt àöång. Thuãy quên luåc chiïën
chó tuyïín nhûäng ngûúâi chia seã cuâng nhûäng giaá trõ, sau
àoá huêën luyïån hoå àaåt àûúåc sûá mïånh cuãa töí chûác. Chuáng
töi aáp duång cuâng möåt nguyïn lyá taåi Pitney Bowes. Cöng
ty chuáng töi coá nhûäng ngûúâi muöën laâm àiïìu àuáng hún
bêët cûá cöng ty naâo khaác. Chuáng töi khöng chó quan têm
àïën kinh nghiïåm laâm viïåc. Chuáng töi muöën biïët: Hoå laâ
ai? Taåi sao hoå laåi nhû thïë? Chuáng töi tòm hiïíu hoå laâ ai
bùçng caách hoãi hoå vò sao hoå coá nhûäng quyïët àõnh cho
riïng hoå trong cuöåc söëng. Cêu traã lúâi cuãa hoå seä cho
chuáng töi biïët giaá trõ àñch thûåc cuãa hoå laâ gò.92

Möåt võ laänh àaåo nhaãy voåt àaä tûâng noái nhûäng quyïët àõnh
tuyïín ngûúâi àuáng àùæn cuãa öng thûúâng daânh cho nhûäng

tûå, vaâ trong nùm àêìu tiïn, tó lïå boã viïåc lïn àïën 50%, nhûng
sau àoá tó lïå naây xuöëng rêët thêëp khi chó coân laåi nhûäng con
ngûúâi thñch húåp vúái cöng viïåc vïì lêu daâi.87

Àïí tuyïín vaâ giûä chên nhûäng ngûúâi thúå gioãi nhêët, Nucor
traã lûúng cho caác cöng nhên theáp cao hún bêët cûá cöng ty
theáp naâo trïn thïë giúái. Nhûng hoå thiïët lêåp hïå thöëng traã
lûúng dûåa trïn cú chïë thûúãng theo nhoám mang tñnh caånh
tranh cao, trong àoá 50% söë tiïìn cöng nhên laänh àûúåc tuây
thuöåc vaâo nùng suêët cuãa nhoám göìm khoaãng 20-40 ngûúâi.88

Caác thaânh viïn trong nhoám thûúâng àïën súã laâm trûúác 30
phuát àïí sùæp xïëp duång cuå vaâ sùén saâng bùæt tay vaâo laâm ngay
khi tiïëng chuöng baáo giao ca bùæt àêìu.89  Möåt võ laänh àaåo
trong Nucor cho biïët: “Chuáng töi coá möåt àöåi nguä cöng nhên
theáp siïng nùng nhêët trïn thïë giúái. Chuáng töi thuï 5 ngûúâi,
bùæt hoå laâm viïåc bùçng 10 ngûúâi, vaâ traã lûúng bùçng 8 ngûúâi.”90

Hïå thöëng naây úã Nucor khöng coá yá àõnh biïën nhûäng con
ngûúâi lûúâi biïëng thaânh siïng nùng, maâ laâ taåo ra möåt möi
trûúâng trong àoá nhûäng ngûúâi siïng nùng seä söëng khoãe coân
nhûäng ngûúâi lûúâi biïëng thò hoùåc tûå àöång nghó hoùåc bõ àuöíi
khoãi chuyïën xe. Trong möåt trûúâng húåp quaá khñch, cöng
nhên àaä cêìm thanh sùæt àuöíi möåt thaânh viïn chêy lûúâi chaåy
ra khoãi nhaâ maáy!!!91

Nucor àaä thûåc hiïån ngûúåc laåi cêu ngaån ngûä thöng thûúâng rùçng
con ngûúâi laâ taâi saãn quyá nhêët cuãa baån. Trong quaá trònh chuyïín
àöíi tûâ töët àïën vô àaåi, con ngûúâi khöng phaãi laâ taâi saãn quan troång
nhêët. Con ngûúâi phuâ húåp múái laâ quan troång, múái chñnh laâ taâi saãn
quyá nhêët.
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hay noái cho àuáng hún, caách Wells khöng tòm caách kïët húåp
àöåi nguä laänh àaåo cuãa Crocker vaâo vùn hoáa cuãa mònh.

Nhoám àiïìu haânh Wells Fargo àaä kïët luêån ngay tûâ àêìu
rùçng àa söë caác giaám àöëc cuãa Crocker khöng phaãi laâ ngûúâi
thñch húåp trïn chuyïën xe. Nhûäng ngûúâi laâm viïåc cho Crocker
tûâ lêu àaä ngêëm nhûäng truyïìn thöëng vaâ àùåc quyïìn cuãa vùn
hoáa ngên haâng kiïíu cuä, àiïín hònh laâ hoå coá caã möåt nhaâ ùn
daânh cho laänh àaåo bùçng cêím thaåch, coá àêìu bïëp riïng, vaâ
böå cheán àôa trõ giaá 500.000 àöla.94  Àiïìu naây hoaân toaân traái
ngûúåc vúái vùn hoáa khöí haånh taåi Wells Fargo, cêëp laänh àaåo
cuäng phaãi ùn thûác ùn do möåt dõch vuå nhaâ ùn kyá tuác xaá
cung cêëp.95  Wells Fargo àaä noái roä vúái caác giaám àöëc cuãa
Crocker: “Nghe naây, àêy khöng phaãi laâ möåt vuå saát nhêåp
cuãa hai cöng ty ngang haâng, àêy laâ möåt vuå mua laåi. Chuáng
töi mua laåi caác chi nhaánh vaâ khaách haâng, chuáng töi khöng
mua laåi caác baån.” Wells Fargo àaä chêëm dûát húåp àöìng vúái
hêìu hïët moåi ngûúâi trong nhoám àiïìu haânh – 1.600 ngûúâi àaä
ra ài trong ngaây àêìu tiïn – trong àoá coá gêìn hïët nhûäng
thaânh viïn àiïìu haânh cêëp cao.96

Nhaâ phï bònh coá thïí nhêån xeát: “Nhû vêåy laâ nhûäng ngûúâi
trong Wells chó cöë gùæng baão vïå hoå maâ thöi.” Nhûng haäy xem
xeát caã sûå kiïån sau: Wells Fargo cuäng sa thaãi möåt söë giaám
àöëc cuãa chñnh hoå khi maâ giaám àöëc cuãa Crocker àûúåc àaánh
giaá coá nùng lûåc hún. Àöëi vúái nhûäng ngûúâi laänh àaåo, caác tiïu
chuêín cuãa Wells Fargo rêët taân baåo vaâ nhêët quaán. Giöëng
nhû trong möåt àöåi boáng chuyïn nghiïåp, chó coá nhûäng ngûúâi
xuêët sùæc múái àûúåc goåi vaâo àöåi tuyïín haâng nùm, bêët kïí cêëp
bêåc hay thêm niïn. Möåt nhaâ laänh àaåo Wells Fargo töíng kïët

ngûúâi khöng coá kinh nghiïåm gò trong kinh doanh hay trong
ngaânh. Coá lêìn öng àaä thuï möåt ngûúâi tûâng bõ bùæt hai lêìn
trong Chiïën tranh thïë giúái II vaâ àaä tröën thoaát caã hai lêìn.
“Töi nghô möåt ngûúâi coá thïí laâm àiïìu naây thò seä khöng gùåp
rùæc röëi gò trong kinh doanh caã.”93

KHÙÆC NGHIÏåT, NHÛNG KHÖNG TAÂN NHÊÎN

Nhûäng cöng ty nhaãy voåt coá veã nhû laâ nhûäng chöî laâm khoá,
vaâ sûå thêåt laâ thïë. Nïëu baån khöng coá nhûäng gò hoå àoâi hoãi,
baån seä khöng truå laåi àûúåc lêu. Nhûng nïìn vùn hoáa cuãa hoå
khöng phaãi laâ taân nhêîn, àoá laâ vùn hoáa khùæc nghiïåt. Sûå
phên biïåt naây rêët quan troång.

Nïìn vùn hoáa taân nhêîn nghôa laâ chùåt cheám vö töåi vaå, nhêët
laâ trong nhûäng thúâi àiïím khoá khùn, hay laâ tûå do àuöíi viïåc
moåi ngûúâi maâ khöng cêìn suy xeát thêëu àaáo. Nïìn vùn hoáa
khùæc nghiïåt nghôa laâ luön luön aáp duång nhûäng nguyïn tùæc
àïì ra moåi luác moåi núi, àùåc biïåt laâ àöëi vúái cêëp laänh àaåo. Nïìn
vùn hoáa khùæc nghiïåt, nhûng khöng taân nhêîn giuáp cho nhûäng
ngûúâi gioãi nhêët khöng phaãi lo lùæng vïì cöng ùn viïåc laâm cuãa
hoå vaâ coá thïí têåp trung hoaân toaân cho cöng viïåc.

Nùm 1986, Wells Fargo mua laåi Crocker Bank vaâ dûå àõnh
cùæt giaãm nhûäng chi phñ thûâa trong quaá trònh húåp nhêët.
Chuyïån naây khöng coá gò laå, moåi vuå saát nhêåp ngên haâng
trong giai àoaån khöng coân àûúåc baão höå luön ài keâm vúái viïåc
cùæt giaãm chi phñ thûâa thûúâng thêëy trong möåt ngaânh cöng
nghiïåp baão höå. Tuy nhiïn, chuyïån laå trong quaá trònh húåp
nhêët Wells-Crocker laâ caách Wells kïët húåp àöåi nguä laänh àaåo,
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àiïím. Thûá nhêët, Wells Fargo sa thaãi ñt hún ngên haâng àöëi
troång cuãa hoå, Bank of America.99  Thûá hai, nhoám àiïìu haânh
cêëp cao trung, bao göìm caã nhûäng nhaâ àiïìu haânh cêëp cao
trung cuãa Wells Fargo, nïëu tñnh theo tó lïå phêìn trùm, chõu
hêåu quaã nhiïìu hún nhoám nhên viïn cêëp thêëp trong quaá
trònh saát nhêåp.100  Sûå khùæc nghiïåt trong caác cöng ty nhaãy
voåt àûúåc aáp duång trûúác hïët tûâ cêëp cao, têåp trung vaâo nhûäng
ngûúâi nùæm traách nhiïåm nhiïìu.

Khùæc nghiïåt trong caác quyïët àõnh nhên sûå nghôa laâ trûúác
hïët phaãi khùæc nghiïåt trong caác quyïët àõnh nhên sûå cêëp cao
nhêët. Thûåc tïë töi ngaåi laâ nhiïìu ngûúâi seä duâng khaái niïåm
“khùæc nghiïåt vúái con ngûúâi” nhû möåt lyá do àïí thoaãi maái sa
thaãi moåi ngûúâi nhùçm nêng cao hiïåu suêët. Töi coá thïí nghe
hoå biïån höå: “Töi biïët viïåc naây rêët khoá, nhûng chuáng töi
buöåc phaãi khùæc nghiïåt.” Töi phaãi co ngûúâi laåi. Vò sûå thêåt
khöng chó coá nhûäng ngûúâi töët, siïng nùng seä bõ àau àúán
trong quaá trònh naây, maâ thêåt ra nhûäng chiïën thuêåt naây
hoaân toaân ài ngûúåc laåi quaá trònh giûä kïët quaã cao vaâ bïìn
vûäng. Caác cöng ty nhaãy voåt ñt khi sûã duång chiïën thuêåt cùæt
giaãm nhên sûå, vaâ khöng bao giúâ sûã duång biïån phaáp naây
nhû laâ chiïën lûúåc chñnh. Ngay caã trong trûúâng húåp cuãa
Wells Fargo, söë nhên viïn hoå cùæt giaãm trong giai àoaån
chuyïín àöíi chó bùçng möåt nûãa cuãa Bank of America.

Saáu trong söë mûúâi möåt cöng ty nhaãy voåt khöng hïì cùæt giaãm nhên
sûå trong voâng 10 nùm trûúác thúâi àiïím nhaãy voåt àïën maäi sau nùm
1998, vaâ böën cöng ty khaác chó cùæt giaãm möåt àïën hai lêìn.

laåi: “Caách duy nhêët giuáp moåi ngûúâi àaåt kïët quaã cao laâ àûâng
laâm bêån tay hoå vúái nhûäng con ngûúâi khöng coá khaã nùng
laâm viïåc.”97

Nhòn trïn bïì mùåt, caách quaãn lyá naây rêët taân nhêîn. Nhûng
dûä liïåu cho thêëy möåt nhaâ laänh àaåo bònh thûúâng taåi Crocker
khöng coá cuâng tñnh chêët vúái möåt nhaâ laänh àaåo bònh thûúâng
taåi Wells vaâ chùæc chùæn khöng phuâ húåp vúái nïìn vùn hoáa hiïåu
suêët cuãa Wells Fargo. Nïëu hoå khöng thïí hoâa nhêåp vïì lêu
daâi, taåi sao bùæt hoå phaãi chõu àûång luác naây? Möåt nhaâ laänh
àaåo cêëp cao taåi Wells Fargo noái vúái chuáng töi: “Chuáng töi
àïìu cöng nhêån àêy laâ möåt vuå mua laåi, khöng phaãi laâ saát
nhêåp, vaâ chùèng coá lyá do gò phaãi noái loâng voâng, vaâ khöng
thùèng thùæn vúái moåi ngûúâi. Chuáng töi nhêån thêëy töët nhêët laâ
noái tûâ ngaây àêìu tiïn. Chuáng töi phaãi hïët sûác cöë gùæng àïí noái
thùèng ngay tûâ àêìu: ‘Xin löîi, nhûng chuáng töi khöng coá chöî
cho baån’ hoùåc, ‘Vêng, töi thêëy coá möåt võ trñ cho anh, anh
vêîn coá viïåc laâm, thöi àûâng lo nûäa.’ Chuáng töi khöng muöën
nïìn vùn hoáa cuãa mònh bõ chïët vò haâng ngaân vïët dao cùæt.”98

Àïí moåi ngûúâi moân moãi trong sûå hoaâi nghi keáo daâi haâng
nùm, haâng thaáng, lêëy ài thúâi gian quyá baáu cuãa moåi ngûúâi,
thay vò hoå coá thïí bùæt àêìu úã möåt núi khaác, trong khi cuöëi
cuâng hoå cuäng seä khöng thïí hoâa nhêåp úã àêy àûúåc, nhû vêåy
múái laâ taân nhêîn. Giaãi quyïët ngay tûâ àêìu vaâ àïí moåi ngûúâi
tiïëp tuåc cuöåc söëng múái cuãa hoå, àoá laâ khùæc nghiïåt.

Noái nhû vêåy khöng coá nghôa laâ viïåc mua laåi Crocker laâ
chuyïån àún giaãn. Àuöíi viïåc haâng ngaân ngûúâi khöng hïì laâ
chuyïån dïî chõu, nhûng trong giai àoaån luêåt lïå múái haâng
trùm ngaân ngûúâi àaä mêët viïåc. Tuy vêåy, cuäng cêìn chuá yá hai
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Nhûäng ngûúâi xêy dûång cöng ty vô àaåi hiïíu roä rùçng nuát thùæt quan
troång trong quaá trònh phaát triïín cöng ty khöng phaãi laâ thõ trûúâng,
hay cöng nghïå, hay sûå caånh tranh, hay saãn phêím. Coá möåt thûá
vûúåt qua têët caã: khaã nùng tuyïín ngûúâi vaâ giûä àûúåc àuã söë ngûúâi
phuâ húåp.

Àöåi nguä laänh àaåo taåi Circuit City laâ ngûúâi hiïíu roä luêåt
Packard. Caách àêy vaâi nùm, möåt ngaây sau lïî Giaáng sinh,
khi töi àang laái xe quanh Santa Barbara, töi phaát hiïån ra
möåt àiïìu khaác biïåt taåi caác cûãa haâng Circuit City. Caác cûãa
haâng khaác àïìu giùng caác baãng hiïåu hay biïíu ngûä chaâo àoán
khaách haâng: “Luön coá giaá töët nhêët” hay laâ “Sale sau lïî”, hay
laâ “Cú höåi mua haâng sau Giaáng sinh töët nhêët”, hay tûúng
tûå nhû thïë. Nhûng taåi Circuit City thò khöng. Biïíu ngûä hoå
giùng mang doâng chûä: “Luön luön tòm kiïëm ngûúâi gioãi nhêët.”

Têëm baãng naây laâm töi nhúá laåi buöíi phoãng vêën Walter
Bruckart, phoá Töíng giaám àöëc trong giai àoaån chuyïín àöíi.
Khi àûúåc hoãi vïì nùm yïëu töë haâng àêìu àoáng goáp vaâo quaá
trònh chuyïín àöíi tûâ têìm thûúâng sang xuêët sùæc, Bruckart àaä
phaát biïíu: “Thûá nhêët laâ nhên sûå. Thûá hai laâ nhên sûå. Thûá ba
laâ nhên sûå. Thûá tû laâ nhên sûå. Thûá nùm laâ nhên sûå. Phêìn
lúán sûå chuyïín àöíi thaânh cöng laâ do chuáng töi coá kyã luêåt
trong viïåc tuyïín àuáng ngûúâi.” Bruckart kïí laåi möåt cuöåc noái
chuyïån vúái Töíng giaám àöëc Alan Wurtzel trong giai àoaån tùng
trûúãng buâng nöí taåi Circuit City: “‘Alan, töi thêåt quaá chaán
ngaán viïåc phaãi tòm cho àuáng ngûúâi àïí traám võ trñ naây hay võ
trñ kia. Àïën luác naâo thò töi phaãi thoãa hiïåp àêy?’ Alan traã lúâi
khöng chuát do dûå: ‘Anh khöng àûúåc thoãa hiïåp. Chuáng ta seä
tòm caách khaác trong khi chúâ àúåi tuyïín àûúåc àuáng ngûúâi.’”102

Ngûúåc laåi, chuáng töi nhêån thêëy caác cöng ty àöëi troång cùæt
giaãm nhên sûå nùm lêìn nhiïìu hún caác cöng ty nhaãy voåt. Möåt
söë cöng ty àöëi troång mùæc phaãi cùn bïånh kinh niïn phaãi cùæt
giaãm nhên sûå vaâ taái cêëu truác cöng ty.101

Nïëu baån nghô caách khúãi àöång quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët
àïën vô àaåi laâ phaãi tûå do chùåt cheám trïn söë ngûúâi laâm viïåc
siïng nùng, thò àoá laâ möåt sai lêìm, möåt sai lêìm khuãng khiïëp.
Taái cêëu truác cöng ty liïn tuåc hay sa thaãi vö töåi vaå khöng bao
giúâ nùçm trong mö hònh ài tûâ töët àïën vô àaåi.

Khùæc nghiïåt nhû thïë naâo?

Chuáng töi àaä ruát ra àûúåc ba nguyïn tùæc kyã luêåt thûåc
haânh trong quaá trònh nghiïn cûáu khùæc nghiïåt vaâ nhêîn têm.

Nguyïn tùæc kyã luêåt 1: Khi coân do dûå, àûâng tuyïín vöåi, haäy
cûá tiïëp tuåc tòm kiïëm.

Möåt trong nhûäng luêåt bêët biïën cuãa khoa hoåc quaãn trõ laâ
“Luêåt Packard” (Chuáng töi àùåt tïn naây vò chuáng töi phaát
hiïån trong cuöåc nghiïn cûáu trûúác vïì David Packard, nhaâ
àöìng saáng lêåp Hewlett-Packard). Luêåt phaát biïíu nhû sau:
Khöng cöng ty naâo coá thïí liïn tuåc tùng doanh thu nhanh
hún khaã nùng tuyïín duång àuáng ngûúâi àïí thûåc hiïån sûå tùng
trûúãng naây maâ vêîn coá thïí phaát triïín thaânh möåt cöng ty vô
àaåi. Nïëu tó lïå tùng trûúãng doanh thu cûá liïn tuåc cao hún tó
lïå tuyïín duång nhên sûå, àún giaãn laâ baån seä khöng thïí xêy
dûång möåt cöng ty vô àaåi.
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Nguyïn tùæc kyã luêåt 2: Khi baån biïët phaãi thay àöíi nhên
sûå, haäy haânh àöång ngay.

Ngay luác baån nhêån thêëy mònh cêìn quaãn lyá chùåt hún möåt
ngûúâi naâo àoá, tûác laâ baån àaä phaåm möåt sai lêìm trong quaá
trònh tuyïín duång. Hûúáng dêîn, chó daåy, àõnh hûúáng laâ nhûäng
àiïìu phaãi laâm. Nhûng khöng bao giúâ coá chuyïån quaãn lyá
chùåt cheä. Chuáng ta àaä tûâng traãi qua hay têån mùæt quan saát
nhûäng trûúâng húåp sau: chuáng ta tuyïín lêìm möåt ngûúâi, vaâ
biïët roä àiïìu naây. Nhûng chuáng ta chúâ àúåi, chuáng ta chêìn
chûâ, chuáng ta thûã nhiïìu caách, taåo cú höåi thûá ba thûá tû,
chuáng ta hy voång tònh hònh seä thay àöíi, chuáng ta daânh thúâi
gian àïí quaãn lyá ngûúâi àoá, chuáng ta lêåp ra nhûäng hïå thöëng
àïí höî trúå cho nhûäng àiïím yïëu cuãa ngûúâi àoá, vaâ nhiïìu haânh
àöång tûúng tûå. Nhûng tònh hònh khöng hïì caãi thiïån. Khi
chuáng ta vïì nhaâ, chuáng ta nhêån thêëy sûác lûåc cuãa mònh bõ
daânh àïí suy nghô (hay chia seã vúái ngûúâi thên) vïì ngûúâi àoá.
Tïå haåi hún, thúâi gian vaâ cöng sûác chuáng ta daânh cho ngûúâi
àoá àaä lêëy ài sûác lûåc cuãa ta thay vò daânh cho phaát triïín vaâ
laâm viïåc vúái nhûäng con ngûúâi phuâ húåp. Chuáng ta cûá bõ
haânh haå nhû thïë cho àïën khi ngûúâi àoá tûå àöång nghó viïåc
(thêåt... may mùæn quaá!), hay cuöëi cuâng chuáng ta cuäng phaãi
haânh àöång (ta cuäng thêåt mûâng cho mònh). Trong luác àoá,
nhûäng ngûúâi gioãi cuãa chuáng ta tûå hoãi “Sao lêu thïë maâ (sïëp)
khöng haânh àöång?”

Do dûå àïí ngûúâi khöng phuâ húåp vêîn laâm viïåc laâ khöng
cöng bùçng vúái nhûäng ngûúâi phuâ húåp, vò roä raâng hoå phaãi
buâ àùæp cho nhûäng thiïëu soát cuãa ngûúâi kia. Tïå hún laâ àiïìu
naây coá thïí àêíy nhûäng ngûúâi phuâ húåp ra ài. Nhûäng ngûúâi

Möåt trong nhûäng àiïím khaác biïåt giûäa Alan Wurtzel taåi
Circuit City vaâ Sidney Cooper taåi Silo laâ Wurtzel daânh nhiïìu
thúâi gian trong nhûäng nùm àêìu àïí tòm cho àuáng ngûúâi, coân
Cooper daânh àïën 80% quyä thúâi gian tòm àuáng cûãa tiïåm àïí
mua laåi.103  Muåc tiïu àêìu tiïn cuãa Wurtzel laâ xêy dûång möåt
àöåi nguä laänh àaåo gioãi nhêët, chuyïn nghiïåp nhêët trong ngaânh;
muåc tiïu àêìu tiïn cuãa Cooper laâ tùng trûúãng nhanh àïën
mûác coá thïí. Circuit City àùåt troång têm vaâo viïåc tuyïín àuáng
ngûúâi tûâ trïn xuöëng dûúái, tûâ ngûúâi giao haâng àïën caác phoá
Töíng giaám àöëc; Silo laåi nöíi tiïëng khöng thïí laâm àûúåc nhûäng
viïåc cùn baãn nhû giao haâng maâ khöng laâm hoãng saãn phêím.104

Theo lúâi phaát biïíu cuãa Dan Rexinger taåi Circuit City: “Chuáng
töi coá hïå thöëng giao têån nhaâ töët nhêët trong ngaânh. Chuáng
töi noái vúái hoå: ‘Caác anh laâ àiïím tiïëp xuác cuöëi cuâng giûäa
khaách haâng vaâ Circuit City. Chuáng töi seä trang bõ cho caác
anh àöìng phuåc. Chuáng töi yïu cêìu caác anh phaãi saåch seä,
thúm tho. Caác anh phaãi laâ nhûäng ngûúâi chuyïn nghiïåp.’
Caách chuáng töi tiïëp xuác vúái khaách haâng khi giao haâng àaä
thay àöíi àïën mûác àaáng kinh ngaåc. Chuáng töi thûúâng nhêån
àûúåc nhûäng lúâi caãm ún vò nhûäng ngûúâi giao haâng àaä àöëi xûã
lõch sûå vúái hoå.105  Nùm nùm tûâ khi Alan Wurtzel nhêån chûác,
Circuit City vaâ Silo cuâng aáp duång möåt chiïën lûúåc (tûác laâ
cuâng möåt cêu traã lúâi cho cêu hoãi ‘caái gò’), nhûng Circuit City
thò lïn nhû diïìu gùåp gioá, vûúåt qua thõ trûúâng cöí phiïëu
chung 18,5 lêìn trong voâng 15 nùm tûâ thúâi àiïím chuyïín
àöíi, trong khi àoá Silo lïn xuöëng thêët thûúâng vaâ cuöëi cuâng
bõ möåt cöng ty nûúác ngoaâi mua laåi. Cuâng möåt chiïën lûúåc,
khaác nhên sûå, kïët quaã hoaân toaân khaác biïåt.106



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
106

PHUÅ LUÅC
107

Nhûäng cöng ty nhaãy voåt thïí hiïån quy luêåt traái dêëu úã laänh àaåo cêëp
cao: hoùåc laâ úã laåi vúái chuyïën xe trong suöët thúâi gian daâi, hoùåc
laâ ra ài trong vöåi vaä. Noái caách khaác, caác cöng ty nhaãy voåt khöng
coá nhiïìu ngûúâi ra ài hún, maâ laâ ra ài töët hún.

Caác nhaâ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt khöng theo àuöíi mö
hònh quaãn trõ “thûã nhiïìu ngûúâi, choån möåt ngûúâi”. Thay vaâo
àoá, hoå aáp duång phong caách sau: “Haäy daânh thúâi gian khùæc
nghiïåt tuyïín nhûäng ngûúâi A+ ngay tûâ àêìu. Nïëu chuáng ta laâm
àuáng, chuáng ta sau àoá seä laâm moåi thûá àïí giûä hoå úã laåi. Nïëu
chuáng ta choån sai, chuáng ta phaãi àöëi diïån thûåc tïë àïí coá thïí
tiïëp tuåc laâm viïåc vaâ hoå cuäng coá thïí tiïëp tuåc cuöåc àúâi hoå.”

Tuy vêåy, caác nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt khöng bao giúâ vöåi vaä
àûa ra lúâi phaán xeát. Thûúâng thò hoå daânh nhiïìu sûác lûåc àïí
quyïët àõnh liïåu hoå coá tuyïín ngûúâi sai võ trñ khöng trûúác khi
kïët luêån rùçng mònh tuyïín nhêìm ngûúâi. Khi Colman Mockler
trúã thaânh Töíng giaám àöëc cuãa Gillette, öng khöng hïì sa thaãi
ngûúâi vö töåi vaå khoãi chuyïën xe. Thay vaâo àoá, öng daânh troån
55% thúâi gian cuãa mònh trong voâng hai nùm àêìu tiïn nhêåm
chûác thñ nghiïåm vúái nhoám àiïìu haânh, chuyïín àöíi võ trñ cuãa
38 ngûúâi trong söë 50 ngûúâi chûác cao nhêët. Mockler nhêån
xeát: “Möîi phuát daânh ra àïí àùåt àuáng ngûúâi àuáng viïåc seä tiïët
kiïåm àûúåc haâng tuêìn sau naây.”108  Tûúng tûå, Alan Wurtzel
cuãa cöng ty Circuit City àaä gûãi chuáng töi möåt laá thû sau khi
àoåc xong baãn thaão chûúng naây, trong àoá öng nhêån xeát:

Quan àiïím cuãa anh vïì “tuyïín àuáng ngûúâi cho chuyïën
xe” khaác vúái nhûäng cöng ty àöëi troång laâ hoaân toaân àuáng.
Coá möåt hïå quaã cuäng rêët quan troång. Töi àaä daânh rêët

laâm viïåc hiïåu quaã vïì baãn chêët caãm thêëy àûúåc khñch lïå tûâ
hiïåu suêët cao, khi hoå thêëy nöî lûåc cuãa mònh bõ caãn trúã vò
phaãi gaánh thïm phêìn cuãa ngûúâi khaác, dêìn dêìn hoå seä caãm
thêëy bêët maän.

Nhûng do dûå maâ khöng haânh àöång cuäng laâ khöng cöng
bùçng vúái nhûäng ngûúâi phaãi ra ài. Búãi vò cûá möîi phuát baån
cho pheáp ngûúâi àoá tiïëp tuåc ngöìi úã chiïëc ghïë maâ baån biïët
chùæc laâ khöng phuâ húåp, baån àaä àaánh cùæp ài möåt phêìn cuöåc
söëng cuãa hoå, thúâi gian naây hoå coá thïí daânh àïí tòm möåt núi
thñch húåp maâ hoå coá thïí phaát huy hïët mònh. Thêåt ra, nïëu
chuáng ta thaânh thêåt vúái baãn thên, chuáng ta seä thêëy viïåc
mònh giûä ngûúâi khöng phuâ húåp laåi khöng phaãi vò chuáng ta
quan têm àïën hoå maâ chó vò sûå thuêån tiïån cuãa chuáng ta. Hoå
àang laâm viïåc cuäng taåm àûúåc, vaâ nïëu phaãi tòm ngûúâi thay
thïë hoå thò seä rêët nhiïu khï, nïn chuáng ta laâm ngú. Hoùåc laâ
chuáng ta nhêån thêëy giaãi quyïët vêën àïì naây quaá phûác taåp vaâ
khöng dïî chõu tñ naâo. Vaâ thïë laâ àïí traánh cho mònh khoãi aáp
lûåc, thiïëu thoaãi maái, chuáng ta cûá chúâ àúåi. Chúâ àúåi. Vaâ chúâ
àúåi. Trong luác àoá, nhûäng ngûúâi gioãi nhêët cuãa ta vêîn àang
tûå hoãi: “Bao giúâ thò hoå seä giaãi quyïët vêën àïì naây àêy? Chuyïån
naây coân keáo daâi àïën bao lêu nûäa?”

Nhúâ nhûäng dûä liïåu trong Baãn baáo caáo thöng tin doanh
nghiïåp cuãa Moody, chuáng töi àaä coá thïí xem xeát quy luêåt
thay àöíi nhên sûå úã laänh àaåo cêëp cao. Chuáng töi khöng tòm
thêëy sûå khaác biïåt giûäa söë ngûúâi ra ài giûäa nhûäng cöng ty
nhaãy voåt vaâ cöng ty àöëi troång. Sûå khaác biïåt nùçm úã quy luêåt
ra ài.107
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caách nghô khaác. Öng xaác àõnh thõ trûúâng quöëc tïë laâ cú höåi
töët nhêët vaâ duy nhêët àïí phaát triïín lêu daâi, mùåc duâ thûåc tïë
luác àoá cöng ty chó coá chûa túái 1% doanh thu tûâ thõ trûúâng
quöëc tïë.

Cullman àaä suy nghô vïì möåt chiïën lûúåc töët nhêët àïí phaát
triïín caác cöng ty trïn thïë giúái vaâ cuöëi cuâng àaä ài àïën möåt
cêu traã lúâi tuyïåt vúâi: Vêën àïì khöng phaãi laâ caái gò, maâ laâ ai.
Öng àûa võ giaám àöëc söë 1 cuãa mònh, George Weissman, luác
àoá àang quaãn lyá thõ trûúâng nöåi àõa, sang quaãn lyá thõ trûúâng
quöëc tïë. Vaâo thúâi àiïím naây, thõ trûúâng quöëc tïë cuãa Philip
Morris gêìn nhû bùçng khöng, têët caã chó bao göìm möåt böå
phêån xuêët khêíu nhoã, möåt cuöåc àêìu tû khöng thaânh cöng
taåi Venezuela, möåt àêìu tû khaác taåi Australia, vaâ möåt cú súã
kinh doanh nhoã taåi Canada. Möåt àöìng nghiïåp cuãa Weissman
cho biïët: “Khi Joe chuyïín George sang phuå traách thõ trûúâng
quöëc tïë, rêët nhiïìu ngûúâi tûå hoãi khöng biïët George àaä laâm gò
sai.”110  Coân Weissman thò noái: “Töi khöng biïët mònh bõ cho
ra ròa, bõ neám xuöëng àêët, hay bõ neám qua cûãa söí nûäa. Múái
höm qua töi àang àiïìu haânh 99% cöng ty, höm nay chó coân
1% hay thêåm chñ ñt hún nûäa.”111

Vêåy maâ, nhû taåp chñ Forbes nhêån xeát 20 nùm sau, quyïët
àõnh cuãa Cullman àûa Weissman sang phêìn cöng viïåc nhoã
nhêët trong cöng ty laâ möåt quyïët àõnh thiïn taâi. Tinh tïë vaâ
tao nhaä, Weissman laâ ngûúâi hoaân toaân thñch húåp àïí phaát
triïín thõ trûúâng chêu Êu, vaâ öng àaä àûa thõ trûúâng quöëc tïë
thaânh böå phêån lúán nhêët vaâ phaát triïín nhanh nhêët trong
cöng ty. Sûå thêåt laâ, dûúái quyïìn àiïìu haânh cuãa Weissman,
Marlboro trúã thaânh nhaän hiïåu thuöëc laá baán chaåy nhêët trïn

nhiïìu thúâi gian suy nghô vaâ tranh luêån vïì ai ngöìi chöî
naâo trïn chuyïën xe. Töi goåi quaá trònh naây laâ “àùåt nhûäng
caái nuát vuöng vaâo löî vuöng, vaâ àùåt nuát troân vaâo löî troân”...
Thay vò sa thaãi nhûäng ngûúâi trung thûåc vaâ coá khaã nùng
nhûng khöng àaåt hiïåu suêët cao, töët hún nïn luên chuyïín
hoå qua nhûäng võ trñ khaác tûâ hai àïën ba lêìn àïí hoå coá cú
höåi thïí hiïån.

Baån cêìn coá thúâi gian àïí biïët chùæc möåt ngûúâi bõ àùåt sai chöî hay
hoaân toaân khöng thñch húåp vaâ phaãi ra ài. Duâ thïë naâo ài nûäa, khi
caác nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt biïët hoå phaãi laâm cho möåt ngûúâi naâo
àoá thay àöíi, hoå seä haânh àöång ngay.

Nhûng laâm sao baån biïët khi naâo baån biïët? Hai cêu hoãi
sau seä giuáp baån. Thûá nhêët, nïëu àêy laâ möåt quyïët àõnh
tuyïín ngûúâi (chûá khöng phaãi laâ quyïët àõnh ‘liïåu ngûúâi naây
coá phaãi ra ài khöng?’), liïåu baån coá tuyïín ngûúâi naây khöng?
Thûá hai, nïëu ngûúâi naây àïën gùåp baån àïí noái rùçng hoå muöën
ra ài àïí theo àuöíi möåt cú höåi múái töët hún, liïåu baån seä caãm
thêëy rêët thêët voång hay trong loâng lêëy laâm mûâng rúä?

Nguyïn tùæc kyã luêåt 3: Giao cho ngûúâi gioãi nhêët cú höåi töët
nhêët, àûâng giao hoå rùæc röëi lúán nhêët.

Vaâo àêìu nhûäng nùm 1960, R. J. Reynolds vaâ Philip Morris
àïìu tröng chúâ vaâo doanh thu tûâ thõ trûúâng nöåi àõa. Quan
àiïím cuãa R. J. Reynolds vïì kinh doanh quöëc tïë nhû sau:
“Nïëu coá ai àoá trïn thïë giúái muöën mua Camel, haäy àïí hoå liïn
laåc vúái chuáng ta.”109  Joe Cullman cuãa Philip Morris laåi coá
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Chuáng töi àaä phoãng vêën Dick Appert, möåt àiïìu haânh cêëp
cao àaä laâm viïåc hêìu hïët thúâi gian taåi böå phêån saãn xuêët giêëy
cuãa Kimberly-Clark, chñnh laâ böå phêån bõ baán ài àïí tùng vöën
cho cöng ty bûúác vaâo caånh tranh ngaânh haâng tiïu duâng.
Öng àaä noái vïì quaá trònh chuyïín àöíi möåt caách àêìy tûå haâo
vaâ haâo hûáng; laâm sao hoå daám baán àûát caác nhaâ maáy giêëy;
laâm sao hoå nhòn thêëy trûúác àïí loaåi boã ngaânh kinh doanh
giêëy vaâ chuyïín sang ngaânh haâng tiïu duâng; laâm thïë naâo hoå
qua mùåt àûúåc Procter & Gamble. Öng cho biïët: “Töi chûa hïì
tranh luêån vïì quyïët àõnh giaãi thïí böå phêån saãn xuêët giêëy
cuãa cöng ty. Chuáng töi àaä baán ài caác nhaâ maáy giêëy vaâo luác
àoá, vaâ töi hoaân toaân uãng höå àiïìu naây.”114  Haäy dûâng laåi vaâ
suy nghô vïì àiïìu naây. Nhûäng ngûúâi phuâ húåp muöën laâ möåt
phêìn cuãa viïåc xêy dûång möåt caái gò àoá vô àaåi, vaâ Dick Appert
nhêån thêëy Kimberly-Clark coá thïí trúã nïn vô àaåi bùçng caách
baán ài möåt phêìn cuãa cöng ty maâ öng àaä laâm viïåc úã àoá caã àúâi.

Trûúâng húåp cuãa Philip Morris vaâ Kimberly-Clark coân minh
hoåa cho àiïím cuöëi cuâng trong viïåc tuyïín àuáng ngûúâi. Chuáng
töi nhêån thêëy trong caác cöng ty nhaãy voåt, àùåc biïåt laâ trong
giai àoaån chuyïín àöíi, luön coá möåt khöng khñ Cêëp àöå 5 giûäa
caác nhaâ laänh àaåo. Àiïìu naây khöng coá nghôa laâ moåi thaânh
viïn trong nhoám àïìu àaåt àûúåc Cêëp àöå 5 nhû Darwin Smith
hay Colman Mockler, maâ laâ nhûäng thaânh viïn chñnh trong
nhoám àïìu chuyïín tham voång caá nhên thaânh tham voång
cuãa cöng ty. Àiïìu naây cho thêëy caác thaânh viïn coá tiïìm nùng
laänh àaåo Cêëp àöå 5, hay ñt nhêët hoå cuäng coá nùng lûåc quaãn
lyá theo möåt phong thaái thöëng nhêët vúái phong caách cuãa nhaâ
laänh àaåo Cêëp àöå 5.

thïë giúái ba nùm trûúác khi noá trúã thaânh nhaän hiïåu söë 1 trïn
thõ trûúâng Myä.112

Trûúâng húåp R. J. Reynolds vaâ Philip Morris thïí hiïån möåt
mö hònh chung. Nhûäng cöng ty nhaãy voåt thûúâng xuyïn àùåt
nhûäng ngûúâi gioãi nhêët vaâo cú höåi töët nhêët, chûá khöng giao
cho hoå rùæc röëi nghiïm troång nhêët. Caác cöng ty àöëi troång laåi
thñch laâm àiïìu ngûúåc laåi, maâ khöng hiïíu rùçng giaãi quyïët rùæc
röëi chó giuáp baån trúã nïn töët, chó coá phaát triïín cú höåi múái
giuáp baån tiïën àïën vô àaåi.

Nguyïn lyá naây àûa àïën möåt hïå quaã quan troång: Khi baån quyïët
àõnh baán ài rùæc röëi cuãa mònh, àûâng baán luön nhûäng con ngûúâi
tuyïåt vúâi cuãa mònh. Àêy laâ möåt trong nhûäng bñ mêåt cuãa sûå thay
àöíi. Nïëu baån taåo dûång möåt núi maâ ngûúâi gioãi bao giúâ cuäng àûúåc
àaãm baão möåt võ trñ trïn chuyïën xe, hoå seä dïî daâng uãng höå viïåc
baån thay àöíi hûúáng ài.

Vñ duå, khi Kimberly-Clark baán caác nhaâ maáy, Darwin Smith
àaä noái rêët roä: Cöng ty àang loaåi boã ngaânh kinh doanh saãn
xuêët giêëy, nhûng chuáng töi vêîn giûä nhûäng ngûúâi gioãi nhêët
úã laåi. Dick Auchter giaãi thñch: “Rêët nhiïìu ngûúâi trong söë
chuáng töi àaä lúán lïn cuâng vúái ngaânh saãn xuêët giêëy. Röìi
böîng dûng chiïëc ‘vûúng miïån’ naây bõ baán ài, vaâ chuáng töi
tûå hoãi ‘Tûúng lai mònh seä ra sao?’ Vaâ Darwin noái: ‘Chuáng
ta cêìn têët caã nhûäng giaám àöëc taâi nùng. Chuáng ta seä giûä hoå
laåi.’”113  Mùåc duâ nhûäng võ giaám àöëc naây coá rêët ñt kinh nghiïåm
trong ngaânh haâng tiïu duâng, Smith àaä chuyïín têët caã nhûäng
ngûúâi gioãi trong viïåc saãn xuêët sang laâm viïåc trong ngaânh
haâng tiïu duâng.
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MÖÅT CÖNG TY TUYÏåT VÚÂI,
MÖÅT ÀÚÂI SÖËNG TUYÏåT VÚÂI

Bêët cûá luác naâo töi giaãng vïì caác kïët luêån tûâ töët àïën vô àaåi,
thïë naâo cuäng coá ngûúâi nïu lïn vêën àïì caái giaá phaãi traã àïí
chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi. Hay noái caách khaác, liïåu coá thïí
xêy dûång möåt cöng ty vô àaåi vaâ têån hûúãng àúâi söëng vô àaåi
cuâng luác khöng?

Coá.

Bñ mêåt nùçm chñnh trong chûúng naây.

Töi àaä tûâng tham dûå möåt cuöåc höåi thaão taåi Höìng Köng
cuâng vúái möåt nhaâ laänh àaåo cêëp cao cuãa Gillette vaâ vúå öng.
Trong luác noái chuyïån, töi hoãi hoå liïåu hoå coá nghô Colman
Mockler, võ Töíng giaám àöëc chõu traách nhiïåm chñnh trong
quaá trònh chuyïín àöíi cuãa Gillette tûâ töët àïën vô àaåi, coá möåt
àúâi söëng vô àaåi khöng. Hoå kïí vúái töi rùçng cuöåc söëng cuãa
Colman xoay quanh ba tònh yïu lúán cuãa öng: gia àònh,
Harvard, vaâ Gillette. Ngay caã trong giai àoaån khoá khùn vaâ
cùng thùèng nhêët giûäa caác vuå mua baán trong nhûäng nùm
1980, vaâ mùåc duâ Gillette caâng ngaây caâng múã röång kinh
doanh ra thõ trûúâng quöëc tïë, Mockler vêîn giûä àûúåc sûå cên
bùçng trong cuöåc söëng. Öng khöng hïì giaãm ài nhiïìu thúâi
gian daânh cho gia àònh, hiïëm khi laâm viïåc quaá trïî hay vaâo
cuöëi tuêìn. Öng vêîn giûä thoái quen cêìu nguyïån möåt caách kyã
luêåt. Öng vêîn tiïëp tuåc tham gia tñch cûåc caác hoaåt àöång cuãa
höåi àöìng quaãn lyá trûúâng Harvard.117

Khi töi hoãi laâm sao Mockler coá thïí thûåc hiïån àûúåc nhûäng
àiïìu naây, võ àiïìu haânh cho biïët: “ÖÌ, moåi chuyïån khöng àïën

Coá thïí baån seä tûå hoãi: “Àêu laâ sûå khaác biïåt giûäa möåt thaânh
viïn nhoám laänh àaåo Cêëp àöå 5 vaâ möåt ngûúâi lñnh gioãi?”
Thaânh viïn nhoám laänh àaåo Cêëp àöå 5 khöng muâ quaáng
tuên theo mïånh lïånh, vaâ baãn thên hoå àaä laâ möåt nhaâ laänh
àaåo uy lûåc, coá taâi nùng vaâ quyïët têm àïí àûa lônh vûåc mònh
quaãn lyá thaânh töët nhêët trïn thïë giúái. Tuy nhiïn, möîi thaânh
viïn coân phaãi coá khaã nùng kïët húåp nhûäng àiïím maånh naây
vúái nhau àïí thûåc hiïån nhûäng gò cêìn thiïët àûa cöng ty àïën
vô àaåi.

Thûåc tïë laâ möåt trong nhûäng yïëu töë quan troång àïí àûa cöng ty
tûâ töët àïën vô àaåi naây coá veã rêët nghõch lyá. Baån cêìn nhûäng nhaâ àiïìu
haânh, möåt mùåt, phaãi biïët tranh luêån vaâ àêëu tranh, nhiïìu khi àïën
mûác baåo lûåc, àïí tòm ra cêu traã lúâi töët nhêët, nhûng mùåt khaác, phaãi
chêëp nhêåp àoaân kïët vò möåt quyïët àõnh chung, bêët kïí möëi quan
têm riïng.

Möåt baâi baáo àaä viïët vïì Philip Morris dûúái thúâi Cullman:
“Nhûäng ngûúâi naây khöng bao giúâ àöìng yá vúái nhau vïì bêët
cûá àiïìu gò, hoå tranh caäi vúái nhau vïì moåi thûá, hoå sùén saâng
‘giïët’ nhau, löi keáo têët caã moåi ngûúâi vaâo, nhûäng ngûúâi taâi
bêët kïí chûác lúán hay chûác nhoã. Nhûng möåt khi hoå phaãi àûa
ra quyïët àõnh, chùæc chùæn seä àaåt möåt quyïët àõnh cuöëi cuâng.
Philip Morris laâ nhû vêåy àêëy.”115  Möåt nhaâ àiïìu haânh taåi
Philip Morris cho biïët: “Mùåc duâ hoå tranh luêån vúái nhau rêët
gay gùæt, hoå àïìu luön tòm kiïëm cêu traã lúâi töët nhêët. Cuöëi
cuâng, moåi ngûúâi àïìu uãng höå quyïët àõnh. Nhûäng cuöåc tranh
caäi laâ vò lúåi ñch cöng ty, khöng phaãi vò lúåi ñch caá nhên.”116
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cuãa phuâ thuãy quaá khûá”.118  Àêy laâ haânh lang núi Weissman,
Cullman, Maxwell vaâ nhiïìu ngûúâi khaác thûúâng àïën, àún
giaãn chó vò hoå muöën daânh thúâi gian vúái nhau. Tûúng tûå nhû
vêåy, Dick Appert taåi cöng ty Kimberly-Clark cuäng àaä noái
trong cuöåc phoãng vêën: “Trong suöët 41 nùm laâm viïåc taåi
Kimberly-Clark, chûa coá ai noái vúái töi àiïìu gò khöng phaãi.
Töi caãm ún Chuáa trong ngaây töi àûúåc tuyïín vaâo vò töi àûúåc
laâm viïåc vúái nhûäng ngûúâi tuyïåt vúâi. Nhûäng ngûúâi gioãi vaâ
tön troång lêîn nhau.”119

Thaânh viïn trong nhoám laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt thûúâng
trúã thaânh baån cuãa nhau luác àoá vaâ caã vïì sau. Nhiïìu ngûúâi
vêîn giûä liïn laåc vúái nhau sau nhiïìu nùm, nhiïìu thêåp kyã laâm
viïåc vúái nhau. Nghe hoå noái vïì giai àoaån chuyïín àöíi thêåt êën
tûúång, vò cho duâ àoá laâ nhûäng ngaây àen töëi hay cöng viïåc coá
quaá lúán thò hoå cuäng àaä coá thúâi gian vui veã. Hoå thoaãi maái úã
bïn nhau vaâ mong muöën àûúåc gùåp gúä nhau. Rêët nhiïìu nhaâ
laänh àaåo nhaãy voåt àaä kïët luêån quaäng thúâi gian cuâng laâm
viïåc trong nhoám chuyïín àöíi laâ giai àoaån àaáng nhúá nhêët
trong àúâi. Möëi liïn hïå giûäa hoå àaä vûúåt lïn trïn sûå tön troång
daânh cho nhau, àaåt àïën tònh àöìng chñ.

Tuên thuã theo nguyïn tùæc “con ngûúâi ài trûúác” coá thïí laâ
chiïëc cêìu nöëi giûäa möåt cöng ty vô àaåi vaâ möåt àúâi söëng vô àaåi.
Búãi vò cho duâ chuáng ta àaåt àûúåc nhiïìu àiïìu vô àaåi, nhûng
chuáng ta khöng coá thúâi gian daânh cho nhûäng ngûúâi chuáng
ta yïu quyá vaâ tön troång, chuáng ta cuäng khöng thïí coá möåt
àúâi söëng vô àaåi. Nhûng nïëu thúâi gian cuãa chuáng ta laâ úã bïn
nhûäng ngûúâi chuáng ta yïu quyá vaâ tön troång – nhûäng ngûúâi
maâ chuáng ta muöën hoå cuâng ài chung chuyïën xe vaâ khöng

mûác quaá khoá àöëi vúái öng êëy àêu. Öng êëy rêët gioãi trong viïåc
têåp húåp nhûäng ngûúâi phuâ húåp quanh mònh, vaâ àùåt àuáng
ngûúâi vaâo àuáng viïåc, vaâ thïë laâ öng êëy khöng cêìn phaãi coá
mùåt suöët ngaây àïm. Àoá laâ bñ quyïët cuãa Colman àïí thaânh
cöng vaâ cên bùçng.” Võ àiïìu haânh naây tiïëp tuåc giaãi thñch
thïm rùçng öng cuäng hay gùåp Mockler úã tiïåm baán àöì phuå
tuâng. “Öng êëy thñch lùng xùng quanh nhaâ, sûãa chûäa caái naây
caái kia. Öng êëy dûúâng nhû luác naâo cuäng coá thïí thû giaän
theo kiïíu naây.” Baâ vúå cuãa võ naây coân noái thïm: “Khi Colman
mêët, chuáng töi ai cuäng ài àaám tang, töi nhòn quanh vaâ
nhêån ra cùn phoâng traân ngêåp tònh thûúng. Hêìu hïët thúâi
gian öng àûúåc söëng vúái nhûäng ngûúâi thûúng yïu öng, nhûäng
ngûúâi yïu thñch cöng viïåc hoå àang laâm, nhûäng ngûúâi yïu
thûúng lêîn nhau, úã cöng ty, úã nhaâ, úã caác cöng viïåc tûâ thiïån,
bêët cûá núi àêu.”

Cêu noái naây nghe quen quen, vò coá möåt àiïìu gò àoá rêët
riïng vïì caác nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt maâ töi khöng thïí diïîn
taã àûúåc. Trûúác khi kïët thuác buöíi phoãng vêën George Weissman
cuãa Philip Morris, töi nhêån xeát: “Khi öng noái vïì quaäng thúâi
gian vúái cöng ty, cûá nhû laâ öng àang kïí vïì chuyïån tònh cuãa
mònh.” Öng êëy cûúâi vui vaâ baão: “Àuáng vêåy. Ngoaâi cuöåc hön
nhên cuãa töi ra thò àêy laâ möåt möëi tònh nöìng thùæm trong
cuöåc àúâi töi. Töi khöng nghô coá nhiïìu ngûúâi hiïíu àûúåc nhûäng
gò töi noái, nhûng chùæc laâ nhûäng àöìng nghiïåp cuãa töi seä
hiïíu.” Weissman vaâ möåt söë àöìng nghiïåp laänh àaåo khaác vêîn
giûä vùn phoâng cuãa mònh taåi Philip Morris, vaâ vêîn thûúâng
xuyïn gheá qua mùåc duâ àaä vïì hûu tûâ lêu. Möåt haânh lang taåi
töíng haânh dinh cuãa Philip Morris àûúåc àùåt tïn laâ “cùn phoâng
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laâ ngûúâi àïì ra têìm nhòn vaâ tuyïín möåt nhoám nhûäng ngûúâi
giuáp viïåc coá nùng lûåc àïí thûåc hiïån têìm nhòn naây. Mö
hònh naây suåp àöí ngay khi ngûúâi laänh àaåo rúâi boã cöng ty.

Caác nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt khùæc nghiïåt, nhûng khöng
nhêîn têm trong caác quyïët àõnh nhên sûå. Hoå khöng lïå
thuöåc vaâo viïåc cùæt giaãm viïåc laâm vaâ taái cêëu truác cöng ty
nhû laâ chiïën lûúåc àêìu tiïn àïí caãi thiïån hiïåu suêët. Caác
cöng ty àöëi troång sûã duång chiïën lûúåc cùæt giaãm nhên viïn
thûúâng xuyïn hún.

Chuáng töi khaám phaá ba nguyïn tùæc kyã luêåt thûåc hiïån sûå
khùæc nghiïåt trong caác quyïët àõnh nhên sûå:

1. Khi do dûå, àûâng vöåi tuyïín. Haäy tiïëp tuåc tòm kiïëm.
(Hïå quaã: Möåt cöng ty nïn giúái haån sûå tùng trûúãng
dûåa trïn khaã nùng tuyïín àûúåc àuáng ngûúâi).

2. Khi baån thêëy mònh cêìn phaãi laâm thay àöíi möåt ngûúâi,
haäy haânh àöång ngay. (Hïå quaã: Trûúác hïët phaãi chùæc
chùæn rùçng baån khöng àùåt möåt ngûúâi naâo àoá sai võ
trñ).

3. Giao cho ngûúâi gioãi nhêët cú höåi töët nhêët. Àûâng giao
cho hoå rùæc röëi lúán nhêët. (Hïå quaã: Nïëu baån baán ài
caác rùæc röëi cuãa mònh, àûâng baán luön ngûúâi gioãi).

Àöåi nguä laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt bao göìm nhûäng
ngûúâi luön tranh luêån hùng haái àïí tòm ra cêu traã lúâi töët
nhêët, nhûng luön àöìng têm uãng höå quyïët àõnh, khöng
kïí àïën lúåi ñch caá nhên.

bao giúâ laâm chuáng ta thêët voång – nghôa laâ chuáng ta àaä coá
möåt àúâi söëng vô àaåi, bêët kïí chuyïën xe àang ài vïì hûúáng
naâo. Nhûäng ngûúâi àïën tûâ caác cöng ty nhaãy voåt maâ chuáng
töi coá dõp phoãng vêën roä raâng yïu thñch nhûäng gò hoå laâm,
chuã yïëu laâ vò hoå yïu thñch nhûäng ngûúâi hoå cuâng laâm viïåc
vúái nhau.

Toám tùæt chûúng
CON NGÛÚÂI ÀI TRÛÚÁC, CÖNG VIÏåC THEO SAU

NHÛÄNG ÀIÏÍM CHÑNH

Caác nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt bùæt àêìu quaá trònh chuyïín
àöíi bùçng caách tòm ngûúâi phuâ húåp múâi lïn chuyïën xe
trûúác (vaâ múâi ngûúâi khöng phuâ húåp xuöëng xe) röìi sau àoá
múái xem xeát seä ài vïì hûúáng naâo.

Àiïím chñnh cuãa chûúng naây khöng chó laâ yá tûúãng tòm
àuáng ngûúâi vaâo trong nhoám. Àiïím chñnh laâ phaãi àùåt cêu
hoãi ‘ai’ lïn trûúác caác quyïët àõnh ‘caái gò’ – trûúác têìm nhòn,
trûúác chiïën lûúåc, trûúác cêëu truác doanh nghiïåp, trûúác chiïën
thuêåt. Con ngûúâi ài trûúác, cöng viïåc theo sau trúã thaânh
möåt kyã luêåt khùæc nghiïåt, àûúåc aáp duång nhêët quaán.

Nhûäng cöng ty àöëi troång thûúâng theo mö hònh “thiïn taâi
vúái haâng ngaân ngûúâi giuáp viïåc” – möåt laänh àaåo thiïn taâi
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CHÛÚNG BÖËN

ÀÖËI MÙÅT SÛÅ THÊÅT PHUÄ PHAÂNG
(NHÛNG ÀÛÂNG MÊËT NIÏÌM TIN)

Sai lêìm lúán nhêët trong laänh àaåo cöng laâ àûa ra
nhûäng niïìm tin aão àïí röìi bõ cuöën ài.

- WINSTON S. CHURCHILL
The Hinge of Fate120

Trong nhûäng nùm àêìu 1950, cöng ty Great Atlantic vaâ
Pacific Tea, àûúåc nhiïìu ngûúâi biïët àïën nhû A&P, laâ cöng ty
baán leã lúán nhêët trïn thïë giúái vaâ laâ möåt trong nhûäng cöng ty

NHÛÄNG KHAÁM PHAÁ BÊËT NGÚÂ
Chuáng töi khöng tòm thêëy möëi liïn hïå nhêët quaán giûäa
chïë àöå lûúng thûúãng cho laänh àaåo vaâ quaá trònh chuyïín
àöíi tûâ töët lïn vô àaåi. Muåc àñch cuãa lûúng thûúãng khöng
phaãi laâ àïí khñch lïå haânh vi àuáng tûâ nhûäng ngûúâi khöng
phuâ húåp, maâ laâ àïí tuyïín duång vaâ giûä chên nhûäng ngûúâi
phuâ húåp ngay tûâ àêìu.

Cêu ngaån ngûä “Con ngûúâi laâ taâi saãn quyá giaá nhêët” khöng
àuáng. Taâi saãn quyá nhêët khöng phaãi laâ con ngûúâi, maâ laâ
con ngûúâi phuâ húåp.

Möåt ngûúâi àûúåc àaánh giaá laâ phuâ húåp phuå thuöåc vaâo tñnh
caách caá nhên vaâ caác tiïìm nùng nhiïìu hún laâ vaâo kiïën
thûác, hoåc vêën, hay kyä nùng.

QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT
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lúán nhêët taåi Myä, coá luác chó àûáng sau General Motors vïì mùåt
doanh thu haâng nùm.121  Kroger, ngûúåc laåi, chó laâ möåt chuöîi
cûãa haâng taåp hoáa khöng coá gò àùåc biïåt, nhoã chó bùçng phên
nûãa A&P, vaâ kïët quaã hoaåt àöång coân lêu múái àuöíi kõp thõ
trûúâng chung.

Thïë röìi vaâo thêåp niïn 1960, A&P bùæt àêìu sa suát trong khi
Kroger bùæt àêìu xêy dûång nïìn taãng àïí chuyïín àöíi thaânh
möåt cöng ty vô àaåi. Tûâ 1959 àïën 1973, caã hai cöng ty àïìu
ài sau thõ trûúâng, tuy Kroger coá hún A&P möåt chuát. Sau àoá,
caã hai cöng ty phaát triïín theo hai hûúáng, vaâ trong voâng 25
nùm kïë tiïëp, Kroger àaä taåo àûúåc lúåi nhuêån tñch luäy gêëp 10
lêìn thõ trûúâng chung vaâ 80 lêìn cao hún A&P.

Laâm thïë naâo tònh hònh laåi xoay chuyïín àaáng kinh ngaåc
nhû thïë? Vaâ taåi sao möåt cöng ty vô àaåi nhû A&P laåi sa suát
àïën thïë?

A&P coá möåt mö hònh hoaåt àöång hoaân haão trong nûãa àêìu
thïë kyã 20, khi maâ hai cuöåc chiïën tranh thïë giúái vaâ cuöåc
khuãng hoaãng kinh tïë àaä taåo ra möåt nûúác Myä tiïët kiïåm: caác
cûãa haâng àöì duâng baán àêìy nhûäng moán haâng taåp hoáa reã
tiïìn. Nhûng trong nûãa sau thïë kyã 20, ngûúâi Myä trúã nïn giaâu
coá vaâ thay àöíi. Hoå muöën nhûäng cûãa haâng àeåp hún, lúán hún,
baây nhiïìu mùåt haâng àïí lûåa choån hún. Hoå muöën baánh mò
phaãi noáng múái ra loâ, hoa phaãi tûúi, thûác ùn phaãi töët cho sûác
khoãe, nöng saãn phaãi tûúi ngon, thuöëc caãm, 45 nhaän hiïåu
nguä cöëc khaác nhau, vaâ 10 loaåi sûäa khaác nhau. Hoå muöën
nhûäng saãn phêím khöng giöëng ai, nhû nùm loaåi giaá (mêìm
àêåu) mùæc tiïìn khaác nhau, caác loaåi höîn húåp protein, hay caác
loaåi cêy thuöëc Trung Hoa. Thêåm chñ hoå coân muöën thûåc hiïån

KROGER, A&P, VAÂ THÕ TRÛÚÂNG
Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 USD àêìu tû,

1959–1973 Thõ trûúâng chung:
$3,42

Kroger:
$1,26

A&P: $0,64

Ghi chuá:
1. Thúâi àiïím chuyïín àöíi cuãa Kroger xaãy ra trong nùm 1973.
2. Sú àöì thïí hiïån giaá trõ 1 USD àêìu tû vaâo 1-1-1959.
3. Lúåi nhuêån tñch luäy, cöí tûác taái àêìu tû, tñnh àïën 1-1-1973.

KROGER, A&P, VAÂ THÕ TRÛÚÂNG
Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 USD àêìu tû,

1973–1998 Kroger:
$198,47

Thõ trûúâng
chung:
$19,86

A&P: $2,47

Ghi chuá:
1. Thúâi àiïím chuyïín àöíi cuãa Kroger xaãy ra trong nùm 1973.
2. Sú àöì thïí hiïån giaá trõ 1 USD àêìu tû vaâo 1-1-1973.
3. Lúåi nhuêån tñch luäy, cöí tûác taái àêìu tû, tñnh àïën 1-1-1998.
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caác giao dõch ngên haâng vaâ àûúåc tiïm chuãng bïånh cuám
trong luác ài mua sùæm. Noái toám laåi, hoå khöng muöën àïën caác
cûãa haâng taåp hoáa nûäa. Hoå muöën ài siïu thõ, möåt siïu thõ
thêåt hoaânh traáng, núi phuåc vuå têët caã moåi thûá, coá chöî àêåu
xe, giaá reã, löëi ài saåch seä, vaâ thêåt nhiïìu quêìy tñnh tiïìn.

Coá thïí baån seä ngay lêåp tûác nghô rùçng: “Nhû vêåy A&P laâ
möåt cöng ty lêu àúâi vúái möåt chiïën lûúåc chó thñch húåp trong
möåt thúâi khùæc nhêët àõnh. Khi thúâi thïë thay àöíi vaâ nhûäng
cöng ty khaác múái thaânh lêåp nhanh nheån nùæm bùæt súã thñch
khaách haâng, noá khöng theo kõp nûäa. Vêåy thò coá gò hay?”

Àiïìu thuá võ laâ àêy: caã hai cöng ty Kroger vaâ A&P àïìu coá
truyïìn thöëng lêu àúâi (Kroger àaä 82 tuöíi, vaâ A&P 111 tuöíi)
khi bûúác vaâo thêåp niïn 70; caã hai àïìu cuâng àêìu tû gêìn nhû
toaân böå vaâo caác cûãa haâng taåp hoáa truyïìn thöëng; caã hai àïìu
coá thïë maånh ngoaâi nhûäng khu vûåc àang phaát triïín trïn
nûúác Myä; caã hai àïìu biïët roä thïë giúái bïn ngoaâi àang thay
àöíi nhû thïë naâo. Nhûng chó coá möåt cöng ty chêëp nhêån àöëi
àêìu sûå thêåt phuä phaâng vaâ thay àöíi hoaân toaân hïå thöëng cuãa
hoå àïí thñch ûáng; cöng ty coân laåi choån phûúng caách giaã lú,
“ruác àêìu vaâo caát” vaâ thêët baåi sau àoá.

Nùm 1958, taåp chñ Forbes goåi A&P laâ “Vûúng quöëc êín sô”,
àûúåc àiïìu haânh bùçng quyïìn thöëng trõ cuãa möåt hoaâng tûã giaâ
nua.122  Ralph Burger, ngûúâi kïë nhiïåm anh em nhaâ Hartford
(nhaâ saáng lêåp vûúng quöëc A&P), tòm caách baão vïå töëi àa hai
àiïìu: lúåi tûác bùçng tiïìn mùåt cho quyä gia àònh, vaâ lõch sûã saáng
choái cuãa anh em nhaâ Hartford. Theo lúâi möåt giaám àöëc taåi
A&P, Burger “tûå cho mònh laâ hiïån thên cuãa öng John
Hartford, àïën mûác coân mang trïn ve aáo möåt böng hoa àûúåc

ngùæt tûâ nhaâ tröìng hoa cuãa Hartford. Öng ta cöë gùæng thûåc
hiïån, bêët kïí sûå phaãn àöëi, nhûäng gò öng nghô John [Hartford]
seä bùçng loâng.”123  Burger aáp duång caách suy nghô “Öng
Hartford seä laâm gò trong trûúâng húåp naây” vaâo caác quyïët
àõnh, söëng theo phûúng chêm “Baån khöng thïí tranh caäi vúái
möåt lõch sûã haâng trùm nùm thaânh cöng.”124  Sûå thêåt laâ, nhúâ
vaâo Burger, öng Hartford vêîn tiïëp tuåc laâ möåt thïë lûåc nùæm
quyïìn trong Höåi àöìng quaãn trõ trong gêìn 20 nùm, nïëu
khöng kïí àïën viïåc öng àaä mêët tûâ lêu.125

Khi caác sûå thêåt phuä phaâng vïì sûå bêët húåp lyá giûäa mö hònh
trong quaá khûá vaâ thïë giúái thay àöíi ngaây caâng hiïån roä, A&P
laåi caâng cöë chöëng laåi nhûäng sûå thêåt naây àïën mûác muâ quaáng.
Möåt lêìn, cöng ty quyïët àõnh múã möåt cûãa haâng múái mang
tïn The Golden Key, möåt thûúng hiïåu àöåc lêåp, núi hoå coá thïí
thñ nghiïåm caác phûúng thûác, mö hònh múái vaâ nùæm bùæt yá
thñch cuãa ngûúâi tiïu duâng.126  Cûãa haâng naây khöng baán caác
saãn phêím mang nhaän hiïåu A&P, noá cho pheáp ngûúâi quaãn
lyá cûãa haâng nhiïìu quyïìn haânh hún, thñ nghiïåm àûa ra caác
ngaânh haâng múái vaâ saáng taåo, vaâ bùæt àêìu phaát triïín theo
hûúáng cûãa haâng hiïån àaåi.

Nhûng caác nhaâ laänh àaåo A&P àaä quyïët àõnh nhû thïë naâo
vïì The Golden Key?

Hoå khöng thñch cêu traã lúâi maâ noá àûa ra, thïë laâ hoå quyïët
àõnh àoáng cûãa haâng.127

A&P bùæt àêìu ài theo mö hònh thay àöíi tûâ chiïën lûúåc naây
àïën chiïën lûúåc khaác, luác naâo cuäng muöën tòm möåt giaãi phaáp
àún giaãn cho caác vêën àïì cuãa hoå. Hoå töí chûác caác buöíi nêng
cao tinh thêìn, tung ra caác chûúng trònh, chaåy theo caác möët
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chia cho nùm yïëu töë haâng àêìu trong quaá trònh chuyïín àöíi,
öng noái: “Töi thêëy cêu hoãi naây húi khoá hiïíu. Cùn baãn laâ
chuáng töi nghiïn cûáu kyä lûúäng, vaâ dûä liïåu cho thêëy rêët roä:
Caác cûãa haâng kïët húåp lúán laâ àûúâng àïën tûúng lai. Chuáng töi
cuäng nhêån thêëy rùçng mònh phaãi àaåt võ trñ söë 1 hoùåc söë 2
trong möîi thõ trûúâng, nïëu khöng seä phaãi phaá saãn*.  Dô nhiïn,
ban àêìu chuáng töi cuäng caãm thêëy nghi ngúâ. Nhûng möåt khi
àaä nhòn vaâo caác söë liïåu, luác àoá khöng coân nghi ngúâ gò vïì
nhûäng chuyïån phaãi laâm. Vaâ thïë laâ chuáng töi thûåc hiïån
thöi.”131

Kroger quyïët àõnh loaåi boã, thay àöíi, hoùåc thay thïë möîi
möåt cûãa haâng vaâ ruát lui khoãi moåi vuâng khöng phuâ húåp vúái
xu thïë múái. Caã möåt hïå thöëng seä bõ thay àöíi tûâ trong ra
ngoaâi, têët caã moåi cûãa haâng, moåi khu phöë, moåi thaânh phöë,
moåi tiïíu bang. Àïën nhûäng nùm àêìu 1990, Kroger àaä xêy
dûång laåi hoaân toaân hïå thöëng theo mö hònh múái vaâ thùèng
tiïën àïën võ trñ söë 1 vïì chuöîi cûãa haâng taåp hoáa trïn nûúác Myä,
vaâ hoå àaä àaåt àïën võ trñ naây vaâo nùm 1999.132  Trong khi àoá,
A&P vêîn coân giûä hún phên nûãa söë cûãa haâng cuãa hoå theo
mö hònh thêåp niïn 1950 vaâ ngaây caâng sa suát, trúã thaânh taân
dû cuãa möåt thïí chïë möåt thúâi vang boáng cuãa ngûúâi Myä.133

nhêët thúâi, sa thaãi Töíng giaám àöëc, thuï múái Töíng giaám àöëc,
röìi laåi sa thaãi Töíng giaám àöëc. Hoå giúái thiïåu möåt chñnh saách
maâ möåt ngûúâi trong ngaânh goåi laâ “chñnh saách àêët khö cùçn”,
möåt chiïën lûúåc giaãm giaá töëi àa àïí giaânh thõ phêìn, nhûng
khöng hïì quan têm àïën sûå thêåt cùn baãn laâ ngûúâi tiïu duâng
khöng quan têm àïën giaá reã, hoå muöën möåt loaåi cûãa haâng
khaác.128  Giaãm giaá keáo theo cùæt giaãm chi phñ, dêîn àïën caác
cûãa haâng caâng xuöëng cêëp vaâ dõch vuå caâng giaãm, vaâ laåi caâng
àuöíi khaách haâng ra khoãi cûãa, tûâ àoá lúåi nhuêån caâng giaãm,
vaâ thïë laâ caác cûãa haâng caâng dú bêín vaâ dõch vuå caâng keám.
Möåt giaám àöëc cuä cuãa A&P phaát biïíu: “Sau möåt thúâi gian,
moåi thûá caâng chêët chöìng lïn nhau. Chuáng töi khöng chó coá
buåi, chuáng töi coá buåi bêín.”129

Trong khi àoá, Kroger aáp duång möåt mö hònh hoaân toaân
khaác. Kroger cuäng thûåc hiïån caác cuöåc thñ nghiïåm trong
nhûäng nùm 1960 àïí thûã yá tûúãng vïì möåt cûãa haâng thêåt
lúán.130  Àïën nùm 1970, nhoám àiïìu haânh Kroger ài àïën möåt
quyïët àõnh khöng thïí traánh khoãi: Cûãa haâng taåp hoáa theo
kiïíu cuä (luác àoá àang mang laåi gêìn 100% doanh thu cho
Kroger) röìi seä ài àïën tuyïåt chuãng. Khöng nhû A&P, Kroger
chêëp nhêån sûå thêåt naây vaâ haânh àöång.

Sûå tùng trûúãng cuãa Kroger thêåt àún giaãn vaâ dïî hiïíu, àïën
mûác khöng thïí tin àûúåc. Trong caác cuöåc phoãng vêën vúái
chuáng töi, Lyle Everingham vaâ ngûúâi tiïìn nhiïåm Jim Herring
(nhûäng võ Töíng giaám àöëc trong giai àoaån chuyïín àöíi then
chöët) toã ra rêët lõch sûå vaâ thiïån chñ, nhûng cuäng húi bûåc
mònh vò caác cêu hoãi cuãa chuáng töi. Àöëi vúái hoå, moåi thûá quaá
àún giaãn. Khi chuáng töi yïu cêìu Everingham lêëy 100 àiïím

⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯

* Nïn nhúá àêy laâ vaâo àêìu thêåp niïn 1970, gêìn möåt thêåp niïn trûúác khi khaái
niïåm “söë 1, söë 2, hoùåc ruát lui” àûúåc chêëp nhêån röång raäi. Kroger, cuäng nhû
nhûäng cöng ty nhaãy voåt khaác, àaä phaát triïín yá tûúãng naây thöng qua viïåc
quan saát nhûäng thöng tin ngay trûúác mùæt, chûá khöng chó ài sau caác xu
hûúáng, vaâ hiïån tûúång àaä àûúåc nhûäng ngûúâi khaác thiïët lêåp. Àiïìu thuá võ laâ
hún phên nûãa caác cöng ty nhaãy voåt àïìu coá hiïíu biïët vïì khaái niïåm “söë 1, söë
2” trûúác khi noá trúã thaânh möåt phong traâo trong quaãn trõ.
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nhûng ñt nhêët cuäng laâ trong nhiïìu trûúâng húåp. Ngay caã khi
quyïët àõnh khöng tûå noá thïí hiïån quyïët têm àaánh giaá trung
thûåc tònh hònh, thò coá möåt àiïìu chùæc chùæn: Baån khöng thïí àïì
ra möåt loaåt nhûäng quyïët àõnh àuáng àùæn maâ trûúác tiïn khöng
àöëi mùåt thûåc tïë. Caác cöng ty nhaãy voåt hoaåt àöång theo nguyïn
tùæc naây, coân caác cöng ty àöëi troång thûúâng khöng.

Lêëy vñ duå Pitney Bowes vaâ Addressograph. Thêåt khoá tòm
àûúåc hai cöng ty coá cuâng tònh caãnh trong cuâng thúâi àiïím
lõch sûã, nhûng sau àoá laåi ài hai hûúáng khaác biïåt nhau àïën
thïë. Àïën têån nùm 1973, hai cöng ty coá cuâng doanh thu, lúåi
nhuêån, söë nhên viïn, vaâ lúåi nhuêån cöí phiïëu. Caã hai cuâng
àaåt võ thïë gêìn nhû àöåc quyïìn vúái cuâng söë khaách haâng vaâ
àïìu phaãi àöëi mùåt vúái thûåc tïë roä raâng laâ seä mêët àöåc quyïìn.134

(Pitney Bowes hoaåt àöång trong ngaânh saãn xuêët maáy in giaá
tem thû, Addressograph saãn xuêët maáy dêåp àõa chó trïn
thû). Àïën nùm 2000, Pitney Bowes àaä baânh trûúáng vúái
30.000 nhên viïn vaâ doanh thu vûúåt quaá 4.000 tó àöla, coân
Addressograph suy taân chó coân 670 nhên viïn vúái doanh
söë ñt hún 100 triïåu àö.135  Àöëi vúái nhaâ àêìu tû, Pitney Bowes
vûúåt qua Addressograph 3.581 lêìn (àuáng vêåy, gêëp ba ngaân
nùm trùm taám mûúi möët lêìn).

Nùm 1976, möåt nhaâ laänh àaåo uy tñn, coá têìm nhòn tïn laâ
Roy Ash lïn laâm Töíng giaám àöëc Addressograph. Tûå nhêån
mònh laâ möåt ‘nhaâ têåp àoaân’, Ash àaä tûâng xêy dûång Litton
bùçng caách thûåc hiïån nhiïìu vuå saát nhêåp, nhûng thúâi gian
sau naây Litton cuäng àang ài xuöëng. Theo lúâi taåp chñ Fortune,
Ash muöën duâng Addressograph nhû möåt baân àaåp àïí khöi
phuåc laåi uy tñn laänh àaåo cuãa mònh trong mùæt moåi ngûúâi.136

SÛÅ THÊÅT TÖËT HÚN GIÊËC MÚ

Möåt trong nhûäng chuã àïì quan troång trong cuöåc nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi laâ kïët quaã nhaãy voåt àïën tûâ möåt loaåt
nhûäng quyïët àõnh àuáng àùæn, àûúåc thûåc hiïån nghiïm tuác vaâ
taåo nïìn taãng cho nhau. Dô nhiïn, khöng phaãi cöng ty nhaãy
voåt laâ luön coá nhûäng quyïët àõnh hoaân haão. Nhûng nhòn
chung, hoå àûa ra nhiïìu quyïët àõnh àuáng hún laâ quyïët àõnh
sai, vaâ hoå àûa ra nhiïìu quyïët àõnh àuáng hún so vúái cöng
ty àöëi troång. Vaâ àiïìu quan troång nhêët, àöëi vúái nhûäng lûåa
choån mang tñnh quyïët àõnh, vñ duå nhû quyïët àõnh cuãa
Kroger daânh toaân böå nguöìn lûåc chuyïín caã möåt hïå thöëng
sang hûúáng cûãa haâng lúán, hoå chñnh xaác àïën phi thûúâng.

Àiïìu naây khiïën chuáng töi phaãi àùåt cêu hoãi. Phaãi chùng
chuáng töi àang têåp trung nghiïn cûáu möåt danh saách caác
cöng ty àûúåc thêìn may mùæn móm cûúâi khi cêìn àûa ra quyïët
àõnh? Hay laâ coá möåt àiïìu gò àoá khaác thûúâng trong quaá trònh
hoaåt àöång giuáp hoå tùng möåt caách àaáng kïí tó lïå quyïët àõnh
àuáng? Cêu traã lúâi laâ coá möåt àiïìu gò àoá khaác thûúâng.

Caác cöng ty nhaãy voåt thïí hiïån hai daång àùåc trûng cuãa tû
tûúãng kyã luêåt. Àiïìu thûá nhêët, cuäng laâ tiïu àïì cuãa chûúng,
chñnh laâ hoå àûa nhûäng sûå thêåt phuä phaâng vaâo toaân böå quaá
trònh. (Àiïìu thûá hai chuáng töi seä noái àïën trong chûúng sau,
àoá laâ hoå thiïët lêåp möåt cú cêëu tham khaão àún giaãn nhûng
hiïåu quaã, phuåc vuå viïåc ra quyïët àõnh). Vñ duå nhû trûúâng
húåp cuãa Kroger, khi baån bùæt àêìu vúái möåt quyïët têm àaánh
giaá trung thûåc tònh hònh, nhûäng quyïët àõnh àuáng seä thïí
hiïån àiïìu naây. Dô nhiïn laâ khöng phaãi luác naâo cuäng thïë,
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doanh chñnh, vaâ vung tiïìn vaâo canh baåc maâ cú höåi thùæng
rêët ñt.139

Sau naây, khi öng àaä bõ àuöíi viïåc vaâ Addressograph phaãi
nöåp àún xin phaá saãn (nhúâ vêåy maâ noá laåi gûúång dêåy), öng
vêîn khöng chêëp nhêån sûå thêåt vaâ phaát biïíu: “Chuáng töi
thua möåt söë trêån, nhûng chuáng töi vêîn àang thùæng cuöåc
chiïën.”140  Thûåc tïë thò Addressograph coân lêu múái thùæng
cuöåc chiïën, vaâ nhûäng ngûúâi trong cöng ty ai cuäng biïët àiïìu
naây. Tuy nhiïn sûå thêåt àaä khöng àûúåc quan têm cho àïën
khi quaá muöån.141  Möåt söë nhên vêåt chuã chöët trong
Addressograph àaä ra ài vò caãm thêëy chaán naãn khi khöng
thïí laâm cho àöåi nguä laänh àaåo cêëp cao hiïíu àûúåc sûå thêåt.142

Coá leä chuáng ta cuäng nïn khen ngúåi Ash vò àaä coá cöng cöë
gùæng àûa cöng ty àïën möåt têìm cao múái. (Vaâ, cuäng nïn cöng
bùçng, vò Höåi àöìng quaãn trõ Addressograph àaä buöåc öng
thöi viïåc khi öng chûa coá cú höåi thûåc hiïån hoaân toaân caác kïë
hoaåch cuãa mònh).143  Nhûng dûä liïåu tûâ rêët nhiïìu baâi baáo uy
tñn luác bêëy giúâ àaä cho rùçng Ash cöë nhùæm mùæt laâm ngú trûúác
bêët kyâ sûå thêåt naâo khöng phuâ húåp vúái têìm nhòn cuãa öng vïì
thïë giúái.

Theo àuöíi möåt têìm nhòn vô àaåi khöng coá gò laâ sai traái. Thêåt ra
thò caác cöng ty nhaãy voåt àïìu àïì ra muåc tiïu phaãi àaåt sûå vô àaåi.
Nhûng khöng nhû caác cöng ty àöëi troång, caác cöng ty nhaãy voåt
àûa sûå thêåt phuä phaâng vaâo trong tûâng bûúác ài àïën vô àaåi.

“Khi baån lêåt nhûäng viïn àaá lïn vaâ nhòn thêëy nhûäng doâng
chûä nguïåch ngoaåc bïn dûúái, baån coá thïí hoùåc àùåt viïn àaá

Ash àïì ra möåt têìm nhòn chiïën lûúåc seä thöëng trõ ngaânh
thiïët bõ vùn phoâng tûå àöång, möåt ngaânh kinh doanh àang
phaát triïín, giöëng nhû IBM, Xerox, Kodak. Àêy laâ möåt kïë
hoaåch taáo baåo àöëi vúái möåt cöng ty trûúác àêy chó thöëng trõ
ngaânh kinh doanh dêåp àõa chó trïn bao thû.137  Seä khöng coá
gò sai traái khi àûa ra möåt têìm nhòn quaá maåo hiïím, nïëu nhû
Ash khöng quaá tin tûúãng vaâo cuöåc chinh phuåc viïín vöng
àïën mûác, theo nhû taåp chñ Business Week ghi nhêån, khöng
chõu nhòn nhêån rùçng àaä coá nhûäng bùçng chûáng cuå thïí cho
thêëy kïë hoaåch naây seä khöng thïí thûåc hiïån àûúåc, vaâ noá coá
khaã nùng keáo theo caã cöng ty suåp àöí.138  Öng vêîn tiïëp tuåc
têån thu lúåi nhuêån tûâ caác khu vûåc sinh laäi, boã rúi ngaânh kinh

Pitney Bowes

Addressograph

PITNEY BOWES VAÂ ADDRESSOGRAPH
Doanh thu haâng nùm, 1963-1998

Giaá cöë àõnh nùm 1998, àún võ tñnh: triïåu USD



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
130

PHUÅ LUÅC
131

trúã laåi, hoùåc noái vúái moåi ngûúâi: ‘Nhiïåm vuå cuãa töi laâ lêåt viïn
àaá lïn àïí xem doâng chûä viïët bïn dûúái,’ mùåc duâ nhûäng doâng
chûä nguïåch ngoaåc laâm baån súå phaát khiïëp.”144  Cêu noái do
nhaâ laänh àaåo Fred Purdue cuãa Pitney Bowes phaát biïíu,
nhûng bêët cûá ai trong söë nhûäng laänh àaåo Pitney Bowes maâ
chuáng töi phoãng vêën àïìu coá thïí noái ra cêu naây. Têët caã hoå
àïìu coá veã kñch àöång vaâ khöng thïí khöng nhùæc àïën võ thïë
cuãa Pitney Bowes trïn thïë giúái. Möåt võ laänh àaåo phaát biïíu:
“Nïìn vùn hoáa cuãa chuáng töi khöng chêëp nhêån sûå tûå maän.”145

Möåt ngûúâi khaác laåi noái: “Chuáng töi luön coá caãm giaác laâ
nhûäng gò chuáng töi vûâa àaåt àûúåc, cho duâ laâ rêët vô àaåi, cuäng
khöng thïí giuáp chuáng töi bïìn vûäng àûúåc.”146

Cuöåc hoåp ban laänh àaåo möîi àêìu nùm thûúâng bao göìm
15 phuát thaão luêån vïì kïët quaã nùm trûúác (hêìu nhû luác naâo
cuäng tuyïåt vúâi) vaâ 2 giúâ baân vïì nhûäng doâng chûä nguïåch
ngoaåc coá thïí aãnh hûúãng àïën kïët quaã kinh doanh trong
tûúng lai.147  Caác cuöåc hoåp böå phêån kinh doanh cuãa Pitney
Bowes khaác xa caác höåi thaão ra raã kiïíu ‘chuáng ta laâ söë 1”
thûúâng thêëy úã nhiïìu cöng ty. ÚÃ Pitney Bowes, ban laänh àaåo
phaãi thùèng thùæn trûúác nhûäng cêu hoãi hay vêën àïì hoác buáa
maâ àöåi nguä nhên viïn baán haâng, trûåc tiïëp giao dõch khaách
haâng àùåt ra.148  Cöng ty coá truyïìn thöëng lêu àúâi taåo ra
nhûäng diïîn àaân àïí moåi ngûúâi àïìu coá thïí àûáng lïn vaâ noái
thùèng vaâo cêëp laänh àaåo nhûäng gò hoå cho laâ cöng ty chûa
laâm àuáng, hoùåc àûa cho cêëp laänh àaåo nhûäng viïn àaá coá
chûä nguïåch ngoaåc vaâ baão thùèng vaâo mùåt hoå: “Naây, caác öng
nïn àïí yá àïën àiïìu naây.”149

Trûúâng húåp cuãa Addressograph, hoaân toaân traái ngûúåc
vúái Pitney Bowes, cho thêëy möåt àiïím rêët quan troång. Nhûäng
nhaâ laänh àaåo uy tñn, sùæt àaá nhû Roy Ash thûúâng dïî trúã
thaânh àöång lûåc chñnh thuác àêíy sûå phaát triïín cuãa cöng ty.
Trong suöët cuöåc nghiïn cûáu, chuáng töi nhêån ra nhiïìu cöng
ty àöëi troång coá nhûäng võ laänh àaåo uy lûåc àïën mûác moåi
ngûúâi e súå võ laänh àaåo naây – öng êëy seä noái gò, öng êëy seä nghô
gò, öng êëy seä laâm gò – coân hún laâ súå thûåc tïë bïn ngoaâi vaâ
têìm aãnh hûúãng cuãa noá lïn cöng ty. Haäy nhúá laåi trûúâng húåp
cuãa Bank of America, àûúåc àïì cêåp àïën trong chûúng trûúác;
caác giaám àöëc úã àêy khöng daám lïn tiïëng bònh luêån gò cho
àïën khi hoå biïët chùæc Töíng giaám àöëc àaä ra ngoaâi. Cung caách
naây khöng hïì coá úã Wells Fargo hay Pitney Bowes, ngûúâi ta
lo lùæng vïì nhûäng doâng chûä nguïåch ngoaåc nhiïìu hún laâ thaái
àöå cuãa ban giaám àöëc.

Ngay luác nhaâ laänh àaåo àïí baãn thên mònh, thay vò laâ àïí
thûåc tïë, trúã thaânh àöång lûåc chñnh khiïën moåi ngûúâi e ngaåi,
baån àaä coá möåt cöng thûác taåo ra sûå têìm thûúâng, thêåm chñ
coân tïå hún thïë. Àêy laâ möåt trong nhûäng lyá do chñnh taåi sao
nhûäng nhaâ laänh àaåo ñt sûác huát thûúâng mang laåi nhûäng kïët
quaã töët hún vïì lêu daâi.

Thûåc vêåy, àöëi vúái nhûäng ai coá möåt caá tñnh maånh meä vaâ uy lûåc,
cêìn phaãi xem noá nhû laâ möåt taâi saãn, àöìng thúâi cuäng laâ möåt moán
núå. Caá tñnh maånh coá thïí laâ nguöìn göëc naãy sinh nhiïìu vêën àïì, nhêët
laâ khi moåi ngûúâi che àêåy sûå thêåt phuä phaâng qua mùåt baån. Baån
coá thïí vûúåt qua àûúåc àiïím yïëu cuãa uy lûåc, nhûng àoâi hoãi baån
phaãi yá thûác vaâ caãnh giaác.
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trong suöët cuöåc chiïën, liïn tuåc àoâi baáo caáo sûå thêåt, vaâ chó
sûå thêåt. Khi àöåi quên thiïët giaáp cuãa phaát xñt queát qua chêu
Êu, Churchill vêîn ài nguã möåt caách ngon laânh. Öng àaä viïët:
“Töi khöng cêìn nhûäng giêëc mú tûúi saáng. Sûå thêåt vêîn töët
hún giêëc mú.”152

MÖI TRÛÚÂNG LÙÆNG NGHE SÛÅ THÊÅT

Baån coá thïí bùæt àêìu tûå hoãi: “Laâm thïë naâo àïí àöång viïn moåi
ngûúâi bùçng sûå thêåt phuä phaâng? Chùèng phaãi àöång lûåc àïën
tûâ möåt têìm nhòn thuyïët phuåc sao?” Cêu traã lúâi, ngaåc nhiïn
thay, laâ “Khöng”. Khöng phaãi vò têìm nhòn khöng quan troång,
maâ laâ vò daânh cöng sûác àïí àöång viïn moåi ngûúâi laâ möåt viïåc
laâm vö ñch. Möåt trong nhûäng chuã àïì xuyïn suöët cuãa quyïín
saách naây laâ möåt khi baån aáp duång thaânh cöng caác kïët luêån
àûa ra, thò baån seä khöng mêët thúâi gian vaâ cöng sûác àïí àöång
viïn moåi ngûúâi. Nïëu baån coá àûúåc àuáng ngûúâi trïn chuyïën
xe, hoå seä rêët nùng àöång. Cêu hoãi cêìn àùåt ra laâ: “Baån phaãi
quaãn lyá nhû thïë naâo àïí moåi ngûúâi khöng chaán naãn?” Vaâ
haânh àöång gêy naãn nhêët laâ cûá àûa ra nhûäng niïìm hy voång
aão, àïí röìi súám tan taânh.

Vêng, laänh àaåo laâ phaãi noái àïën têìm nhòn. Nhûng laänh àaåo àöìng
thúâi cuäng phaãi taåo ra àûúåc möåt möi trûúâng núi sûå thêåt àûúåc lùæng
nghe vaâ thûåc tïë àûúåc nhòn nhêån. Giûäa viïåc taåo cú höåi cho moåi
ngûúâi lïn tiïëng vaâ cú höåi àûúåc lùæng nghe laâ hoaân toaân khaác xa.
Nhûäng nhaâ laänh àaåo nhaãy voåt thêëu hiïíu sûå khaác biïåt naây, nïn hoå
taåo ra möåt vùn hoáa cho moåi ngûúâi quyïìn àûúåc lùæng nghe, vaâ nhêët
laâ sûå thêåt phaãi àûúåc lùæng nghe.

Winston Churchill hiïíu roä àiïím yïëu cuãa möåt caá tñnh maånh,
vò vêåy öng àaä buâ àùæp möåt caách hoaân haão trong Thïë chiïën
II. Nhû caác baån àaä biïët, Churchill luön coá möåt têìm nhòn
vûäng vaâng vaâ taáo baåo rùçng nûúác Anh khöng chó söëng soát,
maâ coân phaát triïín thaânh möåt cûúâng quöëc, mùåc duâ luác àoá caã
thïë giúái àaä bùæt àêìu tûå hoãi khi naâo thò nûúác Anh seä àêìu haâng
àïí àöíi lêëy hoâa bònh. Trong nhûäng ngaây àen töëi nhêët, khi
maâ gêìn nhû toaân böå chêu Êu vaâ Bùæc Phi àaä nùçm trong tay
phaát xñt, nûúác Myä thò khöng muöën nhuáng tay vaâo cuöåc
chiïën, vaâ Hitler chó phaãi àöëi mùåt vúái möåt mùåt trêån duy nhêët
(luác àoá chûa quyïët àêëu vúái Nga), Churchill àaä noái: “Chuáng
ta quyïët têm nghiïìn naát Hitler vaâ moåi vïët tñch cuãa chïë àöå
phaát xñt. Tûâ àêy, khöng gò ngùn caãn àûúåc chuáng ta. Khöng
gò caã! Chuáng ta khöng chêëp nhêån hoâa àaâm. Chuáng ta khöng
bao giúâ thûúng thuyïët vúái Hitler hay nhûäng ngûúâi theo phe
àõch. Chuáng ta seä chiïën àêëu vúái àõch trïn búâ. Chuáng ta seä
chiïën àêëu vúái àõch dûúái biïín. Chuáng ta seä chiïën àêëu vúái
àõch trïn khöng. Cho àïën khi, ún Chuáa, chuáng ta queát saåch
boáng hoå khoãi traái àêët naây.”150

Vûäng tin vúái têìm nhòn naây, nhûng Churchill khöng hïì
quay lûng laåi vúái sûå thêåt phuä phaâng. Öng lo súå rùçng caá tñnh
chó huy vaâ uy lûåc cuãa mònh seä ngùn caãn moåi ngûúâi baáo caáo
tin xêëu àuáng nhû thûåc tïë. Vò vêåy, ngay tûâ khi bùæt àêìu cuöåc
chiïën, öng àaä thiïët lêåp möåt àöåi nguä àöåc lêåp, taách khoãi hïå
thöëng baáo caáo thöng thûúâng, goåi laâ Vùn phoâng Thöëng kï
(Statistical Office), vúái muåc àñch chñnh laâ cung cêëp cho öng
nhûäng sûå thêåt phuä phaâng nhêët, liïn tuåc cêåp nhêåt vaâ hoaân
toaân trung thûåc.151  Öng dûåa vaâo àöåi nguä naây rêët nhiïìu
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möåt trong söë ñt caác Töíng giaám àöëc cuãa möåt têåp àoaân lúán
daám àùåt ra nhiïìu cêu hoãi cho Höåi àöìng quaãn trõ hún laâ àúåi
bõ hoãi.

Öng aáp duång cuâng möåt phûúng phaáp vúái àöåi nguä laänh
àaåo cuãa mònh, liïn tuåc àöëc thuác, tòm hiïíu, khúi gúåi bùçng
cêu hoãi. Sau möîi cêu traã lúâi, Alan Wurtzel laåi tiïëp tuåc àùåt
cêu hoãi cho àïën khi öng nhòn roä thûåc tïë vaâ têìm aãnh hûúãng
cuãa noá. Alan Wurtzel noái: “Hoå goåi töi laâ cöng töë viïn, vò töi
cûá nhùæm vaâo möåt cêu hoãi. Baån biïët àêëy, töi nhû möåt con
choá sùn, khöng bao giúâ buöng tha khi chûa hiïíu roä. Taåi
sao, taåi sao, taåi sao?”

Caác nhaâ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt, cuäng nhû Alan
Wurtzel, thûúâng aáp duång phong caách cuãa Socrate. Ngoaâi ra,
hoå duâng cêu hoãi vò möåt vaâ chó möåt lyá do: tòm hiïíu thêåt roä.
Hoå khöng sûã duång cêu hoãi àïí gúåi yá (“Anh coá àöìng yá vúái töi
rùçng?...”) hay àïí àöí löîi vaâ haå thêëp ngûúâi khaác (“Sao anh laåi
laâm moåi thûá röëi tung thïë naây?...”). Khi chuáng töi hoãi caác nhaâ
laänh àaåo vïì caác cuöåc hoåp ban laänh àaåo trong giai àoaån
chuyïìn àöíi, hoå cho biïët hêìu hïët thúâi gian “chó cöë gùæng àïí
hiïíu”.

Caác nhaâ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt coân biïët têån duång caác
cuöåc hoåp khöng chñnh thûác vúái caác giaám àöëc vaâ nhên viïn,
maâ khöng cêìn coá lõch trònh, kõch baãn, hay danh saách caác
àiïím cêìn thaão luêån. Thay vaâo àoá, hoå chó cêìn khai maåc buöíi
hoåp bùçng nhûäng cêu hoãi nhû: “Luác naây caác anh àang nghô
gò?” “Caác anh coá thïí kïí cho töi nghe àûúåc khöng?” “Anh
haäy laâm roä cho töi hiïíu àûúåc khöng?” “Taåi sao chuáng ta
phaãi lo lùæng vïì àiïìu naây?” Nhûäng cuöåc hoåp khöng àuáng

Laâm thïë naâo àïí taåo ra möåt möi trûúâng lùæng nghe sûå thêåt?
Chuáng töi àûa ra böën haânh àöång cùn baãn sau:

1. Laänh àaåo bùçng cêu hoãi, khöng phaãi bùçng cêu traã lúâi

Nùm 1973, möåt nùm sau khi Alan Wurtzel lïn nùæm chûác
Töíng giaám àöëc kïë nhiïåm ngûúâi cha, cöng ty àaä bûúác àïën búâ
phaá saãn, gêìn nhû phaãi vi phaåm caác thoãa ûúác vay núå. Thúâi
àiïím àoá cöng ty coân mang tïn Wards, laâ möåt têåp húåp caác
cûãa haâng baán duång cuå vaâ thiïët bõ hi-fi vaâ khöng coá möåt yá
tûúãng nhêët quaán naâo. Trong voâng 10 nùm sau àoá, Alan
Wurtzel vaâ àöåi nguä cuãa öng àaä khöng chó àaão ngûúåc tònh
thïë maâ coân taåo dûång nïn khaái niïåm Circuit City vaâ taåo cú
súã cho nhûäng kïët quaã àaáng kinh ngaåc vïì sau naây, àûa cöng
ty àaánh baåi thõ trûúâng 22 lêìn, tñnh tûâ thúâi àiïím nhaãy voåt
nùm 1982 àïën 1-1-2000.

Khi Alan Wurtzel bùæt àêìu quaá trònh àûa cöng ty tûâ gêìn
nhû phaá saãn àïën kïët quaã xuêët sùæc, öng bùæt àêìu bùçng möåt
cêu traã lúâi rêët àaáng ghi nhúá cho cêu hoãi liïåu phaãi àûa cöng
ty theo hûúáng naâo: Töi khöng biïët. Khaác vúái nhûäng nhaâ
laänh àaåo nhû Roy Ash cuãa Addressograph, Wurtzel kïìm
chïë khöng muöën àûa ra ngay cêu traã lúâi. Thay vaâo àoá, sau
khi àaä tuyïín àûúåc nhûäng ngûúâi thñch húåp lïn chuyïën xe,
öng bùæt àêìu khöng phaãi bùçng cêu traã lúâi, maâ laâ bùçng cêu
hoãi. Möåt thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ kïí laåi: “Alan laâ möåt
thiïn taâi. Öng coá khaã nùng àùåt nhûäng cêu hoãi tuyïåt vúâi.
Chuáng töi àaä tûâng tranh luêån rêët haâo hûáng trong phoâng
hoåp. Caác cuöåc hoåp khöng bao giúâ nhaâm chaán, baån khöng
chó àïën àïí nghe röìi ài ùn trûa.”153  Thêåt sûå Alan Wurtzel laâ
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Laâm thïë naâo Nucor chuyïín mònh tûâ möåt Têåp àoaân Haåt
nhên Myä hïët sûác tïå haåi thaânh cöng ty theáp vô àaåi nhêët nûúác
Myä? Trûúác nhêët, Nucor may mùæn coá àûúåc möåt nhaâ laänh àaåo
cêëp àöå 5, Ken Iverson, àûúåc thùng chûác Töíng giaám àöëc tûâ
giaám àöëc àiïìu haânh böå phêån rêìm nhaâ. Thûá hai, Iverson àaä
tòm àûúåc àuáng ngûúâi cho chuyïën xe, thaânh lêåp möåt nhoám
xuêët sùæc bao göìm nhûäng ngûúâi nhû Sam Siegel (àûúåc caác
àöìng nghiïåp miïu taã laâ “giaám àöëc tiïìn tïå gioãi nhêët trïn thïë
giúái, möåt nhaâ aão thuêåt”) vaâ David Aycock, möåt thiïn taâi
trong ngaânh saãn xuêët.156

Vaâ röìi sau àoá thò sao?

Cuäng nhû Alan Wurtzel, Iverson mong muöën xêy dûång
möåt cöng ty vô àaåi, nhûng khöng muöën bùæt àêìu bùçng cêu
traã lúâi laâm thïë naâo àïí àaåt àûúåc àiïìu naây. Thay vaâo àoá, öng
àoáng vai troâ ngûúâi àiïìu tiïët kiïíu Socrate trong möåt loaåt caác
cuöåc tranh luêån naãy lûãa. Iverson bònh luêån: “Chuáng töi xaác
lêåp möåt loaåt caác cuöåc hoåp ban giaám àöëc, trong àoá vai troâ
cuãa töi giöëng nhû möåt nhaâ àiïìu tiïët. Moåi ngûúâi àïìu naáo
loaån. Chuáng töi thûúâng hoåp suöët 3 giúâ, àûa ra caác vêën àïì,
cho àïën khi chuáng töi àaåt àûúåc möåt àiïìu gò àoá... Nhiïìu luác,
cuöåc hoåp trúã nïn noáng boãng àïën mûác moåi ngûúâi lao vaâo
nhau... Moåi ngûúâi àïìu lúán tiïëng, huú tay muáa chên, àêåp
baân, mùåt àoã gay vaâ caác gên cöí nöíi lïn.”157

Trúå lyá cuãa Iverson vêîn coân nhúá möåt caãnh tûúång diïîn ra
nhiïìu lêìn trong nhiïìu nùm liïìn: caác àöìng nghiïåp keáo nhau
vaâo phoâng cuãa Iverson, la heát vaâo mùåt nhau, nhûng röìi laåi
ài ra vúái möåt kïët luêån thöëng nhêët.158  Sau khi thaão luêån vaâ
tranh caäi, hoå baán ài böå phêån kinh doanh haåt nhên; sau khi

nghõ trònh naây trúã thaânh möåt diïîn àaân cho thûåc tïë coá cú höåi
àûúåc trònh baây.

Laänh àaåo möåt cöng ty tûâ töët àïën vô àaåi khöng coá nghôa laâ luác naâo
cuäng phaãi coá cêu traã lúâi, röìi laåi khuyïën khñch nhên viïn ài theo
têìm nhòn “cûáu thïë” cuãa baån. Laänh àaåo coá nghôa laâ baån phaãi khiïm
töën thûâa nhêån rùçng baån chûa hiïíu àuã roä àïí coá cêu traã lúâi vaâ sau
àoá biïët àùåt cêu hoãi àïí àûa àïën nhûäng thöng tin quyá giaá.

2. Tham gia vaâo caác cuöåc àöëi thoaåi vaâ tranh luêån, àûâng
eáp buöåc

Vaâo nùm 1965, baån khöng thïí tòm àêu ra möåt cöng ty tïå
hún Nucor. Cöng ty chó coá möåt böå phêån mang laåi lúåi nhuêån
maâ thöi. Nhûäng phoâng ban khaác chó biïët chi tiïìn. Hoå khöng
coá möåt vùn hoáa àïí maâ tûå haâo. Hoå cuäng khöng coá möåt
hûúáng ài nhêët àõnh. Hoå àang tiïën àïën búâ vûåc phaá saãn. Vaâo
thúâi àiïím naây, Nucor coá tïn chñnh thûác laâ Nuclear
Corporation of America (Têåp àoaân Haåt nhên Myä), phaãn aánh
àuáng àõnh hûúáng cuãa hoå vaâo caác saãn phêím nùng lûúång haåt
nhên, trong àoá coá maáy ào mûác àöå phoáng xaå. Hoå àaä mua laåi
möåt loaåt nhûäng cöng ty khöng liïn quan gò nhau trong caác
ngaânh nhû cung cêëp chêët baán dêîn, khai thaác kim loaåi, saãn
xuêët maáy photocopy, vaâ rêìm nhaâ. Vaâo trûúác thúâi àiïím nhaãy
voåt nùm 1965, Nucor khöng hïì saãn xuêët möåt gam theáp
naâo. Hoå cuäng khöng laâm ra möåt àöìng lúåi nhuêån naâo. Ba
mûúi nùm sau, Nucor laâ nhaâ saãn xuêët theáp lúán thûá tû trïn
thïë giúái154  vaâ àïën nùm 1999 lúåi nhuêån haâng nùm cuãa hoå
cao hún bêët cûá cöng ty theáp naâo cuãa Myä.155
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Öng khöng hïì che giêëu sûå thêåt àaáng xêëu höí rùçng àêy laâ
möåt quyïët àõnh sai lêìm. Àoá laâ nùm trang phên tñch möåt
caách chi tiïët sai lêìm naây, caác aãnh hûúãng cuãa noá, vaâ baâi hoåc
ruát ra tûâ àêy.

Haâng trùm, nïëu khöng muöën noái laâ haâng ngaân, giúâ laâm
viïåc àaä àûúåc daânh ra àïí möí xeã trûúâng húåp 7-UP. Tuy hoå noái
rêët nhiïìu vïì sûå thêët baåi roä raâng naây, khöng ai àöí löîi cho ai.
Trong söë naây chó coá möåt ngoaåi lïå: Joe Cullman, àûáng trûúác
gûúng, vaâ tûå àöí löîi cho mònh. Öng viïët: “Roä raâng àêy laåi laâ
möåt kïë hoaåch khöng phuâ húåp khaác cuãa Joe Cullman.”161

Öng tûå traách mònh nïëu nhû nghe theo nhûäng ngûúâi àaä
phaãn àöëi yá tûúãng luác àoá, thò tai hoåa àaä coá thïí traánh khoãi.
Öng coân caám ún nhûäng ngûúâi àaä àûa ra yá kiïën àuáng, nïu
roä tïn nhûäng ngûúâi àaä coá khaã nùng tiïn àoaán töët hún öng.

Trong möåt thúâi àaåi maâ caác nhaâ laänh àaåo thûúâng cöë gùæng
baão vïå hònh aãnh cuãa mònh – àûáng ra tûå nhêån mònh coá têìm
nhòn hún caác àöìng nghiïåp, nhûng laåi àöí löîi cho ngûúâi khaác
khi quyïët àõnh cuãa hoå khöng thaânh cöng – möåt ngûúâi nhû
Joe Cullman thêåt àaáng quyá. Öng khùèng àõnh: “Töi xin nhêån
traách nhiïåm trong quyïët àõnh tïå haåi naây. Nhûng têët caã
chuáng ta coá traách nhiïåm phaãi hoåc têåp töëi àa tûâ söë tiïìn hoåc
phñ quaá àùæt chuáng ta phaãi traã.”

Khi baån quay laåi phên tñch vêën àïì maâ khöng àöí löîi, baån àaä tiïën
xa trong viïåc taåo dûång möåt möi trûúâng àïí sûå thêåt àûúåc chuá yá.
Nïëu baån coá nhûäng ngûúâi thñch húåp trïn chuyïën xe, baån gêìn nhû
khöng bao giúâ phaãi àöí löîi maâ chó cêìn tòm kiïëm sûå thêëu hiïíu vaâ
hoåc têåp kinh nghiïåm.

thaão luêån vaâ tranh caäi, hoå têåp trung vaâo caác rêìm theáp; röìi
thaão luêån vaâ tranh caäi, hoå bùæt àêìu tûå saãn xuêët theáp; thaão
luêån vaâ tranh caäi, hoå àêìu tû vaâo nhaâ maáy saãn xuêët phöi
theáp cúä nhoã; thaão luêån vaâ tranh caäi, hoå xêy nhaâ maáy cúä nhoã
thûá hai, vaâ cûá thïë tiïëp tuåc. Hêìu hïët caác laänh àaåo Nucor maâ
chuáng töi tiïëp chuyïån àïìu nhùæc àïën xu hûúáng tranh luêån,
trong àoá chiïën lûúåc cöng ty “dêìn dêìn hònh thaânh sau nhûäng
cuöåc tranh luêån vaâ àêëu tranh naãy lûãa.”159

Giöëng nhû Nucor, caác cöng ty nhaãy voåt coá khuynh hûúáng trao àöíi
cùng thùèng. Nhûäng cuåm tûâ nhû “tranh luêån lúán tiïëng”, “trao àöíi
cùng thùèng”, “dêëu hiïåu bêët àöìng töët” thûúâng xuyïn xuêët hiïån
trong caác baâi baáo vaâ baâi phoãng vêën. Hoå khöng lúåi duång thaão luêån
nhû möåt quaá trònh giaã taåo àïí moåi ngûúâi coá quyïìn phaát biïíu röìi
sau àoá àöìng yá vúái möåt quyïët àõnh àaä àûúåc àûa ra trûúác. Quaá
trònh thaão luêån àûúåc xem nhû möåt cuöåc tranh luêån khoa hoåc,
trong àoá moåi ngûúâi tham gia àïí tòm ra cêu traã lúâi töët nhêët.

3. Thûåc hiïån caác cuöåc phên tñch, khöng àöí löîi

Nùm 1978, Philip Morris mua laåi cöng ty Seven-Up, àïí röìi
8 nùm sau phaãi baán löî.160  Söë tiïìn thua löî tûúng àöëi nhoã so vúái
toaân böå taâi saãn cuãa Philip Morris, nhûng laåi laâ möåt vïët nhú roä
raâng, vaâ àaä töën haâng ngaân giúâ quyá giaá cuãa ban laänh àaåo.

Trong caác buöíi phoãng vêën vúái caác nhaâ laänh àaåo Philip
Morris, chuáng töi rêët ngaåc nhiïn khi thêëy hoå tûå nïu lïn thêët
baåi naây vaâ thaão luêån rêët cúãi múã vïì noá. Thay vò phaãi giêëu ài
thêët baåi to lúán vaâ àaáng xêëu höí naây, coá veã nhû hoå coá nhu
cêìu phaãi nhùæc àïën noá. Trong quyïín saách Töi Laâ Ngûúâi May
Mùæn, Joe Cullman daânh nùm trang àïí möí xeã thêët baåi 7-UP.
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tó àöla thò Bank of America múái hiïíu roä sûå thêåt naây. Ngûúåc
laåi, Carl Reichardt cuãa Wells Fargo, ngûúâi àûúåc mïånh danh
laâ theo chuã nghôa duy thûåc, àöëi mùåt trûåc tiïëp vúái sûå thêåt
cuãa viïåc xoáa baão höå.164  Thûa caác baån, chuáng töi lêëy laâm
tiïëc, nhûng chuáng ta khöng thïí giûä laåi caác àùåc quyïìn nûäa.
Chuáng ta cuäng laâ nhûäng doanh nhên phaãi quan têm àïën
chi phñ vaâ hiïåu quaã nhû caác àöìng nghiïåp úã McDonald’s.

Thêåt sûå laâ chuáng töi khöng tòm thêëy dûä liïåu cho thêëy caác cöng
ty nhaãy voåt coá thöng tin nhiïìu hún hay chñnh xaác hún caác cöng
ty àöëi troång. Khöng hïì. Caã hai nhoám cöng ty àïìu gêìn nhû coá
trong tay nguöìn thöng tin nhû nhau. Vêën àïì khöng nùçm úã chöî
thöng tin chñnh xaác hún, maâ laâ úã chöî àûa thöng tin thaânh thöng
tin khöng thïí boã qua.

Möåt phûúng phaáp àùåc biïåt hiïåu quaã laâ cú chïë “cúâ àoã”.
Cho pheáp töi duâng möåt vñ duå cuãa caá nhên àïí minh hoåa yá
tûúãng naây. Khi töi tham gia giaãng daåy bùçng phûúng phaáp
phên tñch thûåc tïë taåi Khoa Kinh tïë trûúâng Stanford, töi giao
cho möîi hoåc viïn MBA möåt maãnh giêëy àoã tûúi khöí A4, keâm
theo lúâi hûúáng dêîn: “Àêy laâ laá cúâ àoã cuãa baån trong khoáa
hoåc naây. Nïëu baån giú laá cúâ àoã naây lïn, caã lúáp seä dûâng laåi
cho baån. Khöng coá möåt giúái haån naâo vïì caách baån duâng cúâ
àoã luác naâo vaâ nhû thïë naâo. Baån coá thïí duâng àïí nïu lïn möåt
nhêån xeát, chia seã möåt kinh nghiïåm riïng, trònh baây möåt
phên tñch, phaãn àöëi laåi giaáo sû, tranh luêån vúái võ Töíng giaám
àöëc khaách múâi, traã lúâi cêu hoãi cuãa baån mònh, àùåt cêu hoãi,
àûa ra lúâi àïì nghõ, hay bêët cûá lyá do naâo khaác. Baån seä khöng
bõ phaåt vò sûã duång cúâ àoã. Cúâ àoã chó àûúåc sûã duång möåt lêìn

4. Thiïët lêåp chïë àöå “cúâ àoã”

Chuáng ta àang söëng trong thúâi àaåi thöng tin, ngûúâi naâo
coá nhiïìu thöng tin chñnh xaác seä coá àûúåc lúåi thïë hún. Nïëu
chuáng ta nhòn laåi quaá trònh phaát triïín vaâ suy taân cuãa caác
töí chûác, chuáng ta ñt khi gùåp trûúâng húåp cöng ty naâo vêëp
ngaä vò thiïëu thöng tin.

Caác nhaâ laänh àaåo Bethlehem Steel cuäng àaä biïët tûâ lêu
möëi àe doåa tûâ caác nhaâ maáy theáp cúä nhoã nhû Nucor. Hoå àaä
khöng chuá yá cho àïën möåt ngaây thûác dêåy vaâ nhêån ra rùçng
möåt thõ phêìn lúán àaä bõ chiïëm mêët.162

Upjohn coá rêët nhiïìu thöng tin cho thêëy möåt söë saãn phêím
sùæp ra mùæt cuãa hoå seä khöng thïí àem laåi kïët quaã nhû mong
muöën, hay tïå hún, seä gêy ra nhûäng phaãn ûáng phuå. Nhûng
hoå cûá laâm ngú trûúác nhûäng vêën àïì naây. Trûúâng húåp thuöëc
an thêìn Halcion chùèng haån, möåt ngûúâi trong cöng ty àaä
phaát biïíu trïn túâ Newsweek laâ: “viïåc boã qua caác lo ngaåi vïì
an toaân cuãa Halcion àaä trúã thaânh chñnh saách cuãa cöng ty
möåt caách khöng chñnh thûác.” Trong möåt trûúâng húåp khaác
khi Upjohn bõ chó trñch, hoå àaä àoáng khung caác vêën àïì nhû
laâ “thöng tin bêët lúåi”, thay vò àöëi mùåt sûå thêåt vïì nhûäng àiïím
yïëu cuãa noá.163

Caác nhaâ laänh àaåo cuãa Bank of America coá rêët nhiïìu thöng
tin vïì viïåc xoáa boã baão höå, nhûng hoå laåi khöng àöëi mùåt vúái
aãnh hûúãng cuãa quaá trònh xoáa baão höå: Trong möåt thïë giúái
khöng àûúåc baão höå, ngên haâng cuäng chó laâ möåt haâng hoáa
bònh thûúâng, vaâ caác àùåc quyïìn hay truyïìn thöëng thûúång
lûu seä chó coân laâ quaá khûá. Nhûng chó àïën khi hoå thua löî 1,8
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àûúåc rêët nhiïìu thöng tin tûâ caác cuöåc thùm doâ khaách haâng,
nhûng luác naâo cuäng coá caách àïí baâo chûäa cho caác dûä liïåu
trong àoá. Vúái hònh thûác traã thiïëu, anh buöåc loâng phaãi chuá
yá àïën dûä liïåu. Thûúâng thò anh khöng biïët khaách haâng àang
bûåc mònh, cho àïën khi anh khöng coân giûä chên hoå àûúåc
nûäa. Traã thiïëu àoáng vai troâ möåt hïå thöëng caãnh baáo buöåc
chuáng töi phaãi haânh àöång nhanh choáng, trûúác khi chuáng
töi laåi àïí mêët khaách haâng àoá.”

Thêåt loâng maâ noái, chuáng töi khöng thûúâng thêëy möåt cú
chïë cúâ àoã vûâa sinh àöång vûâa êën tûúång nhû traã thiïëu trong
caác cöng ty nhaãy voåt. Tuy vêåy, töi vêîn quyïët àõnh àûa yá
tûúãng naây vaâo àêy, theo nhû lúâi yïu cêìu cuãa trúå lyá nghiïn
cûáu Lane Hornung. Hornung laâ ngûúâi giuáp töi thu thêåp vaâ
sùæp xïëp möåt caách hïå thöëng caác cú chïë trong caác cöng ty cho
möåt dûå aán nghiïn cûáu khaác. Hornung àûa ra möåt caách
thuyïët phuåc rùçng nïëu baån laâ möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5
hoaân toaân, coá thïí baån khöng cêìn möåt cú chïë àeân àoã. Nhûng
nïëu baån chûa àaåt àïën Cêëp àöå 5, hay nïëu baån coá möåt caá
tñnh uy lûåc, cú chïë cúâ àoã laâ möåt cöng cuå hûäu duång vaâ thûåc
tïë àïí àûa thöng tin thaânh thöng tin khöng thïí boã qua vaâ
taåo ra möåt möi trûúâng àïí sûå thûåc àûúåc chuá yá.*

duy nhêët trong suöët khoáa hoåc. Cúâ àoã cuãa baån khöng thïí
àûúåc nhûúâng laåi cho ngûúâi khaác; baån khöng thïí cho hoùåc
baán laåi cho ngûúâi khaác trong lúáp.”

Vúái laá cúâ àoã, töi khöng coân biïët chñnh xaác chuyïån gò seä
diïîn ra trong lúáp möîi ngaây. Coá lêìn, möåt sinh viïn duâng cúâ
àoã àïí nhêån xeát: “Giaáo sû Collins, töi nghô höm nay giaáo sû
dêîn dùæt lúáp khöng hiïåu quaã. Thêìy àaä àõnh hûúáng quaá
nhiïìu bùçng nhûäng cêu hoãi, chuáng aãnh hûúãng àïën khaã nùng
suy nghô àöåc lêåp cuãa chuáng töi. Haäy àïí chuáng töi tûå nghô
ra.” Laá cúâ àoã àaä giuáp töi nhêån ra sûå thêåt phuä phaâng laâ caách
àùåt cêu hoãi cuãa töi àaä aãnh hûúãng àïën viïåc hoåc cuãa moåi
ngûúâi. Möåt cuöåc thùm doâ yá kiïën vaâo cuöëi khoáa hoåc coá leä
cuäng seä cho töi biïët thöng tin naây. Nhûng möåt laá cúâ àoã,
ngay lêåp tûác vaâ trûúác mùåt moåi ngûúâi, àaä biïën thöng tin vïì
àiïím yïëu cuãa töi thaânh möåt thöng tin töi khöng thïí boã qua
àûúåc.

Töi hoåc àûúåc yá tûúãng cúâ àoã tûâ Bruce Woolpert, ngûúâi àaä
thiïët kïë möåt cöng cuå hïët sûác quyïìn uy goåi laâ “traã thiïëu”
trong cöng ty Graniterock cuãa mònh. Traã thiïëu trao cho
ngûúâi mua haâng toaân quyïìn quyïët àõnh coá phaãi traã tiïìn vaâ
traã bao nhiïu trïn hoáa àún tuây thuöåc vaâo sûå àaánh giaá cuãa
baãn thên vïì mûác àöå thoãa maän àöëi vúái saãn phêím hay dõch
vuå. Traã thiïëu khöng phaãi laâ möåt hònh thûác hoaân tiïìn. Khaách
haâng khöng phaãi gûãi traã laåi saãn phêím, hoå cuäng khöng cêìn
sûå chêëp thuêån cuãa Graniterock. Hoå chó cêìn khoanh troân
muåc naâo trïn hoáa àún, trûâ tiïìn laåi, vaâ chó gûãi tiïìn cho
nhûäng muåc coân laåi. Khi töi hoãi Woolpert taåi sao öng laåi àûa
ra cöng cuå traã thiïëu naây, öng noái: “Anh coá thïí thu thêåp

⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯

* Àïí hiïíu roä hún vïì cú chïë hoaåt àöång, haäy xem thïm baâi baáo Turning Goals
into Results: The Power of Catalytic Mechanisms àùng trïn taåp chñ Harvard
Business Review, 1999.
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im lùång.” Moåi ngûúâi nhòn quanh, tûå hoãi Darwin Smith àang
muöën gò. Phaãi chùng coá ai àoá múái vûâa mêët? Vaâ thïë laâ, sau
möåt luác böëi röëi, têët caã àïìu àûáng dêåy vaâ trang nghiïm nhòn
xuöëng àêët trong im lùång. Sau möåt luác, Smith nhòn vaâo moåi
ngûúâi vaâ noái bùçng möåt gioång buöìn baä: “Àoá laâ phuát mùåc
niïåm cho Procter & Gamble.”

Caã höåi trûúâng vúä oâa. Blair White, möåt giaám àöëc àaä chûáng
kiïën sûå kiïån naây cho biïët: “Öng laâm cho moåi ngûúâi chia seã
cuâng möåt suy nghô, moåi ngûúâi tûâ trïn xuöëng dûúái trong
cöng ty, ngay caã nhûäng cöng nhên àûáng maáy. Chuáng töi
àang chiïën àêëu chöëng laåi ngûúâi khöíng löì.”169  Sau naây, Wayne
Sanders (ngûúâi kïë nhiïåm Smith) àaä miïu taã cho chuáng töi
lúåi ñch vö cuâng to lúán khi caånh tranh vúái àöëi thuã gioãi nhêët:
“Liïåu chuáng töi coá tòm àêu ra möåt àöëi thuã gioãi hún Procter
& Gamble? Khöng thïí naâo. Töi noái thïë vò chuáng töi rêët tön
troång hoå. Hoå to lúán hún chuáng töi. Hoå gioãi hún chuáng töi.
Hoå tiïëp thõ thêåt tuyïåt vúâi. Hoå laâm cho moåi àöëi thuã caånh
tranh phaãi khiïëp súå, ngoaåi trûâ möåt ngûúâi duy nhêët laâ
Kimberly-Clark. Àiïìu naây laâm chuáng töi vö cuâng tûå haâo.”170

Hai thaái àöå phaãn ûáng cuãa Scott Paper vaâ Kimberly-Clark trûúác
àöëi thuã Procter & Gamble àûa chuáng ta àïën möåt àiïím quan
troång. Khi àöëi mùåt vúái sûå thêåt phuä phaâng, caác cöng ty nhaãy voåt
caãm thêëy hoå caâng maånh meä vaâ deão dai, chûá khöng hïì yïëu ài vaâ
naãn loâng. Moåi ngûúâi coân caãm thêëy haã hï khi àöëi àêìu vúái thûåc tïë
khoá khùn maâ vêîn coá thïí tûå haâo: “Chuáng ta seä khöng bao giúâ àêìu
haâng. Coá thïí chuáng ta seä mêët nhiïìu thúâi gian, nhûng chùæc chùæn
chuáng ta seä tòm ra caách àïí àaánh baåi àöëi thuã.”

NIÏÌM TIN SÙÆT ÀAÁ
GIÛÄA NHÛÄNG SÛÅ THÊÅT PHUÄ PHAÂNG

Khi Procter & Gamble têën cöng vaâo ngaânh kinh doanh
giêëy tiïu duâng trong cuöëi thêåp niïn 1960, Scott Paper (luác
àoá àang dêîn àêìu) chêëp nhêån bûúác xuöëng haâng thûá hai maâ
khöng hïì àêëu tranh vaâ bùæt àêìu tòm hûúáng àïí àa daång hoáa
saãn phêím.165  Möåt nhaâ phên tñch cho biïët: “Cöng ty töí chûác
möåt cuöåc hoåp caác nhaâ phên tñch nùm 1971. Àêy laâ möåt
trong nhûäng cuöåc hoåp chaán naãn nhêët maâ töi tûâng tham dûå.
Ban laänh àaåo chó viïåc giú tay àêìu haâng vaâ noái: ‘Chuáng ta
àaä bõ lûâa.’”166  Cöng ty möåt thúâi àêìy tûå haâo giúâ nhòn vaâo àöëi
thuã vaâ noái: “Tònh hònh cuãa chuáng ta laâ thïë naây àêy”, vaâ thúã
daâi: “Nhûng maâ... ñt ra cuäng coá nhûäng ngûúâi khaác trong
ngaânh coân tïå hún chuáng ta.”167  Thay vò cöë gùæng tòm hiïíu
caách phaãn cöng vaâ giaânh chiïën thùæng, Scott chó cöë gùæng baão
vïå nhûäng gò hoå coá. Sau khi giao cho Procter & Gamble phên
khuác cao cuãa thõ trûúâng, Scott hy voång rùçng nïëu hoå chó chui
nhuãi trong phên khuác B, keã têën cöng seä àïí cho hoå yïn.168

Kimberly-Clark, ngûúåc laåi, xem viïåc àûúåc caånh tranh vúái
Procter & Gamble laâ möåt taâi saãn chûá khöng phaãi laâ möåt moán
núå. Darwin Smith vaâ àöåi nguä cuãa öng vui mûâng trûúác viïîn
caãnh àûúåc caånh tranh vúái ngûúâi dêîn àêìu, xem àêy laâ möåt
cú höåi àïí Kimberly-Clark ngaây caâng maånh hún vaâ gioãi hún.
Hoå cuäng xem àêy laâ cú höåi giuáp moåi nhên viïn trong
Kimberly-Clark ngaây caâng caånh tranh hún. Trong möåt cuöåc
hoåp nöåi böå, Darwin Smith àaä àûáng lïn vaâ bùæt àêìu baâi noái
cuãa mònh: “Bêy giúâ töi muöën moåi ngûúâi haäy àûáng lïn trong
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söë chïnh lïåch naây vúái 56 tó àöla, baån seä àûúåc möåt con söë
êm to tûúáng. Thïm vaâo àoá, theo caác àiïìu khoaãn uãy quyïìn,
Fannie Mae khöng thïí múã röång thïm ngoaâi dõch vuå kinh
doanh taâi saãn thïë chêëp. Moåi ngûúâi àïìu cho rùçng Fannie Mae
hoaân toaân bõ lïå thuöåc vaâo thay àöíi laäi suêët ngên haâng, nïëu
laäi suêët tùng thò Fannie Mae thua löî, nïëu laäi suêët giaãm thò
Fannie Mae coá lúåi, vaâ nhiïìu ngûúâi cho rùçng Fannie Mae chó
coá thïí thaânh cöng nïëu chñnh phuã nhuáng tay vaâo kïìm giûä
laäi suêët.173  Möåt nhaâ phên tñch nhêån xeát: “Àoá laâ cú höåi duy
nhêët cuãa hoå.”174

Nhûng àêy khöng phaãi laâ caách David Maxwell vaâ ban
laänh àaåo múái thaânh lêåp cuãa öng àaánh giaá tònh hònh. Hoå
khöng hïì mêët niïìm tin, vêîn nhêët quaán khùèng àõnh trong
caác cuöåc phoãng vêën vúái chuáng töi rùçng hoå khöng chó àùåt
muåc tiïu söëng soát maâ phaãi chiïën thùæng vúái tû caách möåt
cöng ty vô àaåi. Dô nhiïn, laäi suêët lïn xuöëng laâ möåt sûå thêåt
maâ khöng dïî gò biïën mêët àûúåc. Fannie Mae khöng coân choån
lûåa naâo khaác laâ phaãi trúã thaânh cöng ty gioãi nhêët trong thõ
trûúâng vöën trïn thïë giúái vïì mùåt quaãn lyá ruãi ro laäi suêët thïë
chêëp. Maxwell vaâ àöåi nguä cuãa öng àùåt ra nhiïåm vuå phaãi
thiïët kïë möåt mö hònh kinh doanh ñt lïå thuöåc hún vaâo laäi
suêët, bao göìm viïåc phaát minh ra caác cöng cuå taâi chñnh thïë
chêëp rêët tinh vi. Hêìu hïët caác nhaâ phên tñch àïìu chïë nhaåo
viïåc naây. Möåt ngûúâi noái: “Khi baån coá 56 tó àöla khùæp moåi
núi vaâ khöng thu höìi àûúåc, noái àïën nhûäng chûúng trònh
khaác thêåt laâ buöìn cûúâi. Àiïìu naây cuäng giöëng nhû Chrysler
[luác àoá àang xin baão laänh cuãa liïn bang àïí traánh phaá saãn]
laåi phaát triïín thïm ngaânh kinh doanh maáy bay.”175

Robert Aders taåi Kroger àaä töíng kïët àiïìu naây möåt caách
goån gaâng luác kïët thuác cuöåc phoãng vêën, khi miïu taã têm lyá
cuãa nhoám laänh àaåo taåi Kroger khi hoå phaãi àöëi mùåt vúái
nhiïåm vuå suöët 20 nùm àêìy khoá khùn laâ thay àöíi toaân böå
hïå thöëng Kroger. “Nhûäng gò chuáng töi laâm rêët giöëng tñnh
caách cuãa Churchill. Chuáng töi coá möåt yá chñ maånh meä phaãi
vûún lïn, rùçng chuáng töi laâ Kroger, Kroger àaä tûâng coá mùåt
úã àêy vaâ seä coân úã laåi sau khi chuáng töi ra ài, vaâ thïì coá
Chuáa, chuáng töi seä chiïën thùæng. Nïëu chuáng töi phaãi mêët
haâng trùm nùm, thò chuáng töi cuäng seä kiïn trò trong haâng
trùm nùm, nïëu cêìn.”171

Trong suöët quaá trònh phoãng vêën, chuáng töi liïn tuåc nhúá
àïën caác cuöåc nghiïn cûáu “daån daây” do UÃy ban Quöëc tïë
(International Committee) thûåc hiïån cho Cuöåc nghiïn cûáu
vïì naån nhên (Study of Victimization). Caác cuöåc nghiïn cûáu
naây theo doäi nhûäng ngûúâi àaä tûâng gùåp nghõch caãnh àaáng
thûúng – caác bïånh nhên ung thû, tuâ binh chiïën tranh, naån
nhên tai naån, v.v... – nhûng vêîn àûáng vûäng. Hoå phaát hiïån
con ngûúâi thûúâng rúi vaâo ba nhoám: nhûäng ngûúâi bõ suy suåp
hoaân toaân sau sûå cöë, nhûäng ngûúâi söëng bònh thûúâng sau sûå
cöë, vaâ nhûäng ngûúâi xem sûå cöë nhû möåt cú höåi giuáp hoå
maånh meä hún.172  Caác cöng ty nhaãy voåt cuäng nhû nhûäng
ngûúâi trong nhoám thûá ba, hoå coá ‘yïëu töë daån daây’.

Khi Fannie Mae bùæt àêìu quaá trònh chuyïín àöíi trong nhûäng
nùm àêìu 1980, khöng ai tin rùçng hoå seä thaânh cöng, noái chi
àïën viïåc trúã thaânh vô àaåi. Fannie Mae luác àoá àang coá 56 tó
àöla tiïìn vay àang thua löî. Hoå nhêån àûúåc 9% trïn söë taâi saãn
thïë chêëp, nhûng phaãi traã 15% trïn söë núå hoå vay. Nhên con
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Street, vaâ cuöëi cuâng àaä àaåt àûúåc lúåi nhuêån gêëp 8 lêìn thõ
trûúâng trong voâng 15 nùm.

NGHÕCH LYÁ STOCKDALE

Dô nhiïn, khöng phaãi cöng ty nhaãy voåt naâo cuäng phaãi àöëi
mùåt vúái möåt cuöåc khuãng hoaãng sêu sùæc nhû Fannie Mae.
Trïn thûåc tïë, chó coá ñt hún phên nûãa söë cöng ty rúi vaâo tònh
caãnh khuãng hoaãng nhû vêåy. Nhûng hêìu nhû moåi cöng ty
nhaãy voåt àïìu phaãi àöëi mùåt vúái nhûäng nghõch caãnh àaáng ghi
nhêån trong quaá trònh tiïën àïën vô àaåi, khöng kiïíu naây thò
cuäng kiïíu kia – Gillette phaãi chöëng laåi caác lúâi àïì nghõ mua laåi
cöng ty, Nucor phaãi àöëi mùåt vúái haâng nhêåp khêíu, Wells
Fargo vaâ sûå xoáa boã baão höå, Pitney Bowes mêët cú höåi àöåc
quyïìn, Abbott Labs phaãi thu laåi möåt söë lúán saãn phêím, Kroger
vaâ yïu cêìu phaãi thay àöíi 100% söë cûãa haâng cuãa mònh, v.v...
Trong moåi trûúâng húåp, àöåi nguä laänh àaåo àïìu phaãn ûáng laåi
bùçng möåt traång thaái têm lyá hai mùåt maånh meä. Möåt mùåt, hoå
maånh daån àöëi mùåt vúái thûåc tïë phuä phaâng. Mùåt khaác, hoå giûä
vûäng niïìm tin vaâo kïët quaã cuöëi cuâng, vaâ quyïët têm seä chiïën
thùæng nhû möåt cöng ty vô àaåi bêët kïí sûå thêåt hiïån taåi. Chuáng
töi àùåt tïn cho sûå hai mùåt naây laâ nghõch lyá Stockdale.

Stockdale úã àêy chñnh laâ tûúáng Jim Stockdale178. Taåi traåi
tuâ nhên chiïën tranh, mùåc duâ bõ cêìm tuâ suöët 8 nùm, Stockdale
vêîn söëng soát khöng cêìn àïën quyïìn tuâ binh, khöng biïët
trûúác ngaây àûúåc traã tûå do, khöng biïët chùæc mònh coá coân
söëng àïí gùåp laåi gia àònh hay khöng. Öng nhêån traách nhiïåm
chó huy, laâm moåi viïåc coá thïí àïí taåo ra nhûäng àiïìu kiïån giuáp
thïm nhiïìu tuâ binh khaác cuäng àûúåc söëng soát.

Sau khi kïët thuác buöíi phoãng vêën, töi hoãi David Maxwell
laâm thïë naâo öng vaâ nhûäng ngûúâi cöång sûå cuãa mònh àöëi mùåt
vúái nhûäng keã ûa chó trñch trong giai àoaån àen töëi àoá. Öng
traã lúâi: “Trong nöåi böå, àoá khöng phaãi laâ möåt vêën àïì. Dô
nhiïn, chuáng töi phaãi thöi khöng laâm möåt söë àiïìu ngu ngöëc,
vaâ phaãi phaát minh ra möåt loaåt caác cöng cuå taâi chñnh hoaân
toaân múái. Nhûng chuáng töi khöng bao giúâ nuöi dûúäng khaã
nùng thêët baåi. Chuáng töi seä duâng tai hoåa nhû möåt cú höåi
àûa Fannie Mae thaânh möåt cöng ty vô àaåi.”176

Trong möåt cuöåc hoåp nhoám nghiïn cûáu, möåt thaânh viïn
nhêån xeát rùçng Fannie Mae laâm cho cö nhúá laåi möåt chûúng
trònh truyïìn hònh ngaây xûa, Ngûúâi Àaân öng Saáu triïåu (The
Six Million Dollar Man) vúái Lee Majors. Böëi caãnh cuãa loaåt
chûúng trònh naây laâ möåt phi haânh gia bõ nöí tung khi àang
thûã nghiïåm haå caánh trïn mùåt trùng taåi möåt sa maåc vuâng
têy nam. Thay vò chó cöë gùæng cûáu söëng naån nhên, caác baác
sô àaä taái thiïët kïë öng thaânh möåt ngûúâi maáy siïu nhên, bùçng
caách cêëy vaâo ngûúâi caác thiïët bõ tûå àöång duâng nùng lûúång
nguyïn tûã, vñ duå nhû möåt con mùæt traái cûåc tinh vaâ tûá chi
bùçng maáy.177  Tûúng tûå nhû vêåy, David Maxwell vaâ cöång sûå
khöng chó tranh thuã viïåc Fannie Mae àang chaãy maáu àïën
hêëp höëi nhû laâ möåt lyá do àïí taái cêëu truác cöng ty. Hoå têån
duång cú höåi naây àïí taåo ra möåt caái gò àoá maånh meä vaâ uy lûåc
hún. Tûâng bûúác tûâng bûúác möåt, tûâng ngaây tûâng ngaây, tûâng
thaáng tûâng thaáng, àöåi nguä cuãa Fannie Mae àaä thiïët kïë laåi
toaân böå mö hònh kinh doanh xoay quanh viïåc quaãn lyá ruãi
ro vaâ hûúáng vùn hoáa cöng ty thaânh möåt cöî maáy hiïåu suêët
cao coá thïí caånh tranh vúái bêët cûá cöng ty naâo trïn Wall
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Öng noái: “ÖÌ, dïî biïët lùæm. Nhûäng ngûúâi laåc quan.”

“Nhûäng ngûúâi laåc quan? Töi thêåt khöng hiïíu.” Bêy giúâ töi
hoaân toaân bêët ngúâ, vò noá traái ngûúåc laåi vúái nhûäng gò öng noái
trûúác àoá 100 m.”

“Nhûäng ngûúâi laåc quan. Hoå laâ nhûäng ngûúâi seä noái: ‘Chuáng
ta seä àûúåc thaã vaâo Giaáng sinh.’ Röìi Giaáng sinh àïën, Giaáng
sinh ài. Hoå laåi noái: ‘Chuáng ta seä àûúåc thaã vaâo Lïî Phuåc sinh.’
Röìi Phuåc sinh àïën, Phuåc sinh ài. Vaâ röìi sau àoá laâ Lïî Taå ún,
röìi laåi àïën Giaáng sinh nûäa. Vaâ röìi hoå chïët vò traái tim tan naát.”

Chuáng töi laåi tiïëp tuåc ài trong im lùång. Röìi öng quay sang
töi vaâ noái: “Àêy laâ möåt baâi hoåc rêët quan troång. Anh khöng
àûúåc lêîn löån giûäa niïìm tin cuöëi cuâng mònh seä chiïën thùæng
– àiïìu naây anh khöng àûúåc àïí mêët – vaâ kyã luêåt phaãi àöëi
diïån sûå thêåt hiïån taåi, bêët kïí noá nhû thïë naâo.”

Cho àïën bêy giúâ, töi vêîn mang theo mònh hònh aãnh
Stockdale quúã mùæng nhûäng ngûúâi laåc quan: “Chuáng ta seä
khöng àûúåc thaã vaâo Giaáng sinh, phaãi chêëp nhêån nhû thïë!”

***
Cuöåc noái chuyïån vúái Stockdale coá möåt aãnh hûúãng rêët lúán

àïën sûå hoaân thiïån baãn thên töi. Cuöåc söëng luön àêìy nhûäng
bêët cöng, coá khi lúåi cho ta, nhûng cuäng coá khi bêët lúåi cho
ta. Chuáng ta ai cuäng phaãi traãi nghiïåm sûå thêët voång hay
nhûäng sûå kiïån àúán àau trong cuöåc àúâi, nhûäng bûúác luâi maâ
khöng coá möåt lyá do hay möåt ai àoá àïí àöí löîi. Coá thïí laâ möåt
cún bïånh, möåt tai naån, coá thïí laâ chuáng ta mêët möåt ngûúâi ta
yïu thûúng, hay coá thïí chuáng ta bõ cuöën phùng trong möåt

Trûúác khi àïën gùåp Stockdale töi coá àoåc qua quyïín In
Love and War, möåt quyïín saách do Stockdale vaâ vúå luên
phiïn nhau viïët caác chûúng, ghi laåi theo thûá tûå nhûäng kinh
nghiïåm hoå àaä traãi qua trong taám nùm khoá khùn. Trong quaá
trònh àoåc, töi caãm thêëy rêët buöìn naãn. Cuöåc àúâi öng quaá aãm
àaåm, sûå thay àöíi cuãa söë mïånh, sûå tra têën, v.v... Vaâ röìi, töi
chúåt ngöå ra: “Töi àang ngöìi àêy trong cùn phoâng êëm cuáng,
nhòn ra sên trûúâng Stanford thêåt àeåp, trong möåt buöíi chiïìu
chuã nhêåt ïm àïìm. Töi caãm thêëy buöìn khi àoåc quyïín saách,
mùåc duâ töi biïët roä kïët thuác cuãa noá. Töi biïët öng seä thoaát ra
àûúåc, seä gùåp laåi gia àònh, trúã thaânh möåt anh huâng dên töåc,
vaâ seä traãi qua nhûäng nùm cuöëi àúâi nghiïn cûáu triïët hoåc
cuäng taåi ngöi trûúâng xinh àeåp naây. Nïëu töi caãm thêëy buöìn,
thò laâm sao öng àöëi mùåt vúái thûåc tïë khi öng àang bõ giam
vaâ khöng biïët àïën kïët cuåc seä ra sao?”

Khi töi àem cêu naây hoãi öng, öng àaä traã lúâi: “Töi chûa
bao giúâ mêët niïìm tin vaâo kïët cuåc cêu truyïån. Töi chûa bao
giúâ nghi ngúâ rùçng mònh khöng chó thoaát àûúåc, maâ töi coân
chiïën thùæng vaâ biïën nhûäng traãi nghiïåm thaânh möåt sûå kiïån
quan troång trong cuöåc àúâi, maâ nïëu nhòn laåi, töi khöng muöën
àaánh àöíi.”

***
Chuáng töi khöng noái gò nûäa, chó tiïëp tuåc ài böå àïën cêu laåc

böå cuãa khoa, Stockdale phaãi ài khêåp khiïîng vò möåt chên
cuãa öng àaä cûáng laåi sau nhiïìu nùm trong tuâ. Sau cuâng, ài
khoaãng 100m trong im lùång, töi laåi hoãi: “Vêåy nhûäng ngûúâi
naâo àaä khöng thoaát àûúåc?”
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Röìi thò Duane Duffy, möåt thaânh viïn ñt noái nghô nhiïìu àaä
thûåc hiïån phên tñch A&P vaâ Kroger, lïn tiïëng: “Àêy chñnh laâ
nhûäng gò töi àang tòm kiïëm trong àêìu. Töi àang cöë gùæng
àûa ra sûå khaác biïåt cùn baãn giûäa A&P vaâ Kroger. Àêy chñnh
laâ cêu traã lúâi. Kroger cuäng giöëng nhû Stockdale, vaâ A&P
giöëng ngûúâi laåc quan luön nghô mònh seä àûúåc thaã ra vaâo
khoaãng Giaáng sinh.”

Thïë laâ nhûäng thaânh viïn khaác bùæt àêìu tham gia, kïí ra
nhûäng àiïím khaác biïåt giûäa caác cùåp cöng ty – Wells Fargo vaâ
Bank of America cuâng àöëi diïån viïåc xoáa boã baão höå, Kimberly-
Clark vaâ Scott Paper cuâng phaãi àöëi mùåt vúái sûác maånh cuãa
Procter & Gamble, Pitney Bowes vaâ Addressograph cuâng
phaãi àöëi mùåt viïåc mêët àöåc quyïìn, Nucor vaâ Bethlehem Steel
cuâng àöëi mùåt vúái haâng nhêåp khêíu, v.v... Têët caã hoå àïìu thïí
hiïån cuâng möåt mêîu hònh nghõch lyá têm lyá naây, vaâ chuáng töi
goåi àoá laâ Nghõch lyá Stockdale.

Nghõch lyá Stockdale laâ möåt dêëu êën riïng cuãa nhûäng ai àaä
àaåt àïën àöå vô àaåi, cho duâ àoá laâ trong cuöåc söëng riïng hay
trong viïåc laänh àaåo ngûúâi khaác. Churchill cuäng thïí hiïån noá
trong Thïë chiïën II. Tûúáng Stockdale, cuäng nhû Viktor Frankl
trûúác öng, cuäng àaä söëng trong traåi tuâ. Vaâ nhûäng võ laänh àaåo
caác cöng ty nhaãy voåt mùåc duâ khöng thïí tûå haâo mònh àaä traãi
qua nhûäng kinh nghiïåm lúán lao nhû cûáu thoaát caã thïë giúái
hay söëng trong möåt traåi tuâ chiïën tranh, hoå àïìu thïí hiïån
Nghõch lyá Stockdale. Cho duâ tònh huöëng coá aãm àaåm, hay sûå
têìm thûúâng cuãa hoå coá löë bõch àïën mûác naâo, hoå àïìu giûä
vûäng niïìm tin rùçng hoå seä khöng chó söëng soát, maâ coân vûúåt
lïn thaânh möåt cöng ty vô àaåi. Vaâ, àöìng thúâi, hoå cuäng giûä kyã

cuöåc caãi caách chñnh trõ, hay coá thïí chuáng ta bõ bùæn trong
chiïën tranh vaâ bõ bùæt laâm tuâ binh suöët 8 nùm. Stockdale àaä
daåy cho töi rùçng, con ngûúâi khaác nhau khöng phaãi vò hoå
gùåp hay khöng gùåp nhûäng àiïìu khoá khùn, maâ laâ caách hoå
àöëi mùåt vúái nhûäng khoá khùn khöng thïí traánh khoãi trong
cuöåc söëng. Khi phaãi àêëu tranh vúái nhûäng thûã thaách trong
cuöåc söëng, nghõch lyá Stockdale (baån phaãi giûä vûäng niïìm tin
rùçng mònh cuöëi cuâng seä chiïën thùæng, vaâ àöìng thúâi phaãi àöëi
diïån sûå thêåt phuä phaâng cuãa hiïån taåi) toã ra rêët hûäu hiïåu giuáp
baån vûúåt qua khoá khùn vaâ trúã nïn maånh meä hún chûá khöng
hïì yïëu ài – khöng chó àöëi vúái riïng töi, maâ cho têët caã nhûäng
ai àaä hoåc àûúåc baâi hoåc naây vaâ cöë gùæng aáp duång noá.

Giûä vûäng niïìm tin
rùçng baån seä chiïën
thùæng, duâ khoá khùn
àïën mêëy.

Vaâ àöìng thúâi
Àöëi diïån sûå thêåt phuä
phaâng trong hiï ån
taåi, cho duâ noá laâ gò
ài nûäa.

Nghõch lyá Stockdale

Töi chûa bao giúâ nghô mònh seä àem cêu chuyïån vúái
Stockdale vaâo thaânh möåt phêìn cuãa cuöåc nghiïn cûáu caác
cöng ty nhaãy voåt. Töi nhêån àõnh àêy laâ möåt cêu chuyïån
riïng tû nhiïìu hún laâ vïì cöng ty. Nhûng khi töi tòm hiïíu caác
dûä liïåu nghiïn cûáu, töi cûá nhúá àïën cêu chuyïån naây maäi.
Cho àïën möåt höm töi chia seã cêu chuyïån naây vúái caác cöång
sûå taåi möåt cuöåc hoåp nhoám. Khi töi kïët thuác, möåt khöng khñ
im lùång bao truâm, vaâ töi nghô: “Chùæc moåi ngûúâi cho rùçng töi
àang ài laåc hûúáng.”
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Toám tùæt chûúng
ÀÖËI MÙÅT THÛÅC TÏË PHUÄ PHAÂNG

(NHÛNG KHÖNG BAO GIÚÂ MÊËT NIÏÌM TIN)

NHÛÄNG ÀIÏÍM CHÑNH

Têët caã nhûäng cöng ty nhaãy voåt àïìu bùæt àêìu quaá trònh ài
tòm con àûúâng àïën vô àaåi bùçng caách àöëi diïån sûå thêåt phuä
phaâng cuãa hiïån taåi.

Khi baån bùæt àêìu möåt nöî lûåc trung thûåc vaâ cêìn mêîn àïí
xaác àõnh tònh hònh thûåc tïë cuãa mònh, quyïët àõnh àuáng
àùæn seä tûå noá thïí hiïån àiïìu naây. Khöng thïí naâo àûa ra
àûúåc nhûäng quyïët àõnh àuáng maâ khöng nghiïn cûáu toaân
böå quaá trònh vúái möåt sûå àöëi mùåt trung thûåc vúái thûåc taåi.

Möåt nhiïåm vuå chñnh trong viïåc àûa cöng ty tûâ töët àïën vô
àaåi laâ taåo ra möåt vùn hoáa trong àoá moåi ngûúâi coá nhiïìu
cú höåi àûúåc lùæng nghe, vaâ àónh cao laâ àïí sûå thêåt àûúåc
lùæng nghe.

Taåo ra möåt möi trûúâng àïí sûå thêåt àûúåc lùæng nghe bao
göìm böën haânh àöång cùn baãn:

1. Laänh àaåo bùçng cêu hoãi, khöng phaãi bùçng cêu traã
lúâi.

2. Tham gia vaâo caác cuöåc àöëi thoaåi vaâ tranh luêån,
àûâng eáp buöåc.

3. Thûåc hiïån caác cuöåc phên tñch, khöng àöí löîi.

4. Thiïët lêåp chïë àöå cúâ àoã àïí àûa thöng tin lïn thaânh
thöng tin khöng thïí boã qua

luêåt nghiïm khùæc vïì viïåc àöëi mùåt vúái thûåc tïë phuä phaâng cuãa
hiïån taåi.

Cuäng nhû hêìu hïët nhûäng gò chuáng töi khaám phaá qua quaá
trònh nghiïn cûáu, nhûäng yïëu töë chñnh àûa àïën àiïìu vô àaåi
thûúâng rêët àún giaãn vaâ dïî thêëy. Caác nhaâ laänh àaåo vô àaåi àaä
coá thïí loåc boã àûúåc nhûäng thûá laâm phên taán xung quanh
maâ chó têåp trung vaâo möåt vaâi àiïìu taåo nïn aãnh hûúãng lúán
nhêët. Hoå laâm àûúåc nhû vêåy laâ vò hoå àïìu cên bùçng hai phña
cuãa Nghõch lyá Stockdale, khöng àïí bïn naâo lêën lûúát bïn
naâo. Nïëu baån cuäng coá thïí vêån duång nghõch lyá naây, baån seä
nêng cao rêët nhiïìu cú höåi àûa ra nhûäng quyïët àõnh àuáng
àùæn vaâ chùæc chùæn seä phaát hiïån möåt khaái niïåm àún giaãn
nhûng tûúâng têån àïí thûåc hiïån nhûäng choån lûåa lúán. Vaâ möåt
khi baån àaä coá khaái niïåm àún giaãn vaâ thöëng nhêët, baån àaä
tiïën rêët gêìn àïën quaá trònh chuyïín tiïëp sang bûúác àöåt phaá.
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Nhûäng cöng ty nhaãy voåt cuäng phaãi àöëi mùåt vúái nhiïìu
khoá khùn nhû nhûäng cöng ty àöëi troång, nhûng hoå phaãn
ûáng laåi rêët khaác nhau. Hoå àöëi mùåt trûåc diïån vúái tònh
hònh. Kïët quaã laâ hoå trúã nïn maånh meä hún sau àoá.

Möåt khaái niïåm têm lyá quan troång àûa cöng ty tûâ töët àïën
vô àaåi laâ Nghõch lyá Stockdale: Giûä vûäng niïìm tin rùçng
cuöëi cuâng baån seä chiïën thùæng, bêët kïí khoá khùn, vaâ àöìng
thúâi àöëi diïån sûå thêåt phuä phaâng cuãa hiïån taåi, bêët kïí noá
laâ gò ài nûäa.

NHÛÄNG KHAÁM PHAÁ BÊËT NGÚÂ

Caá tñnh uy lûåc coá thïí vûâa laâ möåt taâi saãn vûâa laâ möåt moán
núå, búãi vò sûác maånh cuãa phong caách laänh àaåo coá thïí
ngùn caãn moåi ngûúâi chia seã vúái baån nhûäng sûå thêåt phuä
phaâng.

Laänh àaåo khöng chó bùæt àêìu vúái têìm nhòn. Noá bùæt àêìu
vúái viïåc àûa moåi ngûúâi àöëi diïån sûå thêåt vaâ haânh àöång
trïn nhûäng aãnh hûúãng cuãa noá.

Daânh thúâi gian vaâ cöng sûác àïí àöång viïn moåi ngûúâi laâ
phñ cöng. Cêu hoãi thêåt sûå khöng phaãi laâ “Laâm thïë naâo àïí
àöång viïn moåi ngûúâi?” Nïëu baån coá trong tay nhûäng ngûúâi
thñch húåp, hoå seä tûå nöî lûåc. Vêën àïì laâ laâm thïë naâo àïí
khöng laâm hoå naãn loâng. Möåt trong nhûäng caách àïí laâm
moåi ngûúâi naãn loâng laâ chöëi boã sûå thêåt hiïån taåi.

QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT

CHÛÚNG NÙM

KHAÁI NIÏåM CON NHÑM
(SÛÅ ÀÚN GIAÃN TRONG BA VOÂNG TROÂN)

Haäy tûå biïët mònh.
- SCRIBES OF DELPHI,

Plato179

Baån laâ möåt con nhñm hay con caáo?

Trong baâi viïët nöíi tiïëng Con nhñm vaâ con caáo, Isaiah
Berlin chia thïë giúái thaânh hai loaâi nhñm vaâ caáo, dûåa theo
möåt truyïån cöí Hy Laåp: “Loaâi caáo biïët nhiïìu thûá, nhûng loaâi
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taåp àïën thïë naâo, nhñm àïìu àûa têët caã nhûäng thûã thaách vaâ
tònh huöëng khoá xûã thaânh nhûäng yá tûúãng nhñm àún giaãn, coá
thïí àïën mûác giaãn dõ thaái quaá. Àöëi vúái nhñm, bêët cûá viïåc gò
khöng liïn quan àïën yá tûúãng nhñm àïìu vö nghôa.

Giaáo sû Marvin Bressler thuöåc àaåi hoåc Princeton àaä chó ra
sûác maånh cuãa nhñm trong möåt cuöåc noái chuyïån vúái chuáng
töi: “Anh muöën biïët àiïìu gò taåo nïn sûå khaác biïåt giûäa nhûäng
ngûúâi coá aãnh hûúãng lúán vaâ nhûäng ngûúâi chó laâ lanh lúåi maâ
thöi? Hoå laâ nhûäng con nhñm.” Freud vaâ thïë giúái tiïìm thûác,
Darwin vaâ sûå choån loåc tûå nhiïn, Marx vaâ sûå àêëu tranh giai
cêëp, Einstein vaâ thuyïët tûúng àöëi, Adam Smith vaâ sûå phên
chia lao àöång – hoå àïìu laâ nhûäng con nhñm. Hoå nhòn thïë giúái
phûác taåp vaâ àún giaãn hoáa noá. Bressler noái tiïëp: “Nhûäng
ngûúâi àïí laåi dêëu êën to lúán nhêët laâ nhûäng ngûúâi àûúåc haâng
ngaân uãng höå phña sau lûng luön nhùæc nhúã: ‘YÁ tûúãng hay
àêëy, nhûng anh ài quaá xa röìi.’”181

Àïí cho roä, phaãi noái thùèng laâ nhñm khöng ngu ngöëc.
Ngûúåc laåi nûäa laâ àùçng khaác. Hoå hiïíu roä rùçng cöët loäi cuãa
viïåc thêëu hiïíu laâ sûå àún giaãn. Coân gò àún giaãn hún cöng
thûác e = mc2? Coân gò àún giaãn hún yá tûúãng tiïìm thûác àûúåc
phên àõnh thaânh noá, töi, vaâ siïu ngaä? Coân gò tao nhaä hún
nhaâ maáy pin cuãa Adam Smith vaâ baân tay vö hònh? Khöng,
nhñm khöng hïì ngu ngöëc; hoå àaåt àûúåc hiïíu biïët thêëu àaáo,
cho pheáp hoå nhòn xuyïn qua sûå phûác taåp vaâ thêëy roä nhûäng
mö hònh cùn baãn. Nhñm chó nhòn thêëy nhûäng gò cêìn thiïët,
vaâ boã qua nhûäng thûá khaác khöng liïn quan.

Têët caã nhûäng baân luêån vïì nhñm vaâ caáo naây coá liïn quan
gò àïën quaá trònh tûâ töët àïën vô àaåi? Rêët liïn quan àêëy.

nhñm chó biïët möåt thûá lúán.”180  Caáo laâ möåt loaâi khön ngoan,
coá thïí nghô ra rêët nhiïìu chiïën lûúåc phûác taåp àïí leán têën cöng
nhñm. Ngaây qua ngaây, caáo lêín quêín quanh hang nhñm, chúâ
àúåi thúâi cú thñch húåp àïí têën cöng. Nhanh nheån, àeåp àeä,
kheáo leáo, coá veã nhû chùæc chùæn caáo seä thùæng. Nhñm, ngûúåc
laåi, laâ möåt loaâi thêëp keám. Noá laåch baåch ài laåi tòm kiïëm thûác
ùn vaâ chùm soác ngöi nhaâ cuãa mònh möîi ngaây.

Caáo lùång leä chúâ àúåi taåi möåt ngaä ba àûúâng. Nhñm àang
chùm chuá lo viïåc cuãa mònh, ài ngay vaâo con àûúâng caáo
àang chúâ. Caáo nghô: “Ta seä bùæt àûúåc maây.” Noá nhaãy phoác
ra, nhanh nhû chúáp. Chuá nhñm beá nhoã, caãm thêëy nguy
hiïím, nhòn lïn vaâ tûå nghô: “Laåi nûäa röìi. Chùèng leä hùæn khöng
hoåc àûúåc baâi hoåc gò sao?” Nhñm cuöån troân mònh laåi, tröng
nhû möåt quaã banh gai, caác gai nhoån àêm ra tûá phña. Caáo
àang nhaãy túái, gùåp sûå tûå vïå cuãa nhñm, phaãi ngûâng ngay laåi.
Ruát lui vïì chöî cuä trong khu rûâng, caáo laåi nghô caách têën cöng
khaác. Möîi ngaây, caáo vaâ nhñm laåi chiïën àêëu vúái nhau vaâi lêìn,
nhûng mùåc duâ caáo rêët khön ngoan, nhñm luön laâ ngûúâi
thùæng cuöåc.

Berlin dûåa trïn cêu chuyïån cöí naây àïí chia loaâi ngûúâi
thaânh hai nhoám cùn baãn: caáo vaâ nhñm. Caáo cöë gùæng theo
àuöíi nhiïìu thûá cuâng luác vaâ nhòn thïë giúái möåt caách phûác
taåp. Berlin viïët: “Suy nghô cuãa hoå taãn maån, trïn nhiïìu cêëp
àöå”, vaâ khöng bao giúâ gùæn kïët suy nghô vaâo möåt khaái niïåm
chung hay möåt têìm nhòn thöëng nhêët. Nhñm, ngûúåc laåi, àún
giaãn hoáa thïë giúái phûác taåp thaânh möåt yá tûúãng töí chûác duy
nhêët, möåt nguyïn lyá cùn baãn hay möåt khaái niïåm coá thïí
thöëng nhêët vaâ dêîn dùæt moåi viïåc. Cho duâ thïë giúái coá phûác
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vaâ àang kinh doanh coá laäi vaâi trùm meát, cöng ty seä àoáng
cûãa tiïåm naây (cho duâ coá phaãi àïìn buâ 1 triïåu àöla vò chêëm
dûát húåp àöìng thuï àõa àiïím trûúác thúâi haån) àïí múã tiïåm múái
núi võ trñ tuyïåt vúâi.183  Walgreens laâ ngûúâi àêìu tiïn múã ra caác
tiïåm thuöëc têy cho pheáp ngûúâi laái xe ngöìi trïn xe àïí mua
thuöëc, hoå nhêån thêëy khaách haâng thñch yá tûúãng naây, vaâ àaä
nhên röång ra haâng trùm àiïím nhû thïë. Trong nhûäng khu
vûåc nöåi thaânh, cöng ty sùæp xïëp caác cûãa tiïåm rêët gêìn nhau,
dûåa trïn yá tûúãng laâ khöng ai phaãi ài böå qua nhiïìu con
àûúâng àïí àïën àûúåc vúái Walgreens.184  ÚÃ trung têm thaânh
phöë San Francisco chùèng haån, Walgreens coá 9 tiïåm trong
voâng baán kñnh 2km. 9 tiïåm!185  Nïëu àïí yá, baån seä thêëy caác
tiïåm thuöëc têy Walgreens daây àùåc úã möåt söë thaânh phöë
tûúng tûå nhû caác tiïåm caâ phï Starbucks taåi quï nhaâ Seattle.

Walgreens sau àoá gùæn liïìn khaái niïåm tiïån lúåi vaâ möåt yá
tûúãng kinh tïë àún giaãn: lúåi nhuêån trïn möîi lêìn khaách haâng
gheá qua. Viïåc têåp trung nhiïìu cûãa tiïåm (9 tiïåm trong baán
kñnh 2km) àem laåi lúåi thïë kinh tïë vïì quy mö, nhúâ vêåy coá
thïm tiïìn àïí àêìu tû vaâo caâng nhiïìu tiïåm, vaâ laåi thu huát
thïm nhiïìu khaách haâng. Bùçng caách kinh doanh thïm caác
dõch vuå lúåi nhuêån cao nhû dõch vuå rûãa hònh trong voâng möåt
giúâ, Walgreens coá thïí tùng lúåi nhuêån trïn möîi lêìn khaách
haâng gheá qua. Caâng thuêån tiïån khaách haâng vaâo caâng àöng,
nhên vúái söë lúåi nhuêån möîi lêìn khaách haâng gheá qua caâng
tùng, àem laåi tiïìn mùåt cho hïå thöëng àïí xêy dûång thïm caâng
nhiïìu tiïåm tiïån lúåi. Tûâng cûãa tiïåm, tûâng khu phöë, tûâng
thaânh phöë, tûâng khu vûåc, cûá thïë Walgreens caâng ngaây caâng
nhû möåt con nhñm vúái möåt yá tûúãng cûåc kyâ àún giaãn.

Nhûäng ngûúâi àaä xêy nïn caác cöng ty nhaãy voåt àïìu laâ nhñm, úã möåt
mûác àöå naâo àoá. Hoå duâng baãn chêët nhñm cuãa mònh àïí tiïën àïën
möåt àiïìu chuáng töi àùåt tïn laâ “Khaái niïåm con nhñm” (Hedgehog
Concept) cho cöng ty cuãa mònh. Nhûäng ngûúâi laänh àaåo cöng ty
àöëi troång thûúâng laâ caáo, khöng nùæm àûúåc lúåi thïë roä raâng cuãa
Khaái niïåm con nhñm, maâ laåi taãn maån, khöng nhêët quaán.

Haäy xem xeát trûúâng húåp Walgreens vaâ Eckerd. Haäy nhúá
laåi laâ Walgreens coá lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy tûâ cuöëi 1975
àïën 2000 cao gêëp 15 lêìn thõ trûúâng chung, vûúåt qua dïî
daâng caác cöng ty vô àaåi nhû GE, Merck, Coca-Cola, Intel. Àoá
laâ möåt kïët quaã tuyïåt vúâi àöëi vúái möåt cöng ty vö danh, nhiïìu
ngûúâi coân cho àêy laâ cöng ty rêët chaán. Khi phoãng vêën Cork
Walgreen, töi cûá liïn tuåc yïu cêìu öng haäy noái sêu hún, haäy
giuáp chuáng töi hiïíu àûúåc caác kïët quaã phi thûúâng naây. Cuöëi
cuâng, rêët bûåc mònh, öng noái: “Nghe naây, moåi chuyïån chùèng
coá gò phûác taåp caã! Möåt khi chuáng töi hiïíu àûúåc khaái niïåm,
chuáng töi cûá thïë maâ laâm thöi.”182

Vêåy khaái niïåm àoá laâ gò? Àún giaãn thïë naây: nhûäng tiïåm
thuöëc têy töët nhêët, tiïån lúåi nhêët, thu laåi lúåi nhuêån cao nhêët
trïn möîi lêìn khaách haâng gheá qua. Thïë thöi. Àoá laâ chiïën lûúåc
àöåc àaáo maâ Walgreens duâng àïí àaánh baåi GE, Coca-Cola, vaâ
Merck. Vúái möåt phong caách con nhñm cöí àiïín, Walgreens àaä
theo àuöíi khaái niïåm naây vaâ aáp duång noá möåt caách nhêët
quaán. Hoå bùæt àêìu möåt chiïën dõch thay thïë têët caã nhûäng àõa
àiïím khöng thuêån tiïån bùçng nhûäng núi thñch húåp hún, ûu
tiïn cho caác goác àûúâng maâ khaách haâng coá thïí ra vaâo tûâ
nhiïìu hûúáng. Nïëu coá möåt àõa àiïím tuyïåt vúâi ngay goác àûúâng
chó caách núi möåt tiïåm khaác cuãa Walgreens cuäng coá võ trñ töët
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Forbes nùm 1981 nhû sau: “Möåt söë ngûúâi cho rùçng chuáng
ta caâng chuyïn sêu caâng töët. Nhûng töi muöën tùng trûúãng,
vaâ dõch vuå cho thuï bùng àôa laâ möåt ngaânh múái, khöng nhû
caác chuöîi cûãa tiïåm thuöëc têy.”186  Viïåc reä sang kinh doanh
dõch vuå cho thuï bùng àôa àaä laâm Eckerd löî 31 triïåu àöla
trûúác khi Eckerd phaãi baán laåi cho Tandy, cöng ty naây àaä
duâng aáp lûåc àïí àaåt möåt thoãa thuêån thêëp hún giaá trõ söí saách
72 triïåu àöla.187

Cuäng àuáng trong nùm maâ Eckerd mua laåi American Home

Trong möåt thïë giúái àêìy rêîy nhûäng nhaâ laänh àaåo dúã húi,
nhûäng yá tûúãng haäo huyïìn, nhûäng nhaâ võ lai huyïn hoang,
nhûäng keã gêy hoang mang, nhûäng chuyïn viïn lïn tinh
thêìn, vaâ nhûäng ngûúâi àaåi loaåi nhû vêåy, thêåt laâ dïî chõu khi
thêëy möåt cöng ty thaânh cöng rûåc rúä chó bùçng möåt khaái niïåm
àún giaãn vaâ thûåc thi noá möåt caách xuêët sùæc vaâ àêìy saáng taåo.
Trúã thaânh tiïåm thuöëc têy tiïån lúåi töët nhêët trïn thïë giúái vaâ
liïn tuåc tùng lúåi nhuêån trïn möîi lêìn khaách haâng gheá qua –
coân gò roä raâng vaâ àún giaãn hún?

Vêng, nïëu nhû noá roä raâng vaâ àún giaãn, taåi sao Eckerd
khöng nhòn ra? Trong khi Walgreens chó chùm chuá vaâo
nhûäng thaânh phöë naâo maâ hoå coá thïí aáp duång àûúåc khaái
niïåm tiïån lúåi vaâ têåp trung naây, chuáng töi khöng tòm thêëy
bêët cûá chûáng cûá naâo cho thêëy Eckerd cuäng coá möåt khaái
niïåm xuyïn suöët tûúng tûå nhû vêåy. Laâ nhûäng ngûúâi haám
lúåi, caác nhaâ àiïìu haânh cuãa Eckerd bùæt buöåc phaãi nùæm lêëy
nhûäng cú höåi mua laåi caác chuöîi cûãa haâng, 42 cûãa haâng núi
naây, 36 cûãa haâng núi kia, möåt caách höîn taåp, khöng theo
möåt chuã àïì nhêët quaán roä raâng naâo caã.

Trong khi caác nhaâ àiïìu haânh Walgreens hiïíu rùçng viïåc
gia tùng lúåi nhuêån àöìng nghôa vúái viïåc cùæt boã nhûäng gò
khöng thñch húåp vúái Khaái niïåm con nhñm, thò caác nhaâ àiïìu
haânh Eckerd theo àuöíi tùng trûúãng chó vò phaãi tùng trûúãng
maâ thöi. Trong nhûäng nùm àêìu thêåp niïn 1980, khi
Walgreens àang quyïët têm theo àuöíi khaái niïåm tiïåm thuöëc
têy tiïån lúåi, Eckerd laåi nhaãy vaâo kinh doanh dõch vuå cho
thuï bùng àôa vúái viïåc mua laåi American Home Video
Corporation. Töíng giaám àöëc Eckerd àaä traã lúâi trïn taåp chñ

Walgreens:
$562

Intel: $309

GE: $119
Coca-Cola: $73

Thõ trûúâng chung:
$37

WALGREENS VAÂ CAÁC CÖNG TY VÔ ÀAÅI
Lúåi nhuêån tñch luäy cuãa 1 USD àêìu tû

31-12-1975 – 1-1-2000

Merck: $64
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“Nhû vêåy phaãi chùng chuáng ta àang noái àïën chiïën lûúåc
töët vaâ chiïën lûúåc töìi?”

Caã nhoám ngöìi im lùång suy nghô möåt luác lêu. Sau àoá Leigh
Wilbanks lïn tiïëng: “Nhûng àiïìu laâm töi ngaåc nhiïn laâ sûå
àún giaãn àïën kinh ngaåc cuãa hoå. YÁ töi laâ, cûá nhòn vaâo Kroger
vúái khaái niïåm cûãa haâng lúán, hay Kimberly-Clark vúái quyïët
àõnh chuyïín sang saãn phêím haâng tiïu duâng, hay Walgreens
vúái caác tiïåm thuöëc têy tiïån lúåi. Àêy laâ nhûäng yá tûúãng àún
giaãn, vö cuâng àún giaãn.”

Têët caã moåi ngûúâi trong nhoám bùæt àêìu cuâng lïn tiïëng, dêîn
chûáng bùçng cöng ty hoå àang phên tñch. Moåi viïåc trúã nïn roä
raâng rùçng têët caã caác cöng ty nhaãy voåt àïìu àûa ra möåt khaái
niïåm rêët àún giaãn vaâ duâng noá nhû laâ möåt àiïím tham chiïëu
cho moåi quyïët àõnh, vaâ sûå thêëu hiïíu naây àaä mang laåi kïët
quaã xuêët sùæc. Trong khi àoá, nhûäng cöng ty àöëi troång nhû
Eckerd bõ ngaáng chên búãi caác chiïën lûúåc phaát triïín chaåy
theo thúâi. Töi phaãn biïån: “Nhûng liïåu sûå àún giaãn khöng
thöi àaä àuã chûa? Chó vò noá àún giaãn khöng coá nghôa laâ noá
àuáng. Thïë giúái naây àêìy rêîy nhûäng cöng ty thêët baåi vò nhûäng
yá tûúãng àún giaãn nhûng khöng àuáng.”

Sau àoá chuáng töi quyïët àõnh nhòn laåi möåt caách hïå thöëng
caác yá tûúãng àûa löëi cho cöng ty nhaãy voåt vaâ cöng ty àöëi
troång. Sau nhiïìu thaáng choån loåc vaâ phên tñch, xem xeát caác
khaã nùng coá thïí xaãy ra röìi laåi loaåi boã chuáng, chuáng töi cuöëi
cuâng phaát hiïån ra rùçng Khaái niïåm con nhñm trong caác cöng
ty nhaãy voåt khöng phaãi laâ möåt yá tûúãng àún giaãn bêët kyâ.

Video Corporation, Walgreens vaâ Eckerd gêìn nhû coá cuâng
doanh thu (khoaãng 1,7 tó àöla). Mûúâi nùm sau, doanh thu
cuãa Walgreens àaä gêìn gêëp àöi cuãa Eckerd, laäi roâng tñch luäy
trong 10 nùm naây cao hún cuãa Erckerd 1 tó àöla. Hai mûúi
nùm sau, Walgreens vêîn tiïëp tuåc phaát triïín maånh meä, vaâ laâ
möåt trong nhûäng cuöåc xoay chuyïín bïìn vûäng nhêët trong
toaân böå cuöåc nghiïn cûáu cuãa chuáng töi. Trong khi àoá, Eckerd
àaä khöng coân laâ möåt cöng ty hoaåt àöång àöåc lêåp nûäa.188

BA VOÂNG TROÂN

Khaái niïåm con nhñm xuêët phaát tûâ nhûäng cuöåc hoåp nhoám
nghiïn cûáu khi chuáng töi cöë gùæng lyá giaãi lúåi nhuêån tuyïåt vúâi
cuãa Walgreens.

Töi hoãi: “Chùèng phaãi chuáng ta àang noái àïën chiïën lûúåc
sao? Tiïåm thuöëc têy tiïån lúåi, lúåi nhuêån trïn möîi lêìn khaách
haâng gheá qua – chùèng phaãi àêy laâ nhûäng àiïìu cú baãn thuöåc
vïì chiïën lûúåc sao? Vêåy coá gò laå àêu?”

Jenni Copper, ngûúâi chõu traách nhiïåm phên tñch sûå àöëi
lêåp giûäa hai cöng ty traã lúâi: “Nhûng Eckerd cuäng coá chiïën
lûúåc. Chuáng ta khöng thïí noái àoá laâ nhúâ chiïën lûúåc. Caã hai
àïìu coá chiïën lûúåc.” Jenni àaä àuáng trong nhêån xeát naây.
Chiïën lûúåc baãn thên noá khöng taåo nïn sûå khaác biïåt giûäa
cöng ty nhaãy voåt vaâ cöng ty àöëi troång. Caã hai nhoám cöng
ty àïìu coá kïë hoaåch chiïën lûúåc, vaâ hoaân toaân khöng coá dûä
liïåu cho thêëy caác cöng ty nhaãy voåt àêìu tû nhiïìu thúâi gian
vaâ cöng sûác vaâo viïåc xêy dûång chiïën lûúåc vaâ kïë hoaåch phaát
triïín lêu daâi.
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Àïí hiïíu roä ba voâng troân naây, haäy theo doäi sûå tûúng àöìng
sau. Giaã sûã baån coá thïí thiïët kïë möåt cöng viïåc àaáp ûáng àûúåc
ba cuöåc trùæc nghiïåm sau. Thûá nhêët, baån àang laâm möåt
cöng viïåc maâ baån coá khiïëu bêím sinh trúâi cho, vaâ baån coá thïí
laâ möåt trong nhûäng ngûúâi gioãi nhêët trïn thïë giúái nïëu baån aáp
duång taâi nùng naây. (“Töi coá caãm giaác mònh sinh ra laâ àïí laâm
àiïìu naây.”) Thûá hai, baån àûúåc traã lûúng cao vò nhûäng gò

Sûå khaác biïåt cùn baãn giûäa caác cöng ty nhaãy voåt vaâ cöng ty àöëi
troång nùçm úã hai àiïím. Thûá nhêët, caác cöng ty nhaãy voåt àûa ra
chiïën lûúåc dûåa trïn sûå hiïíu biïët tûúâng têån ba khña caånh – maâ
chuáng töi goåi laâ ba voâng troân. Thûá hai, caác cöng ty nhaãy voåt biïën
sûå hiïíu biïët naây thaânh möåt khaái niïåm roä raâng vaâ àún giaãn àïí dêîn
löëi cho moåi nöî lûåc cuãa hoå – tûâ àoá coá Khaái niïåm con nhñm.

Möåt caách chñnh xaác, Khaái niïåm con nhñm laâ möåt khaái
niïåm roä raâng vaâ àún giaãn àûúåc hònh thaânh tûâ sûå hiïíu biïët
tûúâng têån vïì sûå giao nhau cuãa ba voâng troân sau àêy:

1. Baån coá thïí trúã nïn gioãi nhêët thïë giúái trong lônh vûåc naâo
(vaâ, cuäng quan troång khöng keám, baån khöng thïí gioãi
nhêët trong lônh vûåc naâo). Tiïu chñ nhêån thûác naây vûúåt xa
hún thïë maånh. Chó vò baån coá thïë maånh khöng coá nghôa
laâ baån coá thïí gioãi nhêët trïn thïë giúái trong lônh vûåc àoá.
Ngûúåc laåi, nhûäng gò baån coá thïí laâm töët nhêët coá thïí khöng
phaãi laâ àiïìu hiïån baån àang laâm.

2. Àiïìu gò thuác àêíy cöî maáy kinh tïë cuãa baån. Têët caã caác
cöng ty nhaãy voåt àïìu coá hiïíu biïët sêu sùæc laâm thïë naâo
àïí thu laåi doâng tiïìn vaâ lúåi nhuêån bïìn vûäng vaâ hiïåu quaã
nhêët. Àùåc biïåt, hoå phaát hiïån möåt mêîu söë chung – lúåi
nhuêån trïn möîi x – coá aãnh hûúãng lúán nhêët lïn traång thaái
kinh tïë cuãa hoå. (Àöëi vúái ngaânh cöng taác xaä höåi thò àoá laâ
doâng tiïìn trïn möîi x).

3. Baån àam mï àiïìu gò nhêët. Caác cöng ty nhaãy voåt têåp
trung vaâo caác hoaåt àöång kñch thñch sûå àam mï cuãa hoå.
YÁ tûúãng úã àêy laâ khöng phaãi khuyïën khñch niïìm àam mï
maâ laâ khaám phaá ra àiïìu gò laâm baån àam mï.

ÀIÏÌU BAÅN
ÀAM MÏ

NHÊËT

ÀIÏÌU BAÅN
COÁ THÏÍ

LAÂM GIOÃI NHÊËT
THÏË GIÚÁI

ÀIÏÌU CHI PHÖËI
CÖÎ MAÁY
KINH TÏË
CUÃA BAÅN

Ba voâng troân cuãa Khaái niïåm con nhñm
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nhûäng nöî lûåc cuãa hoå.”190  Trûúác khi àõnh ra roä raâng Khaái
niïåm con nhñm cuãa mònh, Wells Fargo àaä cöë gùæng trúã thaânh
möåt ngên haâng toaân cêìu, theo kiïíu möåt Citicorp thu nhoã,
vaâ hoå chó àaåt mûác têìm thûúâng. Sau àoá, àêìu tiïn laâ dûúái thúâi
Dick Cooley vaâ röìi dûúái thúâi Carl Reichardt, caác nhaâ laänh
àaåo Wells Fargo bùæt àêìu tûå àùåt ra nhûäng cêu hoãi sêu sùæc:
Chuáng ta coá tiïìm nùng laâm gò gioãi hún ngûúâi khaác, vaâ cuäng
quan troång khöng keám, coá àiïìu gò chuáng ta khöng thïí laâm
gioãi hún caác cöng ty khaác? Vaâ nïëu chuáng ta khöng thïí gioãi
nhêët, thò taåi sao ta coân thûåc hiïån laâm chi?

Boã qua möåt bïn caái töi cuãa mònh, ban laänh àaåo Wells
Fargo àaä chêëm dûát àa söë caác hoaåt àöång quöëc tïë cuãa mònh,
chêëp nhêån sûå thêåt laâ hoå khöng thïí gioãi hún Citicorp trong
viïåc kinh doanh ngên haâng toaân cêìu.191  Wells Fargo sau àoá
chó têåp trung vaâo lônh vûåc hoå coá thïí laâm töët nhêët trïn thïë
giúái: àiïìu haânh ngên haâng nhû möåt doanh nghiïåp, têåp trung
vaâo vuâng phña têy nûúác Myä. Thïë thöi. Àoá laâ troång têm cuãa
Khaái niïåm con nhñm àaä àûa Wells Fargo tûâ möåt ngên haâng
têìm thûúâng, theo àuöi Citicorp thaânh möåt trong nhûäng ngên
haâng hoaåt àöång hiïåu quaã nhêët trïn thïë giúái.

Carl Reichardt, Töíng giaám àöëc Wells Fargo vaâo thúâi àiïím
chuyïín àöíi, chûáng toã mònh laâ möåt con nhñm taâi gioãi. Trong
khi caác àöìng nghiïåp taåi Bank of America vêîn coân trong giai
àoaån röëi loaån caãi töí àïí phaãn ûáng laåi viïåc xoáa boã baão höå, vûâa
thuï caác chuyïn gia vïì chuyïín àöíi àïí aáp duång caác mö hònh
phûác taåp vaâ thûåc hiïån caác buöíi thaão luêån nhoám rêët töën keám
thúâi gian, thò Reichardt àaä phúi baây moåi thûá àïën mûác àún
giaãn nhêët.192  Öng noái vúái chuáng töi trong buöíi phoãng vêën:

baån laâm. (“Töi àûúåc traã lûúng àïí laâm viïåc naây û? Töi coá
nùçm mú khöng àêy?”) Thûá ba, baån àang laâm cöng viïåc baån
àam mï vaâ hoaân toaân yïu thñch, têån hûúãng toaân böå quaá
trònh laâm viïåc. (“Töi mong muöën àûúåc thûác dêåy vaâ bùæt tay
vaâo cöng viïåc haâng ngaây, vaâ töi tin vaâo nhûäng gò mònh
àang laâm.”) Nïëu baån coá thïí hûúáng túái àiïím giao nhau cuãa
ba voâng troân naây vaâ biïën noá thaânh möåt khaái niïåm roä raâng
vaâ àún giaãn dêîn dùæt moåi lûåa choån cuãa baån trong cuöåc söëng,
vêåy laâ baån àaä coá möåt Khaái niïåm con nhñm cho baãn thên.

Àïí coá möåt Khaái niïåm con nhñm hoaân chónh, baån cêìn phaãi
coá àuã ba voâng troân. Nïëu baån kiïëm àûúåc rêët nhiïìu tiïìn
thöng qua nhûäng viïåc maâ baån khöng bao giúâ coá thïí gioãi
nhêët, baån chó coá thïí xêy dûång möåt cöng ty thaânh cöng maâ
khöng phaãi laâ möåt cöng ty vô àaåi. Nïëu baån trúã nïn gioãi nhêët
trong möåt lônh vûåc naâo àoá, thò baån cuäng khöng thïí giûä àûúåc
võ trñ àónh cao nïëu baån khöng àam mï nhûäng gò mònh àang
laâm. Cuöëi cuâng, nïëu baån àam mï têët caã nhûäng gò baån
muöën, nhûng baån khöng thïí laâ ngûúâi gioãi nhêët, cuäng nhû
khöng mang laåi hiïåu quaã kinh tïë, thò coá thïí baån seä thêëy rêët
vui sûúáng, nhûng baån khöng mang laåi kïët quaã vô àaåi.

HIÏÍU ROÄ NHÛÄNG GÒ BAÅN COÁ THÏÍ
(VAÂ KHÖNG THÏÍ) LAÂM GIOÃI NHÊËT

Warren Buffett àaä viïët vïì söë tiïìn 290 triïåu àöla àêìu tû
vaâo Wells Fargo mùåc duâ öng rêët baão thuã vïì ngaânh ngên
haâng nhû sau189 : “Hoå chó têåp trung vaâo nhûäng gò hoå hiïíu
biïët vaâ àïí cho khaã nùng, chûá khöng phaãi caái töi, quyïët àõnh
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Àiïìu naây àûa töi àïën möåt trong nhûäng àiïím quan troång nhêët cuãa
chûúng naây. Khaái niïåm con nhñm khöng phaãi laâ muåc tiïu phaãi gioãi
nhêët, möåt chiïën lûúåc phaãi gioãi nhêët, möåt dûå àõnh phaãi gioãi nhêët,
hay möåt kïë hoaåch laâ ngûúâi gioãi nhêët. Ngûúåc laåi, khaái niïåm con
nhñm laâ sûå thêëu hiïíu baãn thên coá thïí gioãi nhêët trong lônh vûåc naâo.
Sûå khaác biïåt naây rêët quan troång.

Moåi cöng ty àïìu muöën mònh gioãi nhêët trong möåt lônh vûåc
naâo àoá, nhûng rêët ñt thêëu hiïíu – möåt caách sêu sùæc vaâ roä
raâng, khöng bõ caái töi chi phöëi – hoå coá tiïìm nùng gioãi nhêët
trong lônh vûåc naâo, vaâ cuäng khöng keám phêìn quan troång,
hoå khöng coá khaã nùng trong lônh vûåc naâo. Khaã nùng phên
biïåt naây laâ àiïím àöëi lêåp chñnh giûäa cöng ty nhaãy voåt vaâ
cöng ty àöëi troång.

Haäy xem xeát sûå àöëi lêåp giûäa Abbott Laboratories vaâ
Upjohn. Nùm 1964, caã hai cöng ty gêìn nhû tûúng tûå nhau
vïì doanh thu, lúåi nhuêån vaâ caác doâng saãn phêím. Caã hai
cöng ty àïìu têåp trung phêìn lúán vaâo ngaânh dûúåc, chuã yïëu
laâ thuöëc khaáng sinh. Caã hai àïìu àûúåc àiïìu haânh theo kiïíu
gia àònh. Caã hai àïìu àang bõ tuåt laåi phña sau trong ngaânh
dûúåc. Nhûng röìi, vaâo nùm 1974, Abbott àaä coá bûúác nhaãy
voåt, àem laåi lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy cao hún thõ trûúâng
4 lêìn vaâ cao hún Upjohn 5,5 lêìn trong 15 nùm tiïëp theo.
Möåt khaác biïåt cú baãn giûäa hai cöng ty laâ Abbott phaát triïín
Khaái niïåm con nhñm dûåa trïn nhûäng gò hoå coá thïí laâm töët
nhêët, coân Upjohn thò khöng.

Abbott khúãi àêìu bùçng caách àöëi diïån thûåc tïë phuä phaâng.
Àïën nùm 1964, Abbott àaä mêët cú höåi trúã thaânh cöng ty

“Àiïìu naây chùèng coá gò to taát nhû khoa hoåc khöng gian.
Nhûäng gò chuáng töi laâm hïët sûác àún giaãn, vaâ chuáng töi giûä
cho noá àún giaãn. Moåi thûá àïìu roä raâng vaâ dïî thêëy àïën mûác
töi caãm thêëy buöìn cûúâi khi phaãi thaão luêån vïì noá. Möåt doanh
nhên bònh thûúâng laâm viïåc trong möåt ngaânh kinh doanh
hïët sûác caånh tranh vaâ khöng coá luêåt lïå chùæc seä nhaãy lïn vò
ngaåc nhiïn khi nghe noái àïën àiïìu naây.”193

Reichardt buöåc moåi ngûúâi chó àûúåc chuá troång yá tûúãng
con nhñm àún giaãn maâ thöi, liïn tuåc nhùæc nhúã moåi ngûúâi
rùçng kiïëm tiïìn úã Modesto dïî hún úã Tokyo rêët nhiïìu.194

Nhûäng ngûúâi laâm viïåc chung vúái Reichardt àïìu ngûúäng möå
taâi àún giaãn hoáa cuãa öng. Möåt àöìng nghiïåp cuãa öng nhêån
xeát: “Nïëu Carl laâ möåt vêån àöång viïn nhaãy cêìu taåi Olympic,
öng seä khöng thûåc hiïån àöång taác löån 5 voâng. Öng seä thûåc
hiïån àöång taác phoáng ngûúâi vúái hai tay dang röång àeåp nhêët
thïë giúái vaâ seä chó têåp ài têåp laåi möåt àöång taác naây maâ thöi.”195

Wells Fargo têåp trung vaâo Khaái niïåm con nhñm cùng thùèng
àïën mûác chñnh caác nhaâ àiïìu haânh taåi àêy goåi àoá laâ “cêu
thêìn chuá”. Trong suöët cuöåc phoãng vêën, caác nhên viïn cuãa
Wells Fargo àïìu lùåp ài lùåp laåi möåt àiïím cùn baãn – “Chuyïån
chùèng coá gò laâ phûác taåp. Chuáng töi chó nhòn laåi thêåt kyä
nhûäng gò mònh àang laâm vaâ quyïët àõnh chó têåp trung vaâo
möåt söë àiïím maâ chuáng töi biïët mònh coá thïí laâm töët hún bêët
cûá ai khaác, vaâ khöng bõ phên taán vaâo nhûäng laänh àõa chó
àïí thoãa caái töi cuãa mònh chûá mònh khöng thïí gioãi bùçng
ngûúâi khaác.”
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ty gioãi nhêët trïn thïë giúái vïì cung cêëp saãn phêím chùm soác
sûác khoãe vúái chi phñ húåp lyá hún.196

Upjohn khöng chõu àöëi diïån vúái sûå thêåt maâ vêîn haäo huyïìn
rùçng mònh seä vûúåt qua Merck.197  Sau naây, khi hoå caâng tuåt
laåi phña sau so vúái caác cöng ty dûúåc haâng àêìu, hoå laåi phên
taán vaâo caác lônh vûåc maâ chùæc chùæn hoå khöng thïí gioãi nhêët,
nhû chêët deão vaâ chêët hoáa hoåc. Khi Upjohn caâng ngaây caâng
ài xuöëng, hoå bùæt àêìu quay laåi vúái thuöëc baán theo toa, nhûng
hoå khöng chõu nhòn nhêån rùçng lônh vûåc naây quaá nhoã àïí hoå
coá thïí chiïën àêëu trong cuöåc chúi dûúåc phêím quaá lúán.198

Mùåc duâ tó lïå àêìu tû nghiïn cûáu trïn doanh thu cuãa Upjohn
cao gêëp àöi so vúái Abbott, lúåi nhuêån cuãa Upjohn ngaây caâng
giaãm chó coân dûúái phên nûãa cuãa Abbott cho àïën khi hoå bõ
mua laåi vaâo nùm 1995.199

Trûúâng húåp Abbott vaâ Upjohn cho thêëy sûå khaác biïåt giûäa cöng
viïåc kinh doanh cöët loäi (core business) vaâ Khaái niïåm con nhñm.
Chó vò baån tûâ kinh doanh lêu àúâi trong möåt lônh vûåc naâo àoá khöng
coá nghôa laâ baån coá thïí gioãi nhêët thïë giúái trong lônh vûåc naây. Vaâ
nïëu baån khöng thïí laâ gioãi nhêët thïë giúái trong chñnh lônh vûåc lêu
àúâi cuãa mònh, coá nghôa laâ àoá seä khöng thïí trúã thaânh troång têm
cuãa Khaái niïåm con nhñm.

Roä raâng, Khaái niïåm con nhñm khöng phaãi laâ cöng viïåc
hay khaã nùng kinh doanh cöët loäi cuãa möåt doanh nghiïåp.
Baån coá thïí coá nùng lûåc trong möåt lônh vûåc naâo àoá nhûng
khöng nhêët thiïët baån phaãi coá tiïìm nùng trúã nïn gioãi nhêët
thïë giúái trong lônh vûåc naây. Lêëy vñ duå möåt thanh niïn luön
àaåt àiïím A trong mön söë hoåc vaâ àaåt àiïím cao trong phêìn

dûúåc phêím gioãi nhêët thïë giúái. Trong khi Abbott àang lûúâi
biïëng lï lïët qua nhûäng nùm 1940, 1950, söëng nhúâ vaâo con
boâ sûäa erythromycin, nhûäng cöng ty nhû Merck àaä xêy
dûång nhûäng cöî maáy nghiïn cûáu coá thïí caånh tranh vúái Àaåi
hoåc Harvard vaâ Berkeley. Àïën 1964, George Cain vaâ cöång
sûå cuãa öng taåi Abbott nhêån ra rùçng Merck vaâ caác cöng ty
khaác àaä vûúåt quaá xa trong cöng cuöåc nghiïn cûáu nïn viïåc
cöë gùæng trúã thaânh cöng ty dûúåc gioãi nhêët thïë giúái cuäng
giöëng nhû möåt àöåi banh hoåc sinh trung hoåc phaãi àêëu vúái
àöåi boáng nhaâ nghïì Dallas Cowboys.

Mùåc duâ toaân böå lõch sûã cuãa Abbott trûúác nay chó gùæn boá
vúái ngaânh dûúåc, viïåc cöë gùæng trúã thaânh cöng ty dûúåc gioãi
nhêët khöng coân laâ möåt khaã nùng coá thïí thûåc hiïån àûúåc. Thïë
laâ, dûúái sûå dêîn dùæt cuãa möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 vaâ dûåa
vaâo niïìm tin trong Nghõch lyá Stockdale (Chùæc chùæn phaãi coá
möåt con àûúâng àûa chuáng ta àïën vô àaåi, vaâ chuáng ta seä tòm
ra.), àöåi nguä laänh àaåo taåi Abbott cuâng tòm hiïíu xem hoå coá
thïí gioãi nhêët trong lônh vûåc naâo. Àïën khoaãng 1967, möåt tia
saáng loáe lïn: Chuáng ta àaä àaánh mêët cú höåi trúã thaânh cöng
ty dûúåc gioãi nhêët, nhûng chuáng ta coá cú höåi gioãi nhêët trong
viïåc àûa ra caác saãn phêím àoáng goáp cho viïåc chùm soác sûác
khoãe möåt caách ñt töën keám nhêët. Abbott àaä thñ nghiïåm vúái
caác saãn phêím dinh dûúäng trong bïånh viïån, àûúåc thiïët kïë
giuáp caác bïånh nhên nhanh choáng lêëy laåi sûác khoãe sau ca
phêîu thuêåt, vaâ caác thiïët bõ chêín àoaán (möåt trong nhûäng
caách chuã yïëu àïí giaãm chi phñ chùm soác sûác khoãe laâ nhúâ
chêín àoaán kõp thúâi). Abbott cuöëi cuâng trúã thaânh cöng ty
haâng àêìu trong hai lônh vûåc naây, àûa hoå tiïën gêìn àïën cöng
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coá thïí laâ ngûúâi gioãi nhêët. Hoå laâm ra tiïìn, nhûng khöng bao
giúâ trúã nïn vô àaåi.

Àïí ài tûâ töët àïën vô àaåi àoâi hoãi phaãi thoaát ra àûúåc caái nhòn vïì nùng
lûåc. Noá àoâi hoãi kyã luêåt àïí coá thïí noái: “Chó vò chuáng ta gioãi trong
lônh vûåc naây, chó vò chuáng ta àang laâm ra tiïìn vaâ taåo àûúåc tùng
trûúãng, khöng coá nghôa laâ chuáng ta coá thïí trúã nïn gioãi nhêët.” Caác
cöng ty nhaãy voåt hiïíu rùçng nïëu tiïëp tuåc laâm nhûäng gò mònh töët
thò maäi baån vêîn chó àaåt mûác töët; têåp trung vaâo àiïìu gò baån coá
tiïìm nùng laâm töët hún bêët cûá töí chûác naâo khaác múái laâ con àûúâng
àûa àïën vô àaåi.

Moåi cöng ty nhaãy voåt cuöëi cuâng àïìu hiïíu rêët roä nguyïn
tùæc naây vaâ tûúng lai cuãa hoå tröng chúâ vaâo viïåc phên phöëi
nguöìn lûåc vaâo nhûäng lônh vûåc hoå coá tiïìm nùng trúã nïn gioãi
nhêët. Caác cöng ty àöëi troång ñt khi hiïíu roä àiïìu naây.

toaán hoåc cuãa kyâ thi SAT (kyâ thi vaâo àaåi hoåc), cho thêëy anh
ta coá nùng lûåc trong toaán hoåc. Nhû vêåy phaãi chùng anh ta
seä trúã thaânh möåt nhaâ toaán hoåc? Khöng hùèn. Giaã duå anh
thanh niïn naây vaâo àaåi hoåc, àùng kyá caác mön toaán hoåc, vaâ
vêîn tiïëp tuåc àaåt àiïím A, nhûng taåi àêy anh gùåp nhûäng
ngûúâi coá taâi nùng bêím sinh vïì toaán. Möåt sinh viïn àaä diïîn
taã kinh nghiïåm cuãa mònh nhû sau: “Àïí ra kïët quaã töi mêët
3 giúâ àöìng höì. Vêåy maâ coá ngûúâi chó cêìn 30 phuát àaä ra kïët
quaã vaâ àûúåc A+. Böå oác cuãa hoå àûúåc thiïët kïë rêët khaác biïåt.
Töi coá thïí trúã thaânh möåt nhaâ toaán hoåc, nhûng töi nhêån ra
mònh khöng bao giúâ coá thïí trúã thaânh ngûúâi gioãi nhêët àûúåc.”
Anh sinh viïn naây coá thïí vêîn bõ aáp lûåc tûâ gia àònh vaâ baån
beâ phaãi tiïëp tuåc hoåc toaán, vò hoå cho rùçng “Nhûng maâ anh
gioãi toaán lùæm maâ.” Giöëng nhû anh thanh niïn naây, rêët nhiïìu
ngûúâi trong chuáng ta àaä bõ löi keáo hoùåc bõ eáp buöåc vaâo
nhûäng nghïì nghiïåp maâ chuáng ta khöng bao giúâ coá thïí trúã
thaânh bêåc thêìy hay caãm thêëy thoãa maän. Mùåc duâ coá nùng
lûåc nhûng khöng coá möåt Khaái niïåm con nhñm roä raâng, rêët
ñt ngûúâi trúã nïn vô àaåi trong lônh vûåc cuãa hoå.

Khaái niïåm con nhñm àoâi hoãi phaãi coá möåt tiïu chuêín khùæc
nghiïåt vïì sûå tuyïåt haão. Khaái niïåm naây khöng chó àûúåc xêy
dûång dûåa trïn nùng lûåc vaâ thïë maånh, maâ noá àoâi hoãi sûå hiïíu
biïët thêëu àaáo vïì tiïìm nùng cuãa cöng ty coá thïí gioãi nhêët úã
àêu vaâ chó têåp trung vaâo lônh vûåc àoá maâ thöi. Nhûäng cöng
ty àöëi troång nhû Upjohn kinh doanh trong nhûäng lônh vûåc
hoå coá thïí gioãi nhûng khöng bao giúâ laâ gioãi nhêët, hay tïå hún,
chó chuá têm vaâo tùng trûúãng vaâ lúåi nhuêån möåt caách dïî
daâng trong caác ngaânh maâ hoå khöng coá chuát hy voång naâo
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CAÁC CÖNG TY NHAÃY VOÅT
VAÂ VOÂNG TROÂN “GIOÃI NHÊËT TRÏN THÏË GIÚÁI”

TRONG KHAÁI NIÏåM CON NHÑM

Baãng toám tùæt sau àêy cho thêëy têìm hiïíu biïët maâ caác cöng ty nhaãy voåt àaä àaåt
àûúåc àïí laâm nïìn cho sûå chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi. Lûu yá: Danh saách naây
khöng cho thêëy nhûäng lônh vûåc maâ caác cöng ty naây àaä àûáng àêìu trïn thïë
giúái khi hoå bùæt àêìu quaá trònh chuyïín àöíi (hêìu hïët caác cöng ty àïìu chûa gioãi
nhêët trïn thïë giúái trong bêët cûá lônh vûåc naâo); thay vaâo àoá, danh saách naây chó
ra nhûäng gò caác cöng ty hiïíu laâ hoå coá tiïìm nùng trúã nïn gioãi nhêët trïn thïë
giúái.
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THÊËU HIÏÍU CÖÎ MAÁY KINH TÏË CUÃA BAÅN –
MÊÎU SÖË CUÃA BAÅN LAÂ GÒ?

Caác cöng ty nhaãy voåt thûúâng xuyïn mang laåi lúåi nhuêån
tuyïåt vúâi tûâ nhûäng ngaânh cöng nghiïåp khöng coá gò àùåc biïåt.
Ngaânh ngên haâng àûáng trong nhoám cuöëi (vïì mùåt tó suêët lúåi
nhuêån) trong cuâng giai àoaån Wells Fargo qua mùåt thõ trûúâng
chung gêëp 4 lêìn. Caâng êën tûúång hún nûäa laâ Pitney Bowes
vaâ Nucor, caã hai àïìu hoaåt àöång trong ngaânh thuöåc vïì nhoám
5% thêëp nhêët, vêåy maâ caã hai àïìu vûúåt qua thõ trûúâng chung
gêëp nùm lêìn. Chó duy nhêët möåt cöng ty nhaãy voåt coá may
mùæn hoaåt àöång trong möåt ngaânh cöng nghiïåp vô àaåi (àûúåc
àõnh nghôa laâ àûáng nhoám 10% haâng àêìu); nùm cöng ty hoaåt
àöång trong caác ngaânh cöng nghiïåp töët, nùm cöng ty coân laåi
hoaåt àöång trong caác ngaânh cöng nghiïåp tïå haåi. (Xem phuå
luåc 5.A toám tùæt caác phên tñch ngaânh).

Cuöåc nghiïn cûáu cuãa chuáng töi cho thêëy möåt cöng ty khöng nhêët
thiïët phaãi hoaåt àöång trong möåt ngaânh cöng nghiïåp vô àaåi thò múái
coá thïí trúã thaânh möåt cöng ty vô àaåi. Möîi cöng ty nhaãy voåt xêy
dûång möåt cöî maáy kinh tïë vô àaåi, àöåc lêåp vúái ngaânh. Hoå laâm àûúåc
viïåc naây laâ nhúâ hoå thêëu hiïíu sêu sùæc cêëu truác kinh tïë cuãa hoå.

Àêy khöng phaãi laâ möåt quyïín saách vïì kinh tïë vi mö. Möîi
cöng ty vaâ möîi ngaânh coá nhûäng àùåc àiïím kinh tïë riïng, vaâ
töi khöng ài vaâo chi tiïët úã àêy. Àiïím àaáng noái laâ möîi cöng
ty nhaãy voåt àïìu thêëu hiïíu sêu sùæc caác yïëu töë chi phöëi cöî
maáy kinh tïë cuãa hoå vaâ xêy dûång möåt hïå thöëng hoaåt àöång
theo àuáng nhûäng hiïíu biïët naây.
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nhêån möåt mêîu söë chung múái: lúåi nhuêån trïn möîi nhên viïn.
Theo caách suy nghô naây, Wells Fargo trúã thaânh möåt trong
nhûäng ngên haâng àêìu tiïn thay àöíi hïå thöëng phên phöëi vaâ
dûåa chuã yïëu vaâo caác chi nhaánh töìi taân vaâ caác maáy ATM.

Mêîu söë chung coá khi rêët khoá nhêån ra, nhûng cuäng coá khi rêët roä
raâng. Àiïím thiïët yïëu laâ duâng cêu hoãi vïì mêîu söë chung àïí thêëu
hiïíu sêu sùæc mö hònh kinh tïë cuãa riïng baån.

Vñ duå, Fannie Mae àaä nùæm àûúåc mêîu söë chung khoá nhêån
biïët laâ lúåi nhuêån trïn möîi mûác àöå ruãi ro trong thïë chêëp, chûá
khöng phaãi laâ trïn möîi thïë chêëp (mùåc duâ caái sau coá thïí laâ
möåt choån lûåa dïî thêëy). Àoá laâ möåt hiïíu biïët tuyïåt vúâi. Yïëu töë
quan troång àöëi vúái traång thaái kinh tïë cuãa Fannie Mae laâ khaã
nùng nhêån biïët mûác àöå ruãi ro têët yïëu trong möîi thïë chêëp
gioãi hún bêët cûá ai khaác. Sau àoá hoå kiïëm tiïìn bùçng caách baán
baão hiïím vaâ quaãn lyá khöng cho ruãi ro tùng lïn. Àún giaãn,
sêu sùæc, khöng dïî thêëy – vaâ àuáng.

Vñ duå, Nucor àaä ghi dêëu trong ngaânh theáp caånh tranh hïët
sûác gay gùæt bùçng mêîu söë chung laâ lúåi nhuêån trïn möîi têën
theáp thaânh phêím. Thoaåt nhòn, baån coá thïí nghô trïn möîi
nhên viïn hay trïn möîi yïëu töë chi phñ cöë àõnh coá thïí laâ möåt
mêîu söë thñch húåp. Nhûng nhûäng ngûúâi laâm viïåc taåi Nucor
hiïíu rùçng yïëu töë thuác àêíy cöî maáy kinh tïë cuãa hoå laâ möåt sûå
kïët húåp giûäa vùn hoáa lao àöång cêåt lûåc vaâ sûå ûáng duång cöng
nghïå saãn xuêët tiïn tiïën. Lúåi nhuêån trïn möîi nhên viïn hay
lúåi nhuêån trïn möîi yïëu töë chi phñ cöë àõnh seä khöng bao
quaát àûúåc tñnh hai mùåt naây bùçng lúåi nhuêån trïn möîi têën
theáp thaânh phêím.

Tuy vêåy, chuáng töi cuäng nhêån thêëy coá möåt nhêån thûác
kinh tïë àùåc biïåt maâ moåi cöng ty nhaãy voåt àïìu hiïíu roä, àoá
laâ khaái niïåm möåt “mêîu söë kinh tïë” chung duy nhêët. Haäy
nghô vïì àiïìu naây trong cêu hoãi sau: Nïëu baån àûúåc choån
möåt vaâ chó möåt tó lïå – lúåi nhuêån trïn möîi x (hay trong
trûúâng húåp ngaânh xaä höåi laâ doâng tiïìn trïn möîi x) – àïí tùng
theo thúâi gian, x naâo seä coá aãnh hûúãng lúán nhêët vaâ lêu bïìn
nhêët lïn cöî maáy kinh tïë cuãa baån? Chuáng töi khaám phaá ra
rùçng chó cêìn duy nhêët cêu hoãi naây àaä mang laåi nhûäng hiïíu
biïët sêu sùæc vïì cú chïë hoaåt àöång bïn trong cuãa traång thaái
kinh tïë möåt töí chûác.

Haäy nhúá laåi Walgreens àaä chuyïín troång têm tûâ lúåi nhuêån
trïn möîi cûãa haâng sang lúåi nhuêån trïn möîi lêìn khaách haâng
gheá qua. Caác àõa àiïím tiïån lúåi rêët àùæt, nhûng nhúâ tùng lúåi
nhuêån trïn möîi lêìn khaách gheá qua, Walgreens àaä coá thïí
tùng thïm tiïåm (9 tiïåm trong baán kñnh 2km!) vaâ àöìng thúâi
tùng lúåi nhuêån cho toaân hïå thöëng. Thûúác ào tiïu chuêín laâ
lúåi nhuêån trïn möîi cûãa haâng coá leä àaä ài ngûúåc laåi khaái niïåm
tiïån lúåi. (Caách nhanh nhêët àïí tùng lúåi nhuêån trïn möîi cûãa
haâng laâ giaãm söë lûúång cûãa haâng vaâ àùåt caác cûãa haâng taåi
nhûäng àõa àiïím ñt töën keám. Nhû vêåy laâ khaái niïåm tiïån lúåi
seä hoaân toaân phaá saãn).

Hay thûã xem xeát Wells Fargo. Khi ban laänh àaåo Wells
Fargo àöëi diïån sûå thêåt laâ viïåc xoáa boã baão höå seä biïën giao
dõch ngên haâng thaânh möåt haâng hoáa bònh thûúâng, hoå nhêån
ra rùçng caác thûúác ào tiïu chuêín cuãa ngên haâng, vñ duå nhû
lúåi nhuêån trïn möîi höì sú cho vay vaâ lúåi nhuêån trïn möîi lêìn
gûãi tiïìn, seä khöng phaãi laâ yïëu töë chñnh. Thay vaâo àoá, hoå tiïëp
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Liïåu baån coá cêìn duy nhêët möåt mêîu söë chung khöng?
Khöng, nhûng nïëu baån cöë gùæng chó coá duy nhêët möåt mêîu
söë chung seä mang laåi sûå hiïíu biïët tûúâng têån hún laâ cuâng luác
coá ba àïën böën mêîu söë chung. Cêu hoãi vïì mêîu söë chung
àûúåc duâng nhû möåt cú chïë mang àïën sûå hiïíu biïët thêëu àaáo
vïì yïëu töë thuác àêíy trong cöî maáy kinh tïë cuãa baån. Khi cêu
hoãi vïì mêîu söë chung xuêët hiïån trong quaá trònh nghiïn cûáu,
chuáng töi àaä thûã nghiïåm trïn möåt söë nhoám laänh àaåo. Chuáng
töi nhêån thêëy cêu hoãi naây bao giúâ cuäng dêîn àïën sûå thaão
luêån vaâ tranh caäi rêët gay gùæt. Ngoaâi ra, ngay caã trong nhûäng
trûúâng húåp maâ caã nhoám khöng thïí (hoùåc khöng muöën) chó
ra duy nhêët möåt mêîu söë chung, thûã thaách tûâ cêu hoãi àaä
dêîn hoå àïën nhûäng hiïíu biïët sêu hún. Vaâ dêîu sao àoá múái
laâ muåc àñch chñnh – tòm ra möåt mêîu söë khöng chó àïí àoá, maâ
laâ tòm kiïëm sûå hiïíu biïët chùæc chùæn seä àûa àïën möåt traång
thaái kinh tïë maånh meä vaâ bïìn vûäng hún. Abbott: trïn möîi 

nhên viïn 
Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín àöíi tûâ lúåi nhuêån trïn 
möîi doâng saãn phêím sang lúåi nhuêån trïn möîi nhên 
viïn laâ phuâ húåp vúái yá tûúãng àoáng goáp vaâo viïåc chùm 
soác sûác khoeã vúái chi phñ húåp lyá. 

Circuit City: trïn 
möîi vuâng àõa lyá Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín àöíi tûâ lúåi nhuêån trïn 

möîi cûãa haâng sang lúåi nhuêån trïn möîi vuâng phaãn 
aánh sûå hûúãng lúåi tûâ söë lûúång lúán. Mùåc duâ hiïåu suêët 
trïn möîi cûãa haâng vêîn rêët quan troång, viïåc nhoám caác 
cûãa haâng trong cuâng möåt vuâng laåi laâ möåt hiïíu biïët 
chñnh àûa kinh tïë cuãa Circuit City vûúåt qua Silo. 

Fannie Mae: trïn 
möîi mûác àöå ruãi ro 
thïë chêëp 

Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín tûâ lúåi nhuêån trïn möîi 
thïë chêëp sang lúåi nhuêån trïn möîi mûác àöå ruãi ro thïë 
chêëp phaãn aánh hiïíu biïët cú baãn rùçng quaãn lyá ruãi ro 
laäi suêët seä laâm giaãm sûå lïå thuöåc vaâo xu hûúáng laäi 
suêët.  

Gillette: trïn möîi 
khaách haâng 

Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín tûâ lúåi nhuêån trïn möîi 
phoâng ban sang lúåi nhuêån trïn möîi khaách haâng 
phaãn aánh sûác maånh kinh tïë cuãa viïåc mua haâng nhiïìu 
lêìn (vñ duå nhû lûúäi dao caåo) nhên vúái lúåi nhuêån cao 
trïn möîi lêìn mua (vñ duå nhû Mach3, khöng phaãi laâ 
dao caåo duâng möåt lêìn). 

Kimberly-Clark: 
trïn möîi nhaän 
haâng 

Hiïíu biïët chñnh: Chuyïín tûâ lúåi nhuêån trïn möîi yïëu 
töë taâi saãn cöë àõnh (caác nhaâ maáy) sang lúåi nhuêån trïn 
möîi nhaän haâng; seä ñt bõ aãnh hûúãng búãi chu kyâ vaâ 
sinh lúi cao hún trong moi luác

MÊÎU SÖË KINH TÏË CHUNG

Baãng toám tùæt sau àêy cho thêëy nhûäng hiïíu biïët vïì mêîu söë kinh tïë maâ cöng
ty nhaãy voåt àaä àaåt àûúåc trong nhûäng nùm chuyïín àöíi then chöët.
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troân cuãa Khaái niïåm con nhñm. Hoå àaä laâ ngûúâi gioãi nhêët trïn
thïë giúái trong viïåc mua laåi baãn quyïìn vaâ laâm múái caác loaåi
àöì chúi quen thuöåc, taái giúái thiïåu vaâ taái sûã duång chuáng
àuáng luác àïí tùng lúåi nhuêån trïn möîi nhaän haâng àöì chúi cöí
àiïín. Vaâ nhên viïn cuãa hoå coá niïìm àam mï cho ngaânh kinh
doanh naây. Xêy dûång möåt caách coá hïå thöëng tûâ 3 voâng troân,
Hasbro àaä trúã thaânh cöng ty àöëi troång coá hiïåu suêët töët nhêët
trong cuöåc nghiïn cûáu naây, vaâ caâng cuãng cöë thïm Khaái
niïåm con nhñm.

Hasbro tuy nhiïn khöng thïí giûä àûúåc kïët quaã naây bïìn
vûäng möåt phêìn laâ vò hoå khöng giûä àûúåc kyã luêåt chó têåp
trung trong ba voâng troân naây, sau caái chïët bêët ngúâ cuãa
Töíng giaám àöëc Stephen Hassenfeld. Trûúâng húåp Hasbro
cuãng cöë möåt baâi hoåc àaáng nhúá. Nïëu baån aáp duång thaânh
cöng nhûäng yá tûúãng naây, nhûng sau àoá laåi thöi khöng aáp
duång nûäa, baån seä thuåt luâi, tûâ vô àaåi xuöëng töët, thêåm chñ
xuöëng àïën töìi tïå. Caách duy nhêët giûä àûúåc võ trñ vô àaåi laâ
phaãi tiïëp tuåc aáp duång caác nguyïn tùæc cùn baãn àaä àûa baån
àïën vô àaåi.

HIÏÍU NIÏÌM ÀAM MÏ CUÃA BAÅN

Khi phoãng vêën caác nhaâ àiïìu haânh Philip Morris, chuáng
töi bùæt gùåp sûå cùng thùèng vaâ àam mï àïën mûác ngaåc nhiïn.
Haäy nhúá laåi trong chûúng 3, George Weissman àaä miïu taã
cöng viïåc taåi cöng ty chñnh laâ möëi tònh vô àaåi cuãa öng, chó
sau cuöåc hön nhên cuãa mònh. Mùåc duâ hoå coá möåt têåp húåp
saãn phêím tiïu duâng àêìy töåi löîi (thuöëc laá Marlboro, bia

Têët caã nhûäng cöng ty nhaãy voåt àïìu phaát hiïån ra möåt mêîu
söë chung, trong khi caác cöng ty àöëi troång thûúâng laåi khöng.
Thûåc tïë laâ chuáng töi chó tòm thêëy möåt trûúâng húåp trong söë
caác cöng ty àöëi troång thïí hiïån sûå hiïíu biïët vïì traång thaái
kinh tïë cuãa hoå. Hasbro xêy dûång sûå tùng trûúãng dûåa trïn
hiïíu biïët rùçng möåt danh muåc nhûäng àöì chúi cöí àiïín nhû
G.I.Joe hay Monopoly (cúâ tó phuá) mang laåi doâng tiïìn bïìn
vûäng hún laâ nhûäng moán àöì chúi theo muâa.201  Trïn thûåc tïë,
Hasbro laâ cöng ty àöëi troång duy nhêët hiïíu àûúåc caã ba voâng

Nucor: trïn möîi 
têën theáp thaânh 
phêím 

Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín tûâ lúåi nhuêån trïn möîi 
böå phêån sang lúåi nhuêån trïn möîi têën theáp thaânh 
phêím phaãn aánh sûå kïët húåp àöåc àaáo cuãa Nucor giûäa 
vùn hoaá hiïåu suêët cao vaâ cöng nghïå saãn xuêët theáp, 
thay vò chó têåp trung vaâo saãn lûúång. 

Philip Morris: 
trïn möîi ngaânh 
haâng 

Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín tûâ lúåi nhuêån trïn möîi 
khu vûåc baán haâng sang lúåi nhuêån trïn möîi ngaânh 
haâng phaãn aánh sûå hiïíu biïët rùçng chòa khoaá thêåt sûå 
àûa àïën vô àaåi laâ nhaän hiïåu phaãi coá tñnh toaân cêìu, 
nhû Coke. 

Pitney Bowes: 
trïn möîi khaách 
haâng 

Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín tûâ lúåi nhuêån trïn möîi 
cên bûu tñn sang lúåi nhuêån trïn möîi khaách haâng 
phaãn aánh yá tûúãng rùçng Pitney Bowes coá thïí duâng 
cên bûu tñn cuãa hoå nhû möåt àiïím tûåa àïí mang laåi 
möåt loaåt nhûäng saãn phêím phûác taåp àïí höî trúå khaách 
haâng. 

Walgreens: trïn 
möîi lêìn khaách 
haâng gheá qua 

Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín tûâ lúåi nhuêån trïn möîi 
cûãa tiïåm sang lúåi nhuêån trïn möîi lêìn khaách haâng 
gheá qua phaãn aánh möëi quan hïå cöång sinh giûäa àõa 
àiïím tiïån lúåi (vaâ àùæt àoã) vaâ traång thaái kinh tïë bïìn 
vûäng. 

Wells Fargo: trïn 
möîi nhên viïn 

Hiïíu biïët chñnh: Viïåc chuyïín tûâ lúåi nhuêån trïn möîi 
höì sú cho vay sang lúåi nhuêån trïn möîi nhên viïn 
phaãn aánh sûå hiïíu biïët vïì viïåc xoaá boã baão höå: Dõch vuå 
ngên haâng cuäng chó laâ möåt haâng hoaá bònh thûúâng. 
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nhêët thïë giúái trong lônh vûåc naây hay khöng. Nhûäng ngûúâi
úã Philip Morris gùæn boá vúái ngaânh thuöëc laá nhiïìu hún, möåt
phêìn lúán cuäng vò hoå yïu thñch ngaânh kinh doanh naây.
Ngûúåc laåi, nhûäng ngûúâi úã R. J. Reynolds chó xem thuöëc laá
nhû möåt caách kiïëm tiïìn. Nhû àûúåc miïu taã sinh àöång trong
quyïín saách Barbarians at the Gate (Nhûäng keã man rúå trûúác
cöíng), caác nhaâ àiïìu haânh R. J. Reynolds cuöëi cuâng àaä mêët
ài niïìm àam mï, ngoaåi trûâ viïåc laâm giaâu nhúâ baán laåi cöng
ty.204

Viïåc nhùæc àïën möåt àiïìu gò àoá vûâa nheå nhaâng vaâ múâ nhaåt
nhû “àam mï” laâ möåt phêìn khöng thïí thiïëu cuãa chiïën lûúåc
nghe thêåt laå. Nhûng trong caác cöng ty nhaãy voåt, àam mï laâ
möåt phêìn cuãa Khaái niïåm con nhñm. Baån khöng thïí saãn xuêët
ra àam mï hay “taåo àöång lûåc” cho nhên viïn caãm thêëy àam
mï. Baån chó coá thïí khaám phaá ra àiïìu gò khúi dêåy niïìm àam
mï cuãa baån vaâ cuãa nhûäng ngûúâi xung quanh baån.

Caác cöng ty nhaãy voåt khöng noái: “Àûúåc röìi caác baån, chuáng ta haäy
àam mï cöng viïåc mònh laâm.” Möåt caách húåp lyá hún, hoå choån
caách hoaân toaân ngûúåc laåi: Chuáng ta chó nïn laâm nhûäng viïåc ta
caãm thêëy àam mï. Caác nhaâ laänh àaåo Kimberly-Clark chuyïín sang
caác saãn phêím giêëy tiïu duâng phêìn lúán cuäng vò hoå thêëy àam mï
vïì chuáng. Möåt nhaâ laänh àaåo àaä noái, caác saãn phêím giêëy truyïìn
thöëng thò cuäng töët, “nhûng chuáng khöng coá àûúåc sûác thu huát cuãa
möåt chiïëc taä.”205

Khi caác nhaâ laänh àaåo Gillette quyïët àõnh choån nhûäng böå
dao caåo tûúng àöëi phûác taåp vaâ àùæt tiïìn thay vò caånh tranh
trong möåt cuöåc chiïën caác loaåi dao caåo duâng möåt lêìn coá tó

Miller, Velveeta coá 67% chêët beáo, caâ phï Maxwell House
daânh cho ngûúâi nghiïån caffeine, Toberone daânh cho ngûúâi
nghiïån söcöla, v.v...), chuáng töi nhêån thêëy hoå rêët àam mï
cöng viïåc cuãa mònh. Hêìu hïët caác nhaâ àiïìu haânh cêëp cao
cuãa Philip Morris àïìu laâ ngûúâi tiïu duâng tñch cûåc caác saãn
phêím cuãa chñnh hoå. Nùm 1979, Ross Millhiser, luác àoá laâ
Phoá chuã tõch Philip Morris vaâ laâ möåt ngûúâi nghiïån thuöëc laá,
àaä phaát biïíu: “Töi yïu thuöëc laá. Àoá laâ möåt trong nhûäng àiïìu
laâm cho cuöåc söëng naây àaáng söëng.”202

Nhûäng ngûúâi taåi Philip Morris roä raâng rêët yïu quyá cöng
ty cuãa hoå vaâ àam mï cöng viïåc àang laâm. Coá veã nhû hoå
thêëy mònh laâ chaâng cao böìi àún àöåc vaâ àöåc lêåp àûúåc veä trïn
caác baãng quaãng caáo Marlboro. Möåt thaânh viïn Höåi àöìng
quaãn trõ àaä noái vúái töi trong möåt cuöåc nghiïn cûáu khaác:
“Chuáng ta coá quyïìn huát thuöëc, vaâ chuáng töi seä baão vïå
quyïìn lúåi naây. Töi rêët thñch àûúåc tham gia vaâo Höåi àöìng
quaãn trõ Philip Morris. Àiïìu naây giöëng nhû mònh laâ möåt
phêìn cuãa möåt caái gò àoá thêåt sûå quan troång.” Baâ vûâa noái vûâa
kiïu haänh nhaã khoái.203

Coá thïí baån seä noái: “Nhûng àêy chó laâ àoân tûå vïå cuãa
ngaânh cöng nghiïåp thuöëc laá. Dô nhiïn hoå phaãi caãm thêëy
nhû thïë. Nïëu khöng, laâm sao hoå nguã àûúåc möîi töëi?” Nhûng
haäy nhúá rùçng R. J. Reynolds cuäng hoaåt àöång trong ngaânh
thuöëc laá vaâ cuäng bõ xaä höåi chó trñch. Nhûng, khöng giöëng
nhû Philip Morris, caác nhaâ laänh àaåo R. J. Reynolds bùæt àêìu
phên taán khoãi ngaânh thuöëc laá sang bêët cûá lônh vûåc naâo hoå
coá thïí tùng trûúãng, khöng cêìn biïët liïåu hoå coá àam mï nhûäng
cuöåc saát nhêåp àoá, hay liïåu cöng ty coá thïí trúã thaânh gioãi
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maâu da, trònh àöå àïìu thûåc hiïån àûúåc giêëc mú mua nhaâ.
Linda Knight, ngûúâi gia nhêåp Fannie Mae vaâo 1983, ngay
luác cöng ty àang àöëi mùåt vúái nhûäng ngaây àen töëi nhêët, noái
vúái chuáng töi: “Àêy khöng phaãi laâ möåt cöng ty giaâ nua rúi
vaâo rùæc röëi; àêy laâ möåt cöng ty àoáng vai troâ chñnh trong viïåc
biïën giêëc mú mua nhaâ thaânh hiïån thûåc cho haâng ngaân
ngûúâi Myä. Vai troâ naây quan troång hún rêët nhiïìu so vúái viïåc
laâm ra tiïìn, vaâ vò vêåy chuáng töi caãm thêëy gùæn boá chùåt cheä
àïí baão töìn, baão vïå, vaâ nêng cao cöng ty.”208  Möåt nhaâ laänh
àaåo cuãa Fannie Mae àaä kïët luêån: “Töi nhêån thêëy chuáng töi
laâ möåt cú chïë chñnh àïí tùng cûúâng maånh meä súåi dêy xaä höåi
cuãa nûúác Myä. Bêët cûá khi naâo töi ài ngang qua nhûäng khu
nhaâ trûúác kia khoá khùn giúâ ngaây caâng àeåp lïn vò moåi ngûúâi
àaä mua àûúåc nhaâ, töi laåi quay vïì vúái cöng viïåc cuãa mònh
àêìy hûng phêën.”

SÛÅ THÊËU HIÏÍU CHIÏËN THÙÆNG
SÛÅ CAN ÀAÃM GIAÃ TAÅO

Trong nhoám nghiïn cûáu, chuáng töi thûúâng thaão luêån vúái
nhau vïì sûå khaác biïåt giûäa tònh traång “tiïìn con nhñm” vaâ
“hêåu con nhñm”. Trong tònh traång tiïìn con nhñm, moåi viïåc
cuäng giöëng nhû khi ta súâ soaång trong maân sûúng daây àùåc.
Baån àang tiïën ài rêët xa, nhûng baån khöng thïí nhòn roä. Taåi
möîi ngaä ba àûúâng, baån chó coá thïí nhòn thêëy phña trûúác möåt
àoaån ngùæn, vaâ phaãi tiïën lïn bùçng nhûäng bûúác doâ dêîm
chêåm chaåp nhûng dûát khoaát. Röìi thò, vúái Khaái niïåm con
nhñm, baån tiïën vaâo möåt khu vûåc tröëng traãi, maân sûúng muâ

suêët lúåi nhuêån thêëp, hoå laâm thïë àa phêìn laâ vò hoå khöng thïí
thêëy haâo hûáng vúái caác saãn phêím dao caåo duâng möåt lêìn giaá
reã. Nùm 1996, möåt nhaâ baáo àaä viïët vïì Töíng giaám àöëc cuãa
Gillette nhû sau: “Zeien noái vïì cöng nghïå cuãa böå dao caåo
vúái möåt sûå thñch thuá maâ ta tûúãng chûâng chó coá úã möåt kyä sû
cuãa Boeing hay Hughes.”206  Gillette àaä luön úã àónh cao tûâ khi
hoå choån nhûäng ngaânh kinh doanh phuâ húåp vúái Khaái niïåm
con nhñm. “Nhûäng ngûúâi khöng àam mï vïì Gillette thò àûâng
nöåp àún”, möåt phoáng viïn túâ Wall Street Journal àaä viïët nhû
thïë, thêåm chñ anh naây coân miïu taã lyá do möåt ngûúâi töët nghiïåp
trûúâng kinh tïë nöíi tiïëng àaä khöng àûúåc nhêån vaâo vò cö khöng
thïí hiïån sûå àam mï àöëi vúái caác saãn phêím khûã muâi.207

Coá thïí ngay caã baån cuäng khöng caãm thêëy àam mï saãn
phêím khûã muâi. Coá thïí baån caãm thêëy khoá hiïíu laâm sao coá
thïí àam mï caác tiïåm thuöëc têy, caác tiïåm taåp hoáa, thuöëc laá,
hay maáy in giaá tem tûå àöång. Baån coá thïí tûå hoãi loaåi ngûúâi
naâo laåi coá thïí hûáng thuá vúái viïåc xêy dûång möåt ngên haâng
hiïåu quaã nhû McDonald’s, hay ngûúâi naâo laåi coá thïí nhêån
thêëy chiïëc taä loát sûác thu huát. Thêåt ra, chùèng thaânh vêën àïì.
Àiïím chñnh úã àêy laâ hoå caãm thêëy àam mï cöng viïåc mònh
àang laâm vaâ àam mï naây sêu sùæc vaâ chên thêåt.

Tuy nhiïn, àiïìu naây khöng coá nghôa laâ baån cuäng phaãi
àam mï vïì cú chïë cuãa doanh nghiïåp (mùåc duâ cuäng coá thïí
lùæm). Voâng troân àam mï coá thïí têåp trung vaâo nhûäng giaá trõ
maâ cöng ty àaåi diïån. Vñ duå, nhên viïn Fannie Mae khöng
àam mï quaá trònh khö khan cuãa viïåc àûa thïë chêëp vaâo thõ
trûúâng cöí phiïëu. Nhûng hoå àùåc biïåt àam mï yá tûúãng laâm
thïë naâo àïí têët caã moåi ngûúâi Myä khöng phên biïåt giai cêëp,
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kïí thuã àoaån”, hay “Töi caá laâ quy mö àöìng nghôa vúái thaânh
cöng” nhan nhaãn trong caác taâi liïåu cuãa cöng ty àöëi troång.
Ngûúåc laåi, khöng coá cöng ty nhaãy voåt naâo têåp trung quaá
mûác vaâo tùng trûúãng. Vêåy maâ hoå laåi taåo ra àûúåc sûå tùng
trûúãng ài keâm lúåi nhuêån vaâ bïìn vûäng, vô àaåi hún nhûäng
cöng ty àöëi troång choån tùng trûúãng laâm chêm ngön söëng
cuãa hoå.

Haäy xem xeát trûúâng húåp cuãa Great Western vaâ Fannie
Mae. Túâ Wall Street Transcript àaä viïët: “Great Western húi
bõ kïình caâng. Hoå muöën tùng trûúãng bùçng bêët cûá caách thûác
naâo.”210  Cöng ty naây hoaåt àöång trong lônh vûåc taâi chñnh,
cho thuï, baão hiïím, nhaâ tiïìn chïë, vaâ liïn tuåc mua laåi nhûäng
cöng ty khaác nhùçm muåc àñch múã röång hoaåt àöång.211  To
hún! Nhiïìu hún! Nùm 1985, Töíng giaám àöëc Great Western
àaä phaát biïíu trûúác caác nhaâ phên tñch: “Àûâng lo lùæng caác
baån phaãi goåi chuáng töi bùçng tïn naâo – ngên haâng, dõch vuå
tiïët kiïåm vaâ cho vay, hay möåt con ngûåa vùçn.”212

Àöëi lêåp hoaân toaân laâ Fannie Mae. Hoå thêëu hiïíu möåt caách
roä raâng vaâ àún giaãn rùçng hoå coá thïí laâ möåt nhên vêåt gioãi
nhêët trong thõ trûúâng vöën liïn quan àïën thïë chêëp; hoå gioãi
hún ngay caã Goldman Sachs hay Solomon Brothers trong
viïåc múã cûãa thõ trûúâng vöën cho caác thuã tuåc thïë chêëp. Hoå
xêy dûång möåt cöî maáy kinh tïë maånh meä bùçng caách àoáng
khung mö hònh kinh doanh quanh viïåc quaãn lyá ruãi ro, chûá
khöng phaãi laâ viïåc baán thïë chêëp. Vaâ hoå laái cöî maáy naây vúái
möåt niïìm àam mï lúán. Nhên viïn Fannie Mae caãm thêëy
hûng phêën vúái vai troâ chuã àaåo trong viïåc dên chuã hoáa viïåc
súã hûäu nhaâ.

khöng coân nûäa, vaâ baån coá thïí nhòn ra xa haâng nhiïìu dùåm.
Kïí tûâ àoá, möîi ngaã reä khöng yïu cêìu baån phaãi quyïët têm
cao, vaâ baån coá thïí chuyïín tûâ boâ sang ài böå, vaâ tûâ ài böå
sang chaåy. Trong tònh traång hêåu con nhñm, tûâng dùåm àûúâng
tröi qua dûúái chên baån thêåt nhanh, nhûäng ngaä ba àûúâng
cuäng nhanh choáng bõ vûúåt qua khi baån nhanh choáng àûa
ra nhûäng quyïët àõnh.

Àiïìu àaáng ghi nhêån vïì caác cöng ty àöëi troång laâ hoå hiïëm
khi xuêët hiïån tûâ trong maân sûúng – bêët kïí nhûäng gò hoå coá
laâ chûúng trònh thay àöíi, hoa tay muáa chên loaån xaå, hay
nhaâ laänh àaåo uy lûåc. Hoå seä cöë gùæng chaåy, àûa ra nhûäng
quyïët àõnh sai lêìm taåi caác ngaä ba àûúâng, röìi sau àoá phaãi
quay laåi chöî cuä. Hoùåc laâ hoå ài chïåch hùèn khoãi con àûúâng,
va vaâo cêy vaâ rúi xuöëng suöëi. (Cöång thïm viïåc hoå àang ài
vúái töëc àöå cao vaâ thaái àöå huïnh hoang!)

Àöëi vúái nhûäng cöng ty àöëi troång, cuäng möåt thïë giúái maâ àöëi vúái
cöng ty nhaãy voåt thêåt àún giaãn vaâ roä raâng thò hoå vêîn thêëy phûác
taåp vaâ bõ möåt maân sûúng che phuã. Taåi sao? Coá hai lyá do. Thûá
nhêët, caác cöng ty àöëi troång khöng bao giúâ àùåt ra àuáng cêu hoãi,
nhûäng cêu hoãi xuêët phaát tûâ ba voâng troân. Thûá hai, hoå àïì ra muåc
tiïu vaâ chiïën lûúåc dûåa trïn sûå can àaãm giaã taåo chûá khöng phaãi
laâ sûå thêëu hiïíu tònh hònh.

Àiïìu naây thïí hiïån roä raâng trong viïåc theo àuöíi tùng trûúãng
thiïëu suy tñnh cuãa caác cöng ty àöëi troång. Hún 2/3 söë cöng
ty àöëi troång thïí hiïån möåt nöîi aám aãnh tùng trûúãng maâ khöng
àûúåc sûå höî trúå cuãa möåt Khaái niïåm con nhñm.209  Nhûäng cêu
phaát biïíu nhû “Chuáng töi laâ möåt cöng ty tùng trûúãng khöng
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Cho àïën nùm 1984, sú àöì giaá trõ cöí phiïëu cuãa hai cöng
ty giöëng nhau nhû hònh aãnh phaãn chiïëu trong gûúng. Nùm
1984, möåt nùm sau khi àaä àõnh roä Khaái niïåm con nhñm,
Fannie Mae bùæt àêìu nhaãy voåt, trong khi Great Western vêîn
cûá àïìu àïìu nhû trûúác cho àïën têån luác hoå bõ mua laåi vaâo
nùm 1997. Bùçng caách têåp trung vaâo möåt khaái niïåm àún
giaãn vaâ tao nhaä – vaâ khöng chó têåp trung vaâo “tùng trûúãng”
– Fannie Mae àaä tùng doanh thu gêìn ba lêìn trong nhûäng
nùm tûâ 1984 àïën 1996. Great Western, cho duâ àaä thu nhêån
nhiïìu hooc-mön tùng trûúãng, cuäng chó tùng doanh thu úã
mûác 25% trong cuâng khoaãng thúâi gian, vaâ röìi àaä mêët quyïìn
àöåc lêåp vaâo nùm 1997.

Trûúâng húåp Fannie Mae vaâ Great Western nïu bêåt möåt àiïím quan
troång: “Tùng trûúãng” khöng phaãi laâ möåt Khaái niïåm con nhñm.
Ngûúåc laåi, nïëu baån coá möåt Khaái niïåm con nhñm àuáng àùæn vaâ àûa
ra nhûäng quyïët àõnh nhêët quaán vúái khaái niïåm naây, baån seä taåo
àûúåc sûác àaâ vaâ luác àoá vêën àïì chñnh cuãa baån khöng phaãi laâ laâm
sao àïí tùng trûúãng maâ laâm sao àïí àûâng tùng trûúãng quaá nhanh.

Khaái niïåm con nhñm laâ àiïím mêëu chöët trong cuöåc haânh
trònh tûâ töët àïën vô àaåi. Trong hêìu hïët caác trûúâng húåp, thúâi
àiïím chuyïín àöíi bùæt àêìu trong voâng vaâi nùm tûâ khi xaác
àõnh àûúåc Khaái niïåm con nhñm. Hún thïë nûäa, têët caã nhûäng
gò àûúåc trònh baây tiïëp theo trong quyïín saách naây àïìu dûåa
trïn Khaái niïåm con nhñm. Nhûäng chûúng sau seä thïí hiïån roä
raâng, haânh àöång kyã luêåt – giai àoaån chñnh thûá ba theo sau
con ngûúâi kyã luêåt vaâ tû tûúãng kyã luêåt – chó coá yá nghôa trong
böëi caãnh dûåa trïn möåt Khaái niïåm con nhñm.

FANNIE MAE, GREAT WESTERN, VAÂ THÕ TRÛÚÂNG CHUNG
Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 USD àêìu tû

1970-1984

Ghi chuá:
1. Thïí hiïån giaá trõ tñch luäy cuãa möåt àöìng àêìu tû tûâ 31-12-1970 – 1-1-1984
2. Cöí tûác àûúåc taái àêìu tû.

Thõ trûúâng chung:
$3,56

Great Western:
$2,35

Fannie Mae:
$1,77

Fannie Mae:
$64,17

Thõ trûúâng
chung:
$11,53

Great Western
bõ mua laåi
30-6-1997

FANNIE MAE, GREAT WESTERN, VAÂ THÕ TRÛÚÂNG CHUNG
Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 USD àêìu tû

1984-2000

Ghi chuá:
1. Thúâi àiïím nhaãy voåt cuãa Fannie Mae vaâo 1984
2. Thïí hiïån giaá trõ tñch luäy cuãa möåt àöìng àêìu tû tûâ 31-12-1984 – 1-1-2000
3. Cöí tûác àûúåc taái àêìu tû.
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thïë giúái, phên biïåt roä vúái nhûäng gò chuáng ta chó coá thïí
thaânh cöng maâ thöi? Liïåu chuáng ta coá thêåt sûå hiïíu roä àöång
lûåc cuãa cöî maáy kinh tïë, bao göìm caã mêîu söë kinh tïë cuãa
mònh? Liïåu chuáng ta coá thêåt sûå hiïíu roä àiïìu gò seä kñch hoaåt
töët nhêët niïìm àam mï cuãa mònh?

Möåt cú chïë àùåc biïåt hûäu hiïåu àïí giuáp quaá trònh naây laâ
möåt cöng cuå chuáng töi goåi laâ Höåi àöìng. Höåi àöìng bao göìm
möåt nhoám nhûäng ngûúâi phuâ húåp tham gia vaâo caác cuöåc àöëi
thoaåi vaâ thaão luêån trong ba voâng troân, lùåp ài lùåp laåi theo
thúâi gian, vïì nhûäng vêën àïì söëng coân vaâ nhûäng quyïët àõnh
cöng ty phaãi àöëi mùåt.

ÀI TÒM KHAÁI NIÏåM CON NHÑM
QUAÁ TRÒNH BAN ÀÊÌU

HÖÅI ÀÖÌNG
PHÊN TÑCH

VAÂ XEM
XEÁT, DÛÅA
TRÏN BA

VOÂNG TROÂN

ÀÖËI THOAÅI
VAÂ THAÃO

LUÊÅN, DÛÅA
TRÏN BA

VOÂNG TROÂN

ÀÙÅT CÊU HOÃI,
DÛÅA TRÏN BA VOÂNG TROÂN

QUYÏËT ÀÕNH CUÃA NHAÂ ÀIÏÌU HAÂNH,
DÛÅA TRÏN BA VOÂNG TROÂN

Mùåc duâ Khaái niïåm con nhñm giûä võ trñ rêët quan troång (hay
coá leä vò võ trñ quan troång naây), baån khöng nïn cöë gùæng nhaãy
ngay vaâo Khaái niïåm con nhñm möåt caách thiïëu suy nghô. Baån
khöng thïí chó cêìn ài ra ngoaâi hai ngaây, àem theo möåt múá
giêëy ghi cheáp, thûåc hiïån caác cuöåc thaão luêån theo nhoám, thïë
laâ coá trong tay sûå thêëu hiïíu têån tûúâng. Àuáng laâ baån coá thïí
laâm nhû thïë, nhûng coá nhiïìu khaã nùng baån seä khöng laâm
àuáng. Àiïìu naây cuäng giöëng nhû Einstein noái: “Töi nghô àaä
àïën luác phaãi trúã thaânh möåt nhaâ khoa hoåc vô àaåi, vò vêåy töi
seä ài àïën khaách saån Four Seasons cuöëi tuêìn naây, mang
theo möåt söë giêëy ghi cheáp, vaâ múã khoáa nhûäng bñ mêåt cuãa
vuä truå.” Sûå thêëu hiïíu khöng àïën theo caách naây. Einstein àaä
mêët mûúâi nùm tòm kiïëm trong maân sûúng muâ àïí ài àïën
thuyïët tûúng àöëi, maâ öng vöën laâ möåt ngûúâi rêët thöng minh!213

Trung bònh caác cöng ty nhaãy voåt phaãi mêët 4 nùm àïí laâm
roä Khaái niïåm con nhñm cuãa hoå. Giöëng nhû nhûäng kiïën thûác
khoa hoåc, Khaái niïåm con nhñm àún giaãn hoáa möåt thïë giúái
phûác taåp vaâ giuáp viïåc àûa ra quyïët àõnh dïî daâng hún. Nïëu
nhû khi baån àaä coá möåt Khaái niïåm con nhñm thò moåi viïåc
thêåt àún giaãn vaâ roä raâng, nhûng àïí àïën àûúåc khaái niïåm naây
hïët sûác khoá khùn vêët vaã vaâ mêët nhiïìu thúâi gian. Haäy nhòn
nhêån viïåc ài àïën Khaái niïåm con nhñm laâ möåt quaá trònh lùåp
ài lùåp laåi, khöng phaãi laâ möåt sûå kiïån duy nhêët.

Troång têm cuãa quaá trònh laâ phaãi àûa àûúåc nhûäng ngûúâi
phuâ húåp tham gia vaâo caác cuöåc àöëi thoaåi vaâ thaão luêån söi
nöíi, trïn böëi caãnh nhûäng sûå thêåt phuä phaâng vaâ hûúáng dêîn
búãi nhûäng cêu hoãi dûåa trïn ba voâng troân. Liïåu chuáng ta coá
thêåt sûå hiïíu roä nhûäng gò chuáng ta coá thïí laâm töët nhêët trïn
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4. Möîi thaânh viïn höåi àöìng àûúåc sûå tön troång cuãa caác
thaânh viïn khaác, khöng coá ngoaåi lïå.

5. Caác thaânh viïn höåi àöìng coá nhiïìu caách nhòn nhêån khaác
nhau, möîi thaânh viïn coá kiïën thûác sêu sùæc vïì möåt vaâi
khña caånh cuãa töí chûác hay möi trûúâng töí chûác àang
hoaåt àöång.

6. Höåi àöìng bao göìm caác thaânh viïn chñnh cuãa ban laänh
àaåo, nhûng khöng giúái haån trong nöåi böå ban laänh àaåo,
cuäng nhû khöng phaãi nhaâ àiïìu haânh naâo cuäng tûå àöång
laâ thaânh viïn cuãa höåi àöìng.

7. Höåi àöìng laâ möåt böå phêån daâi húi, khöng phaãi laâ möåt höåi
àöìng bêët kyâ àûúåc thaânh lêåp vò möåt dûå aán cuå thïí naâo àoá.

8. Höåi àöìng hoåp thûúâng xuyïn, nhiïìu thò möîi tuêìn möåt
lêìn, ñt thò möîi ba thaáng möåt lêìn.

9. Höåi àöìng khöng cêìn sûå àöìng thuêån, búãi vò caác quyïët
àõnh àûúåc àöìng thuêån thûúâng khöng phaãi laâ nhûäng
quyïët àõnh khön ngoan. Traách nhiïåm àûa ra quyïët àõnh
cuöëi cuâng vêîn laâ do nhaâ àiïìu haânh cêëp cao.

10. Höåi àöìng laâ möåt böå phêån khöng chñnh thûác, khöng
àûúåc àïì cêåp trong cú cêëu töí chûác chñnh thûác hay trong
bêët cûá taâi liïåu chñnh thûác naâo.

11. Höåi àöìng coá thïí coá nhiïìu tïn, thûúâng laâ vö thûúãng vö
phaåt. Trong caác cöng ty nhaãy voåt, hoå àùåt nhûäng caái tïn
buöìn cûúâi nhû Höåi àöìng Gia tùng Lúåi nhuêån Daâi haån,
Höåi àöìng Saãn phêím Cöng ty, Nhoám Tû tûúãng Chiïën
lûúåc, Höåi àöìng Àiïìu haânh.

Àïí traã lúâi cho cêu hoãi “Chuáng töi phaãi laâm gò àïí ài àïën
Khaái niïåm con nhñm?”, töi seä chó vaâo sú àöì bïn trïn vaâ noái:
“Thiïët lêåp Höåi àöìng, vaâ duâng mö hònh naây. Àùåt nhûäng cêu
hoãi àuáng, tham gia vaâo caác cuöåc thaão luêån söi nöíi, àûa ra
quyïët àõnh, khaão saát kïët quaã, vaâ hoåc hoãi – têët caã nhûäng
hoaåt àöång naây phaãi dûåa trïn böëi caãnh ba voâng troân. Cûá tiïëp
tuåc ài theo chu kyâ tòm hiïíu naây.”

Khi àûúåc hoãi: “Laâm thïë naâo chuáng töi thuác àêíy nhanh
tiïën trònh ài àïën Khaái niïåm con nhñm?”, töi seä traã lúâi: “Gia
tùng söë lêìn baån thûåc hiïån troån möåt chu kyâ trong möåt thúâi
gian nhêët àõnh.” Nïëu baån thûåc hiïån àuã söë chu kyâ, bao giúâ
cuäng tuên theo ba voâng troân, nhêët àõnh baån seä coá àûúåc sûå
thêëu hiïíu sêu sùæc àïí àûa ra Khaái niïåm con nhñm. Viïåc naây
khöng xaãy ra trong chúáp mùæt, nhûng chùæc chùæn seä xaãy ra.

Àùåc àiïím cuãa Höåi àöìng

1. Höåi àöìng töìn taåi nhû möåt cöng cuå àïí àaåt àûúåc sûå thêëu
hiïíu vïì caác vêën àïì quan troång maâ töí chûác àang phaãi
àöëi mùåt.

2. Höåi àöìng àûúåc têåp húåp vaâ vêån duång búãi nhaâ àiïìu haânh
cêëp cao vaâ thûúâng bao göìm tûâ 5-12 ngûúâi.

3. Möîi thaânh viïn höåi àöìng coá khaã nùng tranh caäi vaâ thaão
luêån àïí tòm hiïíu, chûá khöng phaãi vò nhu cêìu caái töi
muöën chiïën thùæng hay àïí baão vïå möåt lúåi ñch thiïín cêån.
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Töi chúåt nhúá túái möåt kinh nghiïåm baãn thên trong gia
àònh töi coá thïí minh hoåa cho sûå khaác biïåt quan troång giûäa
can àaãm giaã taåo vaâ sûå hiïíu biïët. Vúå töi, Joanne, bùæt àêìu
tham gia thi àêëu marathon vaâ ba mön phöëi húåp tûâ àêìu
thêåp niïn 1980. Khi cö êëy bùæt àêìu coá kinh nghiïåm – chaåy
böå bùng àöìng, búi löåi, vaâ àua àûúâng trûúâng – cö êëy bùæt àêìu
caãm thêëy coá àaâ thaânh cöng. Möåt ngaây, cö êëy tham dûå cuöåc
àua vúái nhûäng nûä vêån àöång viïn gioãi nhêët thïë giúái, vaâ –
mùåc duâ cö búi keám vaâ kïët thuác chùång naây úã võ trñ thûá haâng
trùm so vúái nhûäng vêån àöång viïn haâng àêìu vaâ coân phaãi
àêíy chiïëc xe àaåp nùång nïì lïn möåt döëc àeâo – cö êëy vêîn vïì
àñch trong mûúâi ngûúâi àêìu tiïn.

Sau àoá möåt vaâi tuêìn, khi àang ngöìi ùn saáng, Joanne chúåt
rúâi mùæt khoãi túâ baáo vaâ noái möåt caách lùång leä, bònh thaãn: “Em
nghô mònh coá thïí thùæng cuöåc thi Ngûúâi àaân öng theáp.”

Ngûúâi àaân öng theáp laâ möåt giaãi àêëu ba mön phöëi húåp
àùèng cêëp thïë giúái, bao göìm búi 3,86 km trïn biïín, àaåp xe
180 km, vaâ kïët thuác bùçng chaåy böå marathon 42,2 km trïn
mùåt nhûåa àûúâng noáng chaãy úã Kona, búâ biïín Hawaii.

“Dô nhiïn, em phaãi nghó laâm, phaãi tûâ boã viïåc hoåc cao hoåc
(cö êëy vûâa àûúåc nhêån vaâo khoa kinh tïë cuãa möåt söë trûúâng
danh tiïëng), vaâ phaãi têåp luyïån toaân thúâi gian. Nhûng...”

Nhûäng lúâi cuãa cö êëy khöng thïí hiïån möåt sûå can àaãm giaã
taåo, khöng cûúâng àiïåu, khöng lo êu, khöng nùn nó. Cö êëy
cuäng khöng hïì cöë thuyïët phuåc töi. Cö êëy àún giaãn chó laâ
nhòn nhêån àiïìu cö êëy hiïíu nhû laâ möåt sûå thêåt, möåt sûå thêåt
khöng coá gò ngaåc nhiïn cuäng nhû bûác tûúâng thò àûúåc sún
maâu trùæng vêåy. Cö êëy coá niïìm àam mï. Cö êëy coá taâi nùng.

Phaãi chùng moåi töí chûác àïìu coá möåt Khaái niïåm con nhñm
àïí maâ khaám phaá? Àiïìu gò seä xaãy ra nïëu baån thûác dêåy, nhòn
quanh möåt caách trung thûåc nhêët, vaâ kïët luêån: “Chuáng ta
khöng gioãi nhêët trong lônh vûåc naâo caã, vaâ chuáng ta cuäng
chûa tûâng bao giúâ gioãi nhêët.” Àêy chñnh laâ möåt khña caånh
tuyïåt vúâi cuãa toaân böå cuöåc nghiïn cûáu. Trong àa söë caác
trûúâng húåp, nhûäng cöng ty nhaãy voåt cuäng khöng phaãi gioãi
nhêët trong bêët cûá lônh vûåc naâo vaâ khöng hïì coá triïín voång
seä àaåt àûúåc àiïìu naây. Thêëm nhuêìn nghõch lyá Stockdale
(“Phaãi coá möåt àiïìu gò àoá maâ chuáng ta gioãi nhêët, vaâ chuáng
ta chùæc chùæn seä tòm ra! Chuáng ta cuäng phaãi àöëi diïån vúái
thûåc tïë nhûäng gò ta khöng thïí gioãi nhêët, vaâ ta nhêët quyïët
khöng tûå lûâa döëi mònh!”), moåi cöng ty nhaãy voåt, cho duâ luác
múái bùæt àêìu quaá trònh laâ möåt cöng ty tïå haåi àïën thïë naâo ài
nûäa, cuöëi cuâng cuäng chiïën thùæng trong haânh trònh ài tòm
Khaái niïåm con nhñm.

Khi baån ài tòm khaái niïåm cho riïng mònh, haäy nhúá rùçng
khi caác cöng ty nhaãy voåt cuöëi cuâng tòm ra Khaái niïåm con
nhñm, hoå khöng hïì mïåt moãi hay bûåc mònh vaâ can àaãm giaã
taåo nhû thûúâng thêëy úã caác cöng ty àöëi troång. “Chuáng ta coá
thïí gioãi nhêët trong lônh vûåc àoá” àûúåc noái ra nhû thöng baáo
möåt sûå thêåt, khöng coá gò àaáng ngaåc nhiïn, cuäng nhû bêìu
trúâi thò xanh vaâ coã cuäng xanh. Khi baån coá àûúåc möåt Khaái
niïåm con nhñm àuáng àùæn, noá coá möåt êm sùæc lùång leä cuãa sûå
thêåt, giöëng nhû möåt nöët nhaåc ngên lïn roä raâng, trong treão,
hoaân haão trong khöng gian hoaân toaân im ùæng cuãa möåt khaán
phoâng àêìy ùæp ngûúâi vaâo cuöëi buöíi hoâa têëu nhaåc Mozart vúái
cêy àaân piano. Khöng cêìn phaãi noái nhiïìu, sûå thêåt lùång leä
tûå noá thïí hiïån têët caã.
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Toám tùæt chûúng
KHAÁI NIÏåM CON NHÑM

(SÛÅ ÀÚN GIAÃN TRONG BA VOÂNG TROÂN)

NHÛÄNG ÀIÏÍM CHÑNH

Àïí ài tûâ töët àïën vô àaåi àoâi hoãi phaãi coá sûå thêëu hiïíu sêu
sùæc ba voâng troân giao nhau, àûúåc diïîn dõch thaânh möåt
khaái niïåm roä raâng vaâ àún giaãn (Khaái niïåm con nhñm):

Vaâ nïëu cö êëy thùæng caác cuöåc thi, cö êëy coá khaã nùng kinh
tïë. Muåc tiïu phaãi thùæng giaãi “Ngûúâi àaân öng theáp” àïën tûâ sûå
hiïíu roä Khaái niïåm con nhñm cuãa mònh.

Vaâ thïë laâ cö êëy quyïët àõnh thûã sûác. Cö êëy nghó laâm. Cö
êëy boã hoåc. Cö êëy baán nhûäng nhaâ maáy! (Nhûng vêîn giûä töi
trïn chuyïën xe). Vaâ ba nùm sau, vaâo möåt ngaây nùæng noáng
thaáng 10-1985, cö êëy vûúåt qua mûác àïën úã võ trñ àêìu tiïn,
trúã thaânh vö àõch thïë giúái. Khi Joanne àïì ra muåc tiïu phaãi
thùæng giaãi Ngûúâi àaân öng theáp úã Hawaii, cö êëy khöng hïì
biïët mònh coá thïí trúã thaânh vêån àöång viïn ba mön phöëi húåp
gioãi nhêët thïë giúái. Nhûng cö êëy hiïíu rùçng mònh coá thïí, nùçm
trong khaã nùng cuãa mònh, vaâ cö êëy khöng hïì tûå huyïîn hoùåc
mònh. Sûå phên àõnh naây àaä taåo nïn sûå khaác biïåt. Àêy laâ sûå
khaác biïåt maâ nhûäng ai muöën ài lïn tûâ töët àïën vô àaåi phaãi
nùæm vûäng, nhûng cuäng laâ möåt àiïìu maâ nhûäng ngûúâi khöng
thïí trúã thaânh vô àaåi thûúâng boã qua.

ÀIÏÌU BAÅN
ÀAM MÏ

NHÊËT

ÀIÏÌU BAÅN
COÁ THÏÍ

LAÂM GIOÃI NHÊËT
THÏË GIÚÁI

ÀIÏÌU CHI PHÖËI
CÖÎ MAÁY
KINH TÏË
CUÃA BAÅN

BA VOÂNG TROÂN CUÃA KHAÁI NIÏÅM CON NHÑM
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Vêën àïì quan troång laâ phaãi thêëu hiïíu töí chûác cuãa baån coá
thïí trúã nïn gioãi nhêët thïë giúái trong lônh vûåc gò, vaâ cuäng
khöng keám quan troång laâ khöng thïí gioãi nhêët trong lônh
vûåc gò – chûá khöng phaãi laâ baån “muöën” gioãi nhêët trong
lônh vûåc gò. Khaái niïåm con nhñm khöng phaãi laâ möåt muåc
tiïu, möåt chiïën lûúåc, möåt dûå àõnh; àoá laâ möåt sûå thêëu
hiïíu.

Nïëu baån khöng thïí gioãi nhêët thïë giúái trong chñnh thïë
maånh cuãa baån, thò thïë maånh naây khöng thïí laâ nïìn taãng
cuãa Khaái niïåm con nhñm.

Viïåc thêëu hiïíu vêën àïì “gioãi nhêët thïë giúái” laâ möåt tiïu
chuêín khùæt khe hún thïë maånh. Baån coá thïí coá thïë maånh
nhûng khöng nhêët thiïët baån phaãi gioãi nhêët thïë giúái trong
lúåi thïë àoá. Ngûúåc laåi, coá nhiïìu hoaåt àöång baån coá thïí trúã
thaânh gioãi nhêët trïn thïë giúái, nhûng hiïån taåi baån khöng
coá thïë maånh.

Àïí hiïíu roä àöång lûåc thuác àêíy cöî maáy kinh tïë cuãa baån,
haäy tòm möåt mêîu söë chung (lúåi nhuêån trïn möîi x, hay
trong caác hoaåt àöång xaä höåi, doâng tiïìn trïn möîi x) coá aãnh
hûúãng lúán nhêët.

Caác cöng ty nhaãy voåt àïì ra muåc tiïu vaâ chiïën lûúåc dûåa
trïn sûå thêëu hiïíu; caác cöng ty àöëi troång àïì ra muåc tiïu
vaâ chiïën lûúåc dûåa trïn sûå can àaãm giaã taåo.

Ài àïën Khaái niïåm con nhñm laâ möåt quaá trònh lùåp ài lùåp
laåi. Höåi àöìng coá thïí laâ möåt cöng cuå hûäu ñch.

NHÛÄNG KHAÁM PHAÁ BÊËT NGÚÂ

Nhûäng cöng ty nhaãy voåt cuäng giöëng nhû nhûäng con
nhñm – loaâi vêåt àún giaãn vaâ bònh dõ chó biïët coá möåt “àiïìu
lúán lao” vaâ gùæn boá vúái noá. Nhûäng cöng ty àöëi troång cuäng
giöëng nhû nhûäng con caáo – loaâi vêåt lanh lúåi, kheáo leáo biïët
nhiïìu thûá nhûng thiïëu nhêët quaán.

Caác cöng ty nhaãy voåt cêìn trung bònh 4 nùm àïí tòm ra
Khaái niïåm con nhñm.

Chiïën lûúåc baãn thên noá khöng phên àõnh cöng ty nhaãy
voåt vaâ cöng ty àöëi troång. Caã hai nhoám àïìu coá chiïën lûúåc,
vaâ khöng coá dûä liïåu cho thêëy caác cöng ty nhaãy voåt daânh
nhiïìu thúâi gian àïí lêåp kïë hoaåch chiïën lûúåc hún laâ caác
cöng ty àöëi troång.

Baån hoaân toaân khöng nhêët thiïët phaãi hoaåt àöång trong
möåt ngaânh cöng nghiïåp vô àaåi thò múái taåo dûång àûúåc kïët
quaã vô àaåi vaâ bïìn vûäng. Cho duâ ngaânh coá tïå haåi àïën
mêëy, moåi cöng ty nhaãy voåt àïìu tòm ra àûúåc caách mang
laåi lúåi nhuêån kinh tïë thêåt sûå phi thûúâng.
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Amgen ài lïn tûâ möåt cöng ty múái thaânh lêåp vúái nhiïìu vêët
vaã thaânh möåt cöng ty trõ giaá 3,2 tó àöla vúái 6.400 nhên
viïn, taåo ra nhûäng saãn phêím maáu giuáp caãi thiïån àúâi söëng
cuãa nhûäng ngûúâi phaãi xaå trõ hay thêím taách thêån.215  Dûúái
thúâi Rathmann, Amgen laâ möåt trong söë ñt nhûäng cöng ty
cöng nghïå sinh hoåc coá lúåi nhuêån vaâ tùng trûúãng liïn tuåc. Hoå
liïn tuåc coá lúåi nhuêån, àïën mûác giaá cöí phiïëu cuãa hoå tùng
150 lêìn tûâ luác múái baán ra thõ trûúâng vaâo thaáng 6-1983 àïën
thaáng 1-2000. Möåt nhaâ àêìu tû chó cêìn boã ra 7.000 àöla
mua cöí phiïëu Amgen seä thu lúåi hún 1 triïåu àöla, 13 lêìn töët
hún cuâng möåt khoaãn àêìu tû vaâo thõ trûúâng chung.

Ñt coá cöng ty múái thaânh lêåp naâo trúã thaânh cöng ty vô àaåi,
àa phêìn laâ vò hoå phaãn ûáng laåi vúái tùng trûúãng vaâ thaânh
cöng khöng àuáng caách. Thaânh cöng cuãa caác cöng ty múái
thaânh lêåp thûúâng laâ do sûác saáng taåo, trñ tûúãng tûúång, nhûäng
quyïët àõnh liïìu lônh vaâo nhûäng vuâng àêët chûa khai phaá
cöång thïm möåt nhiïåt huyïët coá têìm nhòn. Khi möåt cöng ty
tùng trûúãng vaâ trúã nïn phûác taåp, noá bùæt àêìu vêëp ngaä búãi
chñnh sûå thaânh cöng cuãa mònh – quaá nhiïìu ngûúâi múái, quaá
nhiïìu khaách haâng múái, quaá nhiïìu àún àùåt haâng múái, quaá
nhiïìu saãn phêím múái. Nhûäng gò ngaây xûa mang laåi niïìm vui
giúâ àêy trúã thaânh möåt quaã boáng kïình caâng chûáa möåt múá
höîn àöån. Mêu thuêîn naãy sinh tûâ tònh traång thiïëu kïë hoaåch,
thiïëu kïë toaán, thiïëu hïå thöëng, thiïëu ngûúâi... Nhiïìu vêën àïì
naãy sinh – vúái khaách haâng, vúái doâng tiïìn tïå, vúái caác lõch
trònh.

Àïí giaãi quyïët, möåt ngûúâi naâo àoá (thûúâng laâ möåt thaânh
viïn Höåi àöìng quaãn trõ) seä noái: “Àaä àïën luác phaãi trûúãng

CHÛÚNG SAÁU

VÙN HOÁA KYÃ LUÊÅT

Tûå do chó múái laâ möåt phêìn cuãa cêu chuyïån vaâ möåt nûãa
sûå thêåt... Àoá laâ lyá do taåi sao töi àïì nghõ tûúång Nûä thêìn Tûå do

úã búâ Àöng nûúác Myä nïn àûúåc thay thïë bùçng möåt bûác tûúång
Traách nhiïåm àùåt úã búâ Têy.

- VIKTOR E. FRANKL,
Man’s Search for Meaning214

Nùm 1980, George Rathmann bùæt tay àöìng saáng lêåp
cöng ty cöng nghïå sinh hoåc Amgen. Trong voâng 20 nùm,

QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT
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húåp ngay tûâ àêìu. Àa söë cöng ty phaãi thiïët kïë caác luêåt lïå
quan liïu àïí quaãn lyá möåt söë ñt ngûúâi khöng phuâ húåp trïn
chuyïën xe, vaâ thïë laâ laâm möåt söë ngûúâi phuâ húåp ra ài, thïë
laâ laåi tùng thïm tó lïå ngûúâi khöng phuâ húåp, vaâ laåi caâng cêìn
nhiïìu luêåt lïå quan liïu àïí buâ àùæp cho sûå yïëu keám vaâ thiïëu
kyã luêåt, vaâ laåi caâng àêíy nhûäng ngûúâi phuâ húåp xa hún, vaâ
cûá thïë tiïëp tuåc möåt caái voâng luêín quêín. Rathmann cuäng
hiïíu àûúåc möåt con àûúâng khaác: Traánh quan liïu vaâ cêëp bêåc
bùçng caách xêy dûång möåt vùn hoáa kyã luêåt. Khi baån àùåt hai
thïë lûåc böí sung caånh nhau – möåt vùn hoáa kyã luêåt vúái möåt
tinh thêìn daám nghô daám laâm – baån coá àûúåc cöng thûác kyâ
diïåu mang laåi hiïåu suêët töëi ûu vaâ kïët quaã lêu bïìn.

Ma trêån Tûâ Töët àïën Vô àaåi cuãa kyã luêåt saáng taåo

Cao  
Töí chûác cêëp bêåc Töí chûác vô àaåi 

Vùn hoaá kyã luêåt 

Töí chûác quan liïu Töí chûác múái thaânh lêåp 

Thêëp 
Thêëp Tinh thêìn daám nghô daám laâm Cao  

Taåi sao töi laåi bùæt àêìu chûúng naây bùçng möåt cöng ty cöng
nghïå sinh hoåc múái thaânh lêåp maâ khöng phaãi laâ möåt trong
nhûäng cöng ty vô àaåi cuãa chuáng ta? Búãi vò Rathmann àaä ghi
nhêån sûå thaânh cöng cuãa öng laâ nhúâ vaâo nhûäng gò öng hoåc
àûúåc khi coân laâm viïåc taåi Abbott Laboratories trûúác khi
thaânh lêåp Amgen:

thaânh hún. Núi naây cêìn àûúåc quaãn lyá chuyïn nghiïåp.” Cöng
ty seä bùæt àêìu thuï nhûäng ngûúâi coá bùçng MBA hay nhûäng
nhaâ àiïìu haânh coá kinh nghiïåm tûâ caác cöng ty tùng trûúãng
nhanh. Quaá trònh, quy trònh, danh saách nhûäng viïåc cêìn
laâm, vaâ nhûäng thûá tûúng tûå bùæt àêìu xuêët hiïån nhû nêëm.
Möi trûúâng bònh àùèng ngaây xûa bõ thay thïë bùçng hïå thöëng
cêëp bêåc. Chuöîi lïånh bùæt àêìu xuêët hiïån lêìn àêìu tiïn. Möëi
quan hïå baáo caáo dêìn hònh thaânh roä raâng, vaâ möåt lúáp àiïìu
haânh vúái nhûäng àùåc quyïìn cuäng bùæt àêìu xuêët hiïån. Sûå
phên biïåt “chuáng ta” vaâ “chuáng noá” xuêët hiïån – nhû trong
möåt cöng ty thûåc thuå. Nhûäng giaám àöëc chuyïn nghiïåp cuöëi
cuâng cuäng giaãi quyïët àûúåc múá höîn àöån. Hoå taåo ra trêåt tûå
tûâ sûå höîn loaån, nhûng àöìng thúâi hoå cuäng lêëy ài mêët tinh
thêìn daám nghô daám laâm. Caác thaânh viïn saáng lêåp bùæt àêìu
laâu baâu: “Thïë naây thò chùèng coân thuá võ gò caã. Trûúác àêy töi
chó cêìn noái laâ moåi thûá hoaân thaânh. Bêy giúâ töi phaãi ngöìi
àêy àiïìn vaâo mêëy caái biïíu mêîu naây vaâ phaãi tuên theo
nhûäng thûá luêåt lïå xuêín ngöëc. Tïå hún nûäa laâ töi phaãi mêët thò
giúâ vaâo nhûäng cuöåc hoåp vö böí.” Sûác saáng taåo diïåu kyâ giaãm
dêìn vò möåt söë ngûúâi coá saáng kiïën àaä rúâi boã cöng ty, chaán
naãn vò tònh traång quan liïu vaâ cêëp bêåc. Cöng ty múái thaânh
lêåp àêìy hêëp dêîn àaä thay àöíi thaânh möåt cöng ty bònh thûúâng,
khöng coá gò àùåc biïåt àïí nhùæc àïën. Cùn bïånh ung thû cuãa
sûå têìm thûúâng bùæt àêìu phaát triïín maånh meä.

George Rathmann àaä traánh àûúåc quyä àaåo giïët chïët tinh
thêìn daám nghô daám laâm naây. Öng hiïíu rùçng quan liïu laâ àïí
buâ àùæp cho sûå yïëu keám vaâ thiïëu kyã luêåt – möåt vêën àïì
thûúâng biïën mêët nïëu baån têåp húåp àûúåc nhûäng ngûúâi phuâ
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hiïåu suêët àêìu tû cuãa hoå, theo cuâng möåt thûá kyã luêåt maâ nhaâ
àêìu tû bùæt möåt chuã doanh nghiïåp phaãi chõu traách nhiïåm.
Khöng coân chöî àïí tröën sau caác khoaãn chó àõnh trong kïë
toaán truyïìn thöëng, khöng coân chuyïån chuyïín caác quyä qua
laåi àïí che giêëu sûå quaãn lyá keám hiïåu quaã, khöng coân cú höåi
àïí àöí löîi cho nhau.218

Nhûng caái hay cuãa hïå thöëng cuãa Abbott khöng phaãi chó
úã sûå khùæt khe, maâ laâ caách hoå duâng sûå khùæt khe vaâ kyã luêåt
àïí taåo àiïìu kiïån cho saáng taåo vaâ daám nghô daám laâm. George
Rathmann cho biïët: “Abbott taåo ra möåt töí chûác rêët kyã luêåt,
nhûng khöng phaãi theo kiïíu suy nghô cûáng nhùæc. Àêy laâ
mêîu hònh vûâa coá kyã luêåt vïì taâi chñnh vûâa coá caách suy nghô
bêët àöìng trong saáng taåo. Chuáng töi duâng kyã luêåt taâi chñnh
nhû möåt biïån phaáp àïí cung cêëp nguöìn taâi nguyïn cho cöng
viïåc saáng taåo thêåt sûå.”219  Abbott àaä cùæt giaãm chi phñ haânh
chñnh tñnh trïn tó lïå phêìn trùm doanh söë àïën mûác thêëp
nhêët trong ngaânh (caách xa caác àöëi thuã) vaâ àöìng thúâi trúã
thaânh möåt cöî maáy saáng taåo tûúng tûå nhû 3M, khi thu nhêåp
tûâ saãn phêím múái àûúåc tung ra thõ trûúâng trong voâng böën
nùm gêìn nhêët chiïëm àïën 65% doanh thu.220

Sûå saáng taåo hai mùåt naây xuyïn suöët trong moåi phûúng
diïån cuãa Abbott trong giai àoaån chuyïín àöíi, àûúåc àan xen
vaâo têån vùn hoáa töí chûác. Möåt mùåt, Abbott tuyïín nhûäng nhaâ
laänh àaåo coá tinh thêìn daám nghô daám laâm vaâ trao cho hoå
quyïìn tûå do quyïët àõnh con àûúâng töët nhêët àïí àaåt muåc
tiïu. Mùåt khaác, moåi caá nhên phaãi tuên thuã theo hïå thöëng
cuãa Abbott vaâ phaãi chõu traách nhiïåm vïì muåc tiïu cuãa mònh.
Hoå coá tûå do, nhûng tûå do trong khuön khöí. Abbott cöng

Nhûäng gò töi hoåc àûúåc tûâ Abbott laâ yá tûúãng rùçng khi baån
àùåt ra muåc tiïu trong nùm, baån phaãi ghi laåi chuáng möåt
caách roä raâng. Baån coá thïí thay àöíi kïë hoaåch trong nùm,
nhûng baån khöng àûúåc thay àöíi caác muåc tiïu ào lûúâng
kïët quaã cuãa baån. Baån phaãi nghiïm khùæc vaâo thúâi àiïím
cuöëi nùm, tuên thuã nhûäng gò baån àaä noái seä thûåc hiïån.
Baån khöng coá cú höåi trònh baây yá kiïën cuãa mònh. Baån
khöng coá cú höåi àiïìu chónh vaâ lûâa phónh, vaâ quyïët àõnh
rùçng baån khöng coá yá àõnh thûåc hiïån àuáng kïë hoaåch, vaâ
àiïìu chónh caác muåc tiïu laåi àïí baån caãm thêëy töët hún. Baån
khöng bao giúâ chó têåp trung vaâo nhûäng gò àaä àaåt àûúåc
trong nùm; baån phaãi têåp trung vaâo nhûäng gò baån àaä àaåt
àûúåc so vúái chñnh xaác nhûäng gò baån hûáa seä àaåt àûúåc –
cho duâ thûúác ào naây coá khoá khùn àïën mêëy. Àoá laâ tinh
thêìn kyã luêåt töi àaä hoåc àûúåc tûâ Abbott, vaâ chuáng töi aáp
duång cho Amgen.216

Rêët nhiïìu kyã luêåt cuãa Abbott coá tûâ nùm 1968, khi hoå
thuï möåt giaám àöëc taâi chñnh àùåc biïåt tïn laâ Bernard H.
Semler. Semler khöng xem cöng viïåc cuãa mònh chó goái goån
laâ möåt kiïím soaát viïn taâi chñnh hay möåt kïë toaán truyïìn
thöëng. Thay vaâo àoá, öng bùæt àêìu àïì ra caác cú chïë hûúáng
àïën thay àöíi vùn hoáa. Öng àaä thiïët kïë möåt mö hònh khung
cho kïë toaán maâ öng àùåt tïn laâ Kïë toaán traách nhiïåm, trong
àoá moåi àïì muåc chi phñ, thu nhêåp, vaâ àêìu tû àïìu àûúåc àõnh
roä bùçng möåt caá nhên chõu traách nhiïåm cho àïì muåc àoá.217

YÁ tûúãng naây, rêët cêëp tiïën vaâo nhûäng nùm 1960, nhùçm muåc
àñch taåo ra möåt hïå thöëng trong àoá moåi giaám àöëc cuãa Abbott
trong moåi böå phêån àïìu phaãi chõu traách nhiïåm cho phêìn
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voâng troân. Cuäng khöng keám phêìn quan troång, haäy taåo ra
möåt danh saách nhûäng viïåc phaãi ngûâng laâm vaâ chêëm dûát
möåt caách coá hïå thöëng bêët cûá thûá gò khöng liïn quan.

TÛÅ DO (VAÂ TRAÁCH NHIÏåM)
TRONG KHUÖN KHÖÍ

Haäy tûúãng tûúång möåt viïn phi cöng. Anh ta bûúác vaâo
khoang laái, chung quanh laâ haâng chuåc cöng tùæc vaâ cêìn gaåt
phûác taåp, ngöìi lïn trïn möåt caái maáy trõ giaá 84 triïåu àöla.
Khi haânh khaách cöë gùæng nhöìi nheát haânh lyá vaâo caác khoang
trïn àêìu vaâ caác cö tiïëp viïn haâng khöng chaåy túái chaåy lui
baão àaãm ai vaâo chöî ngûúâi àoá, anh ta bùæt àêìu thûåc hiïån tiïën
trònh kiïím tra trûúác khi bay. Tûâng bûúác tûâng bûúác möåt,
theo àuáng phûúng phaáp, anh ta kiïím tra têët caã caác àïì muåc
cêìn thiïët.

Sau khi moåi thûá àaä sùén saâng cho viïåc cêët caánh, anh ta
liïn laåc vúái hïå thöëng kiïím soaát khöng lûu, tuên theo caác chó
dêîn möåt caách chñnh xaác – ài ra cöíng bùçng hûúáng naâo, lêëy
àaâ theo hûúáng naâo, sûã duång àûúâng bùng naâo, vaâ cêët caánh
theo hûúáng naâo. Anh ta khöng tùng töëc vaâ àûa chiïëc maáy
bay lïn khöng cho àïën khi àûúåc pheáp cêët caánh. Möåt khi àaä
bay lïn, anh ta vêîn giûä liïn laåc liïn tuåc vúái trung têm kiïím
soaát khöng lûu vaâ giûä cho maáy bay nùçm trong giúái haån
àûúâng biïn cuãa hïå thöëng khöng lûu thûúng maåi.

Tuy nhiïn khi àïën núi, anh ta gùåp phaãi möåt cún baäo lúán
àêìy sêëm seát. Nhûäng cún gioá maånh, taåt qua taåt laåi, khöng
àoaán trûúác àûúåc hûúáng, laâm cho caánh maáy bay khi nghiïng

nhêån nhaâ kinh doanh luön mong muöën àûúåc linh hoaåt tuây
thúâi cú. (Möåt nhaâ àiïìu haânh úã Abbott cho biïët: “Chuáng töi
nhêån thûác rùçng viïåc lêåp kïë hoaåch laâ rêët cêìn thiïët, nhûng
baãn thên baãn kïë hoaåch chó vö duång maâ thöi.”)221  Nhûng
Abbott vêîn coá kyã luêåt vaâ noái khöng vúái nhûäng cú höåi khöng
thoãa àûúåc baâi trùæc nghiïåm ba voâng troân. Mùåc duâ khuyïën
khñch saáng taåo töëi àa trong tûâng böå phêån, Abbott àöìng thúâi
cuäng gùæn chùåt vúái Khaái niïåm con nhñm laâ àoáng goáp cho viïåc
chùm soác sûác khoãe vúái chi phñ húåp lyá.

Abbott Laboratories thïí hiïån möåt kïët luêån chñnh cuãa cuöåc
nghiïn cûáu: nïìn vùn hoáa kyã luêåt. Baãn chêët vùn hoáa laâ möåt
chuã àïì khoá nùæm bùæt àïí thaão luêån, ñt coá àûúåc nhûäng mö
hònh roä raâng nhû ba voâng troân. Nhûäng àiïím chñnh cuãa
chûúng naây, thêåt ra, chó toám laåi trong möåt yá kiïën trung têm:
Xêy dûång nïìn vùn hoáa bao göìm nhûäng con ngûúâi thûåc hiïån
nhûäng haânh àöång kyã luêåt trong ba voâng troân, hoaân toaân
nhêët quaán vúái Khaái niïåm con nhñm.

Noái chñnh xaác hún, àiïìu naây coá nghôa nhû sau:

1. Xêy dûång möåt nïìn vùn hoáa dûåa trïn yá tûúãng tûå do vaâ
traách nhiïåm, trong möåt khuön khöí.

2. Àùåt vaâo trong nïìn vùn hoáa naây nhûäng con ngûúâi coá kyã
luêåt, sùén saâng laâm bêët cûá àiïìu gò àïí hoaân thaânh traách
nhiïåm cuãa mònh. Hoå seä àêíy tiïu chuêín lïn cao hún.

3. Àûâng lêîn löån giûäa vùn hoáa kyã luêåt vaâ kyã luêåt chuyïn
chïë.

4. Tön troång triïåt àïí Khaái niïåm con nhñm, thûåc hiïån möåt
caách suâng tñn viïåc têåp trung vaâo núi giao nhau cuãa ba
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“Naây, töi vûâa àoåc trong möåt quyïín saách vïì quaãn lyá noái vïì
giaá trõ cuãa viïåc giao quyïìn – tûå do thñ nghiïåm, saáng taåo,
daám nghô daám laâm, vaâ cûá thûã thêåt nhiïìu thûá röìi giûä laåi
nhûäng gò thñch húåp!”) Nhûng àöìng thúâi, nhûäng quyïët àõnh
quan troång – khi naâo cêët caánh, khi naâo haå caánh, khi naâo
phaãi boã, khi naâo phaãi haå caánh úã möåt núi khaác – àïìu tuây
vaâo viïn phi cöng. Cho duâ hïå thöëng coá nghiïm àïën àêu
thò möåt yïëu töë trung têm vêîn vûúåt lïn trïn hïët: Phi cöng
laâ ngûúâi coá traách nhiïåm tuyïåt àöëi àöëi vúái chiïëc maáy bay
vaâ nhûäng haânh khaách trïn àoá.

Àiïím cêìn noái úã àêy khöng phaãi laâ cöng ty cêìn coá möåt hïå
thöëng cuäng nghiïm vaâ keám linh hoaåt nhû hïå thöëng khöng
lûu. Dêîu sao thò nïëu möåt hïå thöëng trong cöng ty khöng
hoaåt àöång, thò cuäng khöng coá chuyïån haâng trùm ngûúâi chïët
chaáy trong àöëng theáp meáo moá. Dõch vuå khaách haâng taåi caác
haäng haâng khöng coá thïí rêët tïå, nhûng baån biïët chùæc mònh
seä àïën núi mònh muöën àïën möåt caách nguyïn veån. Sûå so
saánh naây laâ àïí chó ra rùçng khi chuáng ta nhòn vaâo caác cöng
ty nhaãy voåt, chuáng ta nhúá àïën àiïím hay nhêët cuãa mö hònh
phi cöng maáy bay: tûå do vaâ traách nhiïåm trong khuön khöí
cuãa möåt hïå thöëng phaát triïín toaân veån.

Caác cöng ty nhaãy voåt thiïët kïë möåt hïå thöëng nhêët quaán vúái nhûäng
haån chïë cuå thïí, nhûng hoå cuäng cho pheáp moåi ngûúâi quyïìn tûå do
vaâ traách nhiïåm trong khuön khöí cuãa hïå thöëng àoá. Hoå tuyïín duång
nhûäng ngûúâi coá kyã luêåt vaâ khöng cêìn phaãi àûúåc quaãn lyá, sau àoá
hoå chó quaãn lyá hïå thöëng, chûá khöng quaãn lyá con ngûúâi.

sang traái, khi nghiïng sang phaãi. Haânh khaách nhòn ra ngoaâi
cuäng khöng thêëy àûúåc mùåt àêët, maâ chó thêëy nhûäng cuåm
mêy àen khi daây khi moãng vaâ tiïëng mûa àêåp vaâo cûãa söí.
Cö tiïëp viïn haâng khöng thöng baáo: “Kñnh thûa quyá haânh
khaách, yïu cêìu quyá võ ngöìi yïn taåi chöî trong suöët thúâi gian
coân laåi cuãa chuyïën bay. Haäy dûång thùèng lûng ghïë, gaâi dêy
an toaân vaâ àùåt têët caã haânh lyá dûúái ghïë phña trûúác. Chuáng
ta sùæp sûãa haå caánh.”

Nhûäng haânh khaách thiïëu kinh nghiïåm tûå baão “Töi hy
voång laâ khöng quaá lêu”, lo lùæng khi thêëy gioá rñt vaâ nhûäng
tia chúáp loáe lïn. Nhûng nhûäng haânh khaách giaâu kinh nghiïåm
thò vêîn tiïëp tuåc àoåc saách baáo, noái chuyïån vúái ngûúâi bïn
caånh, vaâ chuêín bõ cho buöíi hoåp khi hoå haå caánh. Hoå nghô:
“Töi àaä tûâng gùåp trûúâng húåp nhû thïë naây röìi. Anh ta chó haå
caánh nïëu an toaân.”

Roä raâng laâ nhû vêåy, trong lêìn tiïëp àêët sau cuâng, baánh xe
àaä àûúåc haå xuöëng khi khöëi theáp 120 têën lûúát vúái vêån töëc
210 km/giúâ – haânh khaách nghe tiïëng àöång cú gêìm ruá vaâ
caãm thêëy bõ neám maånh vïì phña sau. Chiïëc maáy bay laåi tùng
töëc bay lïn trúâi. Noá laåi lûúån möåt voâng vaâ quay laåi sên bay.
Viïn phi cöng mêët ñt phuát múái múã hïå thöëng liïn laåc nöåi böå:
“Xin löîi quyá võ. Chuáng ta àang gùåp gioá cheáo. Chuáng ta seä
cöë möåt lêìn nûäa.” Trong lêìn tiïëp theo, gioá àaä dõu laåi vûâa àuã
vaâ maáy bay àaáp xuöëng an toaân.

Naâo, bêy giúâ haäy luâi laåi möåt bûúác vaâ nghô vïì vñ duå naây.
Viïn phi cöng hoaåt àöång trong möåt hïå thöëng rêët nghiïm,
vaâ anh ta khöng coá quyïìn tûå do thoaát ra ngoaâi hïå thöëng
naây. (Chùæc baån seä khöng thñch nghe caác phi cöng noái:
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àïën viïåc taåo dûång möåt vùn hoáa kyã luêåt. Têët caã phaãi àûúåc
bùæt àêìu bùçng con ngûúâi kyã luêåt. Quaá trònh chuyïín àöíi
khöng bùæt àêìu bùçng aáp duång kyã luêåt cho nhûäng ngûúâi
khöng phuâ húåp trúã thaânh phuâ húåp, maâ laâ tuyïín nhûäng
ngûúâi coá kyã luêåt lïn chuyïën xe ngay tûâ àêìu. Sau àoá chuáng
ta coá tû tûúãng kyã luêåt. Baån cêìn coá kyã luêåt àïí àöëi diïån vúái
sûå thêåt phuä phaâng, trong khi vêîn giûä vûäng niïìm tin rùçng
baån coá thïí vaâ seä taåo ra con àûúâng ài àïën vô àaåi. Quan troång
nhêët, baån cêìn coá kyã luêåt àïí tiïëp tuåc tòm kiïëm sûå hiïíu biïët
cho àïën khi àaåt àûúåc Khaái niïåm con nhñm. Cuöëi cuâng, chuáng
ta cêìn haânh àöång kyã luêåt, chuã àïì chñnh cuãa chûúng naây.
Thûá tûå naây rêët quan troång. Caác cöng ty àöëi troång thûúâng
cöë gùæng nhaãy ngay vaâo haânh àöång kyã luêåt. Nhûng haânh
àöång kyã luêåt maâ khöng coá nhûäng ngûúâi coá kyã luêåt thò khöng
thïí bïìn vûäng, vaâ haânh àöång kyã luêåt maâ khöng coá tû tûúãng
kyã luêåt chùæc chùæn seä mang laåi tai hoåa.

 NHAÃY VOÅT

XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG

CON NGÛÚÂI
KYÃ LUÊÅT

TÛ TÛÚÃNG
KYÃ LUÊÅT

HAÂNH ÀÖÅNG
KYÃ LUÊÅT

Bill Rivas taåi Circuit City cho biïët: “Àêy chñnh laâ bñ mêåt
laâm thïë naâo chuáng töi coá thïí àiïìu haânh caác cûãa haâng tûâ
àùçng xa, chó bùçng àiïíu khiïín tûâ xa. Àoá laâ sûå kïët húåp giûäa
caác giaám àöëc cûãa haâng tuyïåt vúâi chõu traách nhiïåm hoaân
toaân caác cûãa haâng cuãa hoå, hoaåt àöång trong möåt hïå thöëng
tuyïåt vúâi. Baån phaãi coá àöåi nguä quaãn lyá vaâ nhûäng con ngûúâi
tin tûúãng vaâo hïå thöëng vaâ sùén saâng laâm nhûäng gò cêìn thiïët
àïí hïå thöëng hoaåt àöång. Nhûng trong khuön khöí cuãa hïå
thöëng, caác giaám àöëc cûãa haâng coá rêët nhiïìu chöî tröëng, phuâ
húåp vúái traách nhiïåm cuãa hoå.”222  ÚÃ möåt chûâng mûåc naâo àoá,
Circuit City hoaåt àöång trong ngaânh baán leã haâng àiïån maáy
gia duång cuäng nhû McDonald’s hoaåt àöång trong ngaânh nhaâ
haâng, hoå khöng àem laåi traãi nghiïåm tinh tïë nhêët, maâ laâ möåt
traãi nghiïåm thöëng nhêët. Hïå thöëng ngaây caâng hoaân thiïån khi
Circuit City thûã nghiïåm bùçng caách cöång thïm nhiïìu mùåt
haâng nhû maáy tñnh vaâ àêìu maáy video (cuäng nhû McDonald's
thñ nghiïåm vúái moán trûáng McMuffins cho bûäa saáng). Nhûng
taåi bêët cûá thúâi àiïím naâo, moåi ngûúâi àïìu hoaåt àöång trong
khuön khöí hïå thöëng. Bill Zierden cho biïët: “Àoá laâ möåt trong
nhûäng àiïím khaác biïåt giûäa chuáng töi vaâ nhûäng ngûúâi trong
cuâng ngaânh kinh doanh trong nhûäng nùm àêìu 1980. Hoå
khöng thïí múã röång hún, nhûng chuáng töi thò coá. Chuáng töi
coá thïí àùåt caác cûãa tiïåm trïn khùæp àêët nûúác, möåt caách nhêët
quaán.”223  Cêu noái naây thïí hiïån möåt trong nhûäng lyá do chñnh
àûa Circuit City ài lïn trong àêìu nhûäng nùm 1980 vaâ vûúåt
qua thõ trûúâng cöí phiïëu chung hún 18 lêìn trong voâng 15
nùm tiïëp theo.

ÚÃ möåt mûác àöå naâo àoá, phêìn lúán quyïín saách naây àïì cêåp
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khöng hïì bõ dû cên! Nhûng anh tin rùçng möåt chïë àöå ùn
uöëng ñt chêët beáo, giaâu chêët böåt seä àem laåi cho anh lúåi thïë.
Nhû vêåy laâ Dave Scott, möîi ngaây àöët chaáy ñt nhêët 5.000
calori thöng qua luyïån têåp, vêîn àún giaãn muöën àûa tiïu
chuêín cao hún àïí giaãm búát chêët beáo dû thûâa. Thêåt ra
khöng coá bùçng chûáng naâo cho thêëy anh phaãi têåp nùång nhû
vêåy àïí thùæng giaãi Ngûúâi àaân öng theáp; àoá cuäng khöng phaãi
laâ duång yá cuãa cêu chuyïån. Vêën àïì úã àêy laâ viïåc àûa tiïu
chuêín lïn têìm cao múái chó àún giaãn laâ thïm möåt bûúác nhoã
maâ anh nghô seä giuáp anh khoãe hún, möåt bûúác nhoã cöång
thïm vaâo nhûäng bûúác nhoã khaác àïí taåo thaânh möåt chûúng
trònh siïu kyã luêåt nhêët quaán. Töi luön nghô vïì Dave Scott
àang chaåy böå trong cuöåc thi marathon 42,2 km – cöë gùæng
hïët sûác dûúái caái nùæng 37,7oC trïn nhûäng caánh àöìng noáng
boãng dung nham úã búâ biïín Kona sau khi àaä búi 3,86 km
trïn biïín vaâ àaåp xe 180 km ngûúåc gioá – vaâ tûå nghô: “Nïëu
so saánh vúái quaá trònh têåp luyïån haâng ngaây, thò thïë naây
cuäng khöng coá gò ghï gúám.”

Töi biïët àêy laâ möåt sûå so saánh kyâ quùåc. Nhûng úã möåt goác
àöå naâo àoá, caác cöng ty nhaãy voåt cuäng giöëng Dave Scott.
Hêìu hïët caác cêu traã lúâi cho cêu hoãi laâm sao tûâ töët lïn vô àaåi
àïìu nùçm trong sûå kyã luêåt nhêët quyïët laâm bêët cûá àiïìu gò cêìn
thiïët àïí trúã thaânh ngûúâi gioãi nhêët trong lônh vûåc àaä àûúåc
choån lûåa kyä caâng, röìi tûâ àoá luön tòm caách nêng cao. Thêåt
sûå chó àún giaãn thïë thöi. Vaâ cuäng thêåt sûå chó khoá àïën thïë
thöi.

Thêåt ra, kyã luêåt baãn thên noá khöng mang laåi kïët quaã vô
àaåi. Chuáng töi tòm thêëy rêët nhiïìu cöng ty trong lõch sûã coá
kyã luêåt chùåt cheä vaâ tiïën thùèng àïën tai hoåa, chñnh xaác vaâ
theo nhûäng àûúâng thùèng ngay ngùæn. Khöng, vêën àïì phaãi laâ
trûúác hïët tòm nhûäng ngûúâi coá kyã luêåt, suy nghô khùæt khe,
nhûäng ngûúâi naây sau àoá seä thûåc hiïån haânh àöång kyã luêåt
trong khuön khöí möåt hïå thöëng nhêët quaán àûúåc thiïët kïë dûåa
trïn Khaái niïåm con nhñm.

ÀÛA CHUÊÍN MÛÅC LÏN TÊÌM CAO MÚÁI

Xuyïn suöët cuöåc nghiïn cûáu, chuáng töi rêët ngaåc nhiïn
khi thêëy möåt söë tûâ liïn tuåc àûúåc lùåp ài lùåp laåi: coá kyã luêåt,
nghiïm khùæc, kiïn trò, quyïët têm, cêìn mêîn, chñnh xaác, khoá
tñnh, coá hïå thöëng, coá phûúng phaáp, thiïët thûåc, àoâi hoãi, nhêët
quaán, têåp trung, chõu traách nhiïåm. Nhûäng tûâ naây liïn tuåc
xuêët hiïån trïn caác baâi baáo, caác cuöåc phoãng vêën, vaâ caác tû
liïåu nguöìn vïì caác cöng ty nhaãy voåt, vaâ àùåc biïåt ñt xuêët hiïån
trong caác taâi liïåu vïì cöng ty àöëi troång. Nhûäng ngûúâi laâm
viïåc trong cöng ty nhaãy voåt coá veã nhû trúã nïn thaái quaá
trong viïåc hoaân thaânh traách nhiïåm cuãa mònh, möåt söë trûúâng
húåp àaä bûúác gêìn àïën mûác cuöìng tñn.

Chuáng töi àùåt tïn yïëu töë naây laâ “àûa tiïu chuêín lïn têìm
cao múái”. Sûå so saánh naây dûåa theo möåt vêån àöång viïn àùèng
cêëp thïë giúái coá kyã luêåt cao tïn laâ Dave Scott. Dave àaä saáu
lêìn thùæng cuöåc thi ba mön phöëi húåp Ngûúâi àaân öng theáp taåi
Hawaii. Möîi ngaây, trung bònh anh seä luyïån têåp chaåy xe àaåp
75 dùåm, búi 20.000 meát, vaâ chaåy böå 17 dùåm. Dave Scott
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khöng cho phuåc vuå caâ phï miïîn phñ trong phoâng hoåp. Öng
loaåi boã viïåc cung cêëp cêy Giaáng sinh cho caác giaám àöëc.228

Öng neám traã baáo caáo laåi cho ngûúâi nöåp nïëu noá àûúåc àoáng
gaáy àeåp àeä, keâm theo lúâi khiïín traách: “Taåi sao anh laåi phñ
tiïìn thïë naây? Thïm möåt caái bòa thò àûúåc gò?”229  Reichardt
tham gia cuöåc hoåp vúái caác nhaâ àiïìu haânh khaác trïn möåt caái
ghïë cuä kyä, caác phêìn nïåm bïn trong àaä bong caã ra ngoaâi.
Nhiïìu khi öng cûá ngöìi àoá rûát caác chöî nïåm bõ bong ra vaâ
lùæng nghe caác lúâi àïì nghõ chi tiïìn; möåt baâi baáo àaä viïët: “vaâ
thïë laâ rêët nhiïìu dûå aán phaãi laâm àaä bõ cho qua.”230  Àöëi diïån
bïn kia àûúâng laâ Bank of America, núi caác nhaâ àiïìu haânh
cuäng phaãi àöëi mùåt vúái vêën àïì xoáa boã baão höå vaâ nhêån thêëy
nhu cêìu phaãi loaåi boã caác phñ phaåm. Tuy nhiïn, khöng nhû
Wells Fargo, caác nhaâ àiïìu haânh Bank of America khöng coá
àûúåc kyã luêåt àïí nêng caác tiïu chuêín. Hoå vêîn giûä laåi vûúng
quöëc cao sang daânh cho laänh àaåo trong toâa thaáp àöì söå taåi
trung têm thaânh phöë San Francisco. Phoâng Töíng giaám àöëc
àûúåc quyïín saách Breaking the Bank miïu taã laâ: “möåt phoâng
lúán ngay goác hûúáng àöng bùæc ùn thöng vúái möåt phoâng höåi
nghõ, traãi thaãm phûúng àöng, caác cûãa söí cao tûâ saân lïn trêìn
cho pheáp nhòn toaân caãnh võnh San Francisco tûâ cêìu Golden
Gate àïën cêìu Bay Bridge.231  (Chuáng töi cuäng khöng thêëy dûä
liïåu naâo nhùæc àïën nhûäng chiïëc ghïë bõ bong nïåm). Thang
maáy chaåy thùèng àïën têìng lêìu cuãa caác nhaâ àiïìu haânh, ài
xuöëng nheå nhaâng àïën têìng trïåt, khöng bõ laâm phiïìn búãi sûå
xêm nhêåp cuãa nhûäng caá thïí thêëp keám hún. Khöng gian
röång thïnh thang trong phoâng àiïìu haânh laâm cho cûãa söí
tröng coá veã cao hún, taåo caãm giaác àang bay trïn àaám mêy

Moåi ngûúâi ai cuäng muöën mònh gioãi nhêët, nhûng hêìu hïët caác töí
chûác khöng coá àuã kyã luêåt àïí tòm hiïíu möåt caách roä raâng, khöng
bõ caái töi che khuêët, vïì àiïìu gò hoå coá thïí gioãi nhêët, vaâ quyïët têm
laâm bêët cûá àiïìu gò cêìn thiïët àïí biïën tiïìm nùng thaânh thûåc tïë. Hoå
thiïëu kyã luêåt àïí nêng tiïu chuêín lïn têìm cao múái.

Haäy so saánh Wells Fargo vúái Bank of America. Carl
Reichardt chûa bao giúâ nghi ngúâ rùçng Wells Fargo seä vûúåt
qua viïåc xoáa boã baão höå, trúã thaânh möåt cöng ty maånh hún,
chûá khöng hïì yïëu ài. Öng nhêån thêëy chòa khoáa cuãa viïåc ài
lïn thaânh möåt cöng ty vô àaåi khöng phaãi úã caác chiïën lûúåc
hoaân haão maâ laâ úã quyïët têm cao àöå vûát boã nhûäng quan
niïåm truyïìn thöëng haâng trùm nùm vïì ngaânh ngên haâng ra
khoãi hïå thöëng. Reichardt noái: “Trong ngaânh ngên haâng coá
quaá nhiïìu sûå phñ phaåm. Loaåi boã chuáng àoâi hoãi sûå kiïn trò,
khöng cêìn sûå löîi laåc.” 224

Reichardt àïì ra möåt thaái àöå roä raâng trong ban laänh àaåo:
Chuáng ta seä khöng bùæt ai khaác phaãi chõu khöí trong khi
chuáng ta vêîn coân sung sûúáng. Chuáng ta seä bùæt àêìu bùçng
viïåc chõu vêët vaã ngay taåi àêy trong phoâng hoåp cuãa ban laänh
àaåo. Öng giûä laåi lûúng cuãa caác nhaâ àiïìu haânh trong hai
nùm (mùåc duâ Wells Fargo àang traãi qua nhûäng nùm lúåi
nhuêån cao nhêët trong lõch sûã hoaåt àöång cuãa noá).225  Öng cho
àoáng cûãa phoâng ùn cuãa laänh àaåo vaâ thay vaâo àoá bùçng möåt
dõch vuå nêëu ùn cho kyá tuác xaá.226  Öng cho àoáng cûãa thang
maáy daânh riïng cho laänh àaåo, baán ài caác maáy bay riïng
cuãa cöng ty, vaâ cêëm tröìng cêy xanh trong phoâng hoåp ban
laänh àaåo vò noá töën quaá nhiïìu cöng chùm soác.227  Öng cuäng
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thêëy roä raâng caác Töíng giaám àöëc cöng ty ngùæn ngaây àaä aáp
duång kyã luêåt sùæt vaâo cöng ty cuãa hoå, nhúâ vêåy hoå coá àûúåc
nhûäng thaânh cöng bûúác àêìu thêåt vô àaåi. Nhû vêåy, kyã luêåt
khöng xûáng àaáng àûúåc xem laâ möåt biïën söë khaác biïåt.”

Vò toâ moâ, chuáng töi quyïët àõnh tòm hiïíu thïm vïì chuã àïì
naây, vaâ Eric nhêån lúâi thûåc hiïån möåt cuöåc phên tñch sêu hún.
Khi xem xeát kyä caác dûä liïåu, chuáng töi caâng thêëy roä – mùåc
duâ thoaåt nhòn thò khöng phaãi nhû vêåy – laâ quaã thêåt hai
nhoám cöng ty coá caách tiïëp cêån kyã luêåt khaác nhau rêët lúán.

Trong khi caác cöng ty nhaãy voåt vúái caác nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5
xêy dûång möåt vùn hoáa kyã luêåt bïìn vûäng, caác cöng ty ngùæn ngaây
vúái nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 4 aáp duång kyã luêåt lïn cöng ty bùçng
quyïìn lûåc cuãa mònh.

Haäy xem xeát trûúâng húåp cuãa Ray MacDonald, ngûúâi nùæm
quyïìn Burroughs vaâo nùm 1964. Laâ möåt ngûúâi gioãi nhûng
thiïëu tinh tïë, MacDonald luön nùæm aáp àaão trong caác cuöåc
noái chuyïån, giaânh kïí chuyïån cûúâi, vaâ chó trñch nhûäng ngûúâi
keám lanh lúåi hún öng (bao göìm gêìn nhû hêìu hïët moåi ngûúâi
chung quanh öng). Öng ra lïånh cho moåi viïåc hoaân têët, sûã
duång möåt daång aáp lûåc sau naây àûúåc goåi laâ ‘The MacDonald
Vise.”235  MacDonald àaä taåo ra nhûäng kïët quaã vô àaåi trong
giai àoaån nùæm quyïìn. Cûá möîi àöla àêìu tû trong nùm 1964,
khi öng nùæm quyïìn chuã tõch, vaâ ruát ra vaâo nùm 1977, khi
öng vïì hûu, mang laåi lúåi nhuêån cao hún thõ trûúâng chung
6,6 lêìn. 236  Tuy nhiïn, cöng ty khöng coá àûúåc vùn hoáa kyã
luêåt àïí tiïëp tuåc phaát triïín khi khöng coân öng. Khi öng vïì

trong möåt thaânh phöë trïn cao daânh cho nhûäng keã thûúång
lûu àang thöëng trõ thïë giúái bïn dûúái.232  Viïåc gò phaãi tûå haânh
haå mònh khi cuöåc söëng quaá töët nhû thïë?

Sau khi thua löî 1,8 tó àö trong ba nùm liïn tuåc giûäa thêåp
niïn 1980, Bank of America buöåc loâng phaãi thûåc hiïån nhûäng
thay àöíi cêìn thiïët àïí thñch ûáng vúái viïåc xoáa boã baão höå (chuã
yïëu laâ nhúâ tuyïín duång nhûäng nhaâ laänh àaåo bïn Wells
Fargo).233  Nhûng ngay caã trong nhûäng ngaây àen töëi nhêët,
Bank of America cuäng khöng thïí buöåc mònh tûâ boã nhûäng
àùåc quyïìn àaä ngùn caãn caác nhaâ àiïìu haânh cuãa hoå khoãi thïë
giúái thûåc. Taåi möåt cuöåc hoåp Höåi àöìng quaãn trõ giûäa luác
khuãng hoaãng àang xaãy ra cho Bank of America, möåt thaânh
viïn àaä àûa ra lúâi àïì nghõ húåp lyá laâ “Haäy baán chiïëc phi cú
riïng cuãa cöng ty.” Nhûäng giaám àöëc khaác lùæng nghe lúâi àïì
nghõ naây, röìi cho qua luön.234

MÖÅT NÏÌN VÙN HOÁA,
KHÖNG PHAÃI MÖÅT NHAÂ ÀÖÅC TAÂI

Chuáng töi àaä àõnh khöng àûa chûúng naây vaâo trong quyïín
saách. Möåt mùåt, caác cöng ty nhaãy voåt àïìu coá kyã luêåt hún caác
cöng ty so saánh trûåc tiïëp, vñ duå nhû Wells Fargo àöëi ngûúåc
vúái Bank of America. Mùåt khaác, caác cöng ty ngùæn ngaây cuäng
thïí hiïån hoå coá kyã luêåt töët nhû cöng ty nhaãy voåt.

Eric Hagen, sau khi hoaân thaânh möåt chuã àïì phên tñch
àùåc biïåt vïì vùn hoáa laänh àaåo trong caác cöng ty, àaä phaát
biïíu: “Theo nhû phên tñch cuãa töi, töi khöng nghô chuáng ta
coá thïí àûa kyã luêåt vaâo nhû laâ möåt khaám phaá. Kïët quaã cho
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caách coá hïå thöëng, phên tñch lúåi nhuêån, kiïím soaát chi phñ chùåt
cheä, v.v... Möåt nhaâ phên tñch àaä viïët: “Àêy laâ möåt töí chûác coá
kyã luêåt phi phûúâng. Quan àiïím cuãa Rubbermaid àöëi vúái
cuöåc söëng rêët tó mó.”238  Chñnh xaác vaâ quy cuã, Gault àïën vùn
phoâng luác 6:30 vaâ àïìu àùån laâm viïåc möåt tuêìn 80 tiïëng, yïu
cêìu caác giaám àöëc dûúái quyïìn cuäng phaãi nhû vêåy. 239

Laâ ngûúâi tuên thuã kyã luêåt cêëp cao, baãn thên Gault àaä laâ
cú chïë quaãn lyá chêët lûúång söë 1 trong cöng ty. Möåt lêìn öng
ài böå doåc con àûúâng úã Manhattan, öng bùæt gùåp möåt ngûúâi
gaác cûãa àang lêím bêím vaâ chûãi thïì khi àang queát raác vaâo
möåt caái höët raác cuãa Rubbermaid. Richard Gates, ngûúâi kïí
cêu chuyïån laåi cho taåp chñ Fortune, cho biïët: “Stan quay
ngoùæt laåi vaâ bùæt àêìu tra têën ngûúâi gaác cûãa taåi sao öng naây
khöng vui.” Gault tin chùæc rùçng lûúäi cuãa caái höët raác quaá
daây, vaâ nhanh choáng ra lïånh cho caác kyä sû phaãi thiïët kïë laåi
saãn phêím. Gault noái: “Nhùæc àïën chêët lûúång, töi laâ möåt ngûúâi
khoá chõu.” Töíng giaám àöëc dûúái quyïìn öng àöìng tònh: “Öng
êëy coá thïí nöíi àiïn.”240

Rubbermaid àaä vûún lïn rêët êën tûúång dûúái sûå àöåc taâi
cuãa nhaâ laänh àaåo kyã luêåt àöåc tön naây nhûng sau àoá cuäng
suåt giaãm rêët êën tûúång khi öng ra ài. Dûúái thúâi Gault,
Rubbermaid vûúåt qua thõ trûúâng 3,6 lêìn. Sau khi Gault ra
ài, Rubbermaid giaãm 59% giaá trõ so vúái thõ trûúâng, trûúác
khi bõ Newell mua laåi.

Möåt vñ duå khaác cuäng rêët hay vïì höåi chûáng tuên thuã kyã
luêåt laâ Chrysler dûúái quyïìn Lee Iacocca, ngûúâi àûúåc taåp chñ
Business Week miïu taã àún giaãn laâ: “Ngûúâi àaân öng. Nhaâ
àöåc taâi. Lee.”241  Iacocca trúã thaânh chuã tõch Chrysler nùm

hûu, nhûäng thuöåc haå cuãa öng bõ tï liïåt vò khöng thïí quyïët
àõnh, khiïën cho cöng ty, theo nhû lúâi túâ Business Week,
“khöng coá khaã nùng laâm àûúåc viïåc gò caã.”237  Burroughs bùæt
àêìu trûúåt daâi, giaá trõ cöí phiïëu tñch luäy rúi xuöëng chó bùçng
93% thõ trûúâng chung trong giai àoaån tûâ luác kïët thuác triïìu
àaåi cuãa MacDonald cho àïën nùm 2000.

Chuáng töi cuäng nhêån thêëy möåt tònh traång tûúng tûå taåi
Rubbermaid dûúái quyïìn cuãa Stanley Gault. Haäy nhúá laåi
trong chûúng 2 vïì Cêëp àöå 5, Gault àaä àaáp traã lúâi buöåc töåi
rùçng öng laâ möåt nhaâ àöåc taâi rùçng: “Vêng, nhûng töi laâ möåt
nhaâ àöåc taâi trung thûåc.” Gault aáp duång kyã luêåt sùæt taåi
Rubbermaid – lêåp kïë hoaåch vaâ phên tñch àöëi thuã caånh
tranh möåt caách nghiïm chónh, nghiïn cûáu thõ trûúâng möåt

BURROUGHS CORPORATION, MÖÅT CÖNG TY NGÙÆN NGAÂY ÀIÏÍN HÒNH
Tó lïå lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy so vúái thõ trûúâng chung

Quy vïì bùçng 1.0 taåi thúâi àiïím Ray MacDonald bùæt àêìu nùæm quyïìn

Vaâo thúâi Ray MacDonald

Trûúác thúâi
Ray MacDonald Sau thúâi

Ray MacDonald
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töi, töi seä laâm cho caác baån chïët hïët. Ngay saáng mai töi seä
tuyïn böë phaá saãn, vaâ têët caã caác baån seä mêët viïåc.”245  Iacocca
àaä mang laåi kïët quaã phi thûúâng vaâ Chrysler trúã thaânh möåt
trong nhûäng trûúâng húåp xoay chuyïín tònh thïë nöíi tiïëng
nhêët trong lõch sûã ngaânh cöng nghiïåp.

Tuy nhiïn, vaâo khoaãng giûäa thúâi gian nùæm quyïìn cuãa
mònh, Iacocca coá veã mêët têåp trung vaâ cöng ty laåi bùæt àêìu
ài xuöëng möåt lêìn nûäa. Túâ baáo Wall Street Journal àaä viïët:
“Öng Iacocca laänh àaåo viïåc nêng cêëp tûúång Nûä thêìn Tûå do,
tham gia uãy ban quöëc höåi vïì cùæt giaãm ngên saách vaâ viïët
quyïín saách thûá hai. Öng tham gia viïët baâi thûúâng xuyïn
cho baáo, mua möåt biïåt thûå úã YÁ àïí bùæt àêìu saãn xuêët rûúåu
vaâ dêìu ö-liu... Caác nhaâ phï bònh àïìu àöìng yá rùçng nhûäng
viïåc naây àaä laâm öng phên têm, vaâ laâ nguyïn nhên sêu xa
cuãa caác vêën àïì cuãa Chrysler... Cho duâ öng coá bõ phên têm
hay khöng, thò roä raâng laâm möåt ngûúâi anh huâng cuãa nhên
dên laâ möåt nghïì phuå khaá töën cöng.”246

Thêåm chñ coân tïå hún nghïì tay traái laâ möåt anh huâng dên
töåc, sûå thiïëu kyã luêåt giûä cho Chrysler chó hoaåt àöång trong
nhûäng lônh vûåc hoå coá thïí laâm gioãi nhêët trïn thïë giúái àaä dêîn
àïën möåt loaåt caác hoaåt àöång àêìu tû thiïëu kyã luêåt. Nùm
1985, öng bõ cuöën vaâo ngaânh haâng khöng. Trong khi hêìu
hïët caác Töíng giaám àöëc khaác coá leä àaä haâi loâng vúái möåt chiïëc
phaãn lûåc Gulfstream, Iacocca quyïët àõnh mua luön caã cöng
ty Gulfstream!247  Cuäng trong khoaãng giûäa nhûäng nùm 1980,
öng tham gia vaâo möåt liïn doanh àùæt tiïìn vaâ hoaân toaân thêët
baåi vúái nhaâ saãn xuêët xe húi thïí thao Maserati cuãa YÁ. Möåt
nhaâ àiïìu haânh Chrysler àaä vïì hûu cho biïët: “Iacocca rêët

RUBBERMAID CORPORATION, MÖÅT CÖNG TY NGÙÆN NGAÂY ÀIÏÍN HÒNH
Tó lïå lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy so vúái thõ trûúâng chung

Quy vïì bùçng 1,0 taåi thúâi àiïím Standley Gault bùæt àêìu nùæm quyïìn

Nhaâ àöåc taâi mêët quyïìn

Nhaâ àöåc taâi nùæm quyïìn

Cöng ty bõ mua laåi

1979 vaâ aáp àùåt caá tñnh maånh meä cuãa mònh àïí àûa cöng ty
vaâo kyã luêåt vaâ àiïìu chónh hoaåt àöång kinh doanh. Iacocca
àaä viïët vïì nhûäng ngaây àêìu taåi cöng ty cuãa mònh nhû sau:
“Ngay lêåp tûác töi biïët núi naây àang trong tònh traång höîn
loaån vaâ cêìn möåt liïìu thuöëc kyã luêåt vaâ quy cuã, möåt caách
nhanh choáng.”242  Trong nùm àêìu tiïn, öng àaä àaåi tu cú cêëu
laänh àaåo, àïì ra caác tiïu chuêín kiïím soaát taâi chñnh chùåt cheä,
caãi thiïån caác biïån phaáp quaãn lyá chêët lûúång, húåp lyá hoáa lõch
trònh saãn xuêët, vaâ thûåc hiïån nhûäng cuöåc cùæt giaãm nhên
viïn àïí baão toaân tiïìn tïå.243  “Töi caãm thêëy mònh giöëng möåt
baác sô quên y... Chuáng töi phaãi thûåc hiïån nhûäng cuöåc giaãi
phêîu toaân diïån, cöë gùæng giûä laåi nhûäng gò coá thïí.”244  Khi laâm
viïåc vúái cöng àoaân, öng baão hoå: “Nïëu caác baån khöng giuáp
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QUYÏËT TÊM GIÛÄ VÛÄNG KHAÁI NIÏåM CON NHÑM

Trong gêìn 40 nùm, Pitney Bowes söëng trong chiïëc töí êëm
aáp vaâ àûúåc baão vïå búãi àöåc quyïìn. Nhúâ vaâo möëi quan hïå
chùåt cheä vúái Böå Bûu chñnh Myä vaâ baãn quyïìn maáy in giaá
tem, Pitney Bowes nùæm giûä 100% thõ trûúâng thû coá giaá tem
in bùçng maáy.252  Àïën cuöëi nhûäng nùm 1950, gêìn phên nûãa
bûu phêím trïn nûúác Myä ài qua maáy in giaá tem cuãa Pitney
Bowes.253  Mûác lúåi nhuêån göåp àaåt trïn 80%, khöng coá àöëi
thuã caånh tranh, thõ trûúâng röång lúán, möåt ngaânh kinh doanh
khöng súå suy thoaái, Pitney Bowes khöng cêìn phaãi laâ möåt
cöng ty vô àaåi maâ chó laâ möåt cöng ty àûúåc hûúãng cú chïë àöåc
quyïìn vô àaåi.

Sau àoá, nhû vêîn thûúâng xaãy ra vúái caác cöng ty àöåc quyïìn
khi voã boåc baão höå khöng coân nûäa, Pitney Bowes bùæt àêìu
trûúåt daâi. Àêìu tiïn laâ möåt sùæc lïånh àöìng thuêån buöåc Pitney
Bowes phaãi nhûúång quyïìn cho àöëi thuã caånh tranh maâ
khöng tñnh tiïìn baãn quyïìn.254  Trong voâng 6 nùm, Pitney
Bowes àaä coá àïën 16 àöëi thuã caånh tranh.255  Pitney Bowes
rúi vaâo tònh traång phên taán höîn loaån theo kiïíu ‘Gaâ con úi,
trúâi sùæp sêåp”, vung tiïìn vaâo caác vuå mua laåi hay liïn doanh
keám may mùæn, trong àoá coá möåt vuå àöåt nhêåp vaâo ngaânh
baán leã maáy tñnh töën mêët möåt khoaãn khöíng löì 70 triïåu àö
(bùçng 54% vöën roâng cuãa cöí àöng). Nùm 1973, cöng ty
thua löî lêìn àêìu tiïn trong lõch sûã kinh doanh cuãa hoå. Tònh
traång cuãa hoå thïí hiïån möåt trûúâng húåp àiïín hònh cuãa möåt
cöng ty àöåc quyïìn dêìn dêìn suy yïëu khi phaãi àöëi mùåt vúái
sûå thêåt caånh tranh khoá khùn.

àam mï nhûäng gò cuãa YÁ.” Túâ Business Week àaä viïët: “Iacocca
àaä coá möåt biïåt thûå khiïm töën taåi Tuscany. Nhûäng nguöìn tin
bïn trong cho rùçng öng quyïët têm tham gia liïn minh vúái
àöëi taác ngûúâi YÁ àïën mûác nhûäng thûåc tïë vïì tònh hònh thûúng
maåi àaä bõ boã qua.”248  Möåt söë ngûúâi ûúác tñnh söë tiïìn thua löî
trong thûúng vuå vúái Maserati vaâo khoaãng 200 triïåu àö, maâ
theo nhû taåp chñ Forbes thò àêy laâ “möåt khoaãn tiïìn kïëch suâ
boã ra cho möåt chiïëc xe kiïíu thïí thao coá giaá cao vaâ dung
lûúång thêëp. Dêîu sao thò cuäng khöng thïí saãn xuêët hún vaâi
ngaân chiïëc.”249

Trong nûãa àêìu thúâi gian nùæm quyïìn, Iacocca àaä mang laåi
kïët quaã phi thûúâng, àûa cöng ty tûâ búâ vûåc phaá saãn vûúåt lïn
thõ trûúâng chung gêëp 3 lêìn. Trong nûãa sau giai àoaån nùæm
quyïìn, cöng ty tuåt döëc xuöëng thêëp hún thõ trûúâng 39% vaâ àöëi
mùåt vúái khaã nùng phaá saãn lêìn nûäa.250  Möåt nhaâ àiïìu haânh
Chrysler àaä viïët: “Giöëng nhû nhûäng bïånh nhên tim, chuáng
töi vûúåt qua àûúåc cuöåc phêîu thuêåt caách àêy vaâi nùm, àïí röìi
laåi quay laåi vúái löëi söëng thiïëu laânh maånh trûúác àêy.”251

Nhûäng trûúâng húåp trïn àêy minh hoåa cho möåt kiïíu mêîu
coá thïí tòm thêëy úã moåi cöng ty ngùæn ngaây: möåt sûå vûúåt tröåi
àaáng kinh ngaåc dûúái quyïìn möåt ngûúâi coá kyã luêåt theáp, sau
àoá laâ möåt sûå tuåt döëc cuäng khöng keám phêìn kinh ngaåc khi
nhaâ àöåc taâi ra ài maâ khöng àïí laåi möåt vùn hoáa kyã luêåt thêåt
sûå, hoùåc khi chñnh baãn thên nhaâ àöåc taâi khöng giûä àûúåc kyã
luêåt vaâ lang thang vö àõnh ngoaâi ba voâng troân. Vêng, kyã
luêåt laâ cêìn thiïët àïí àûa àïën kïët quaã vô àaåi, nhûng haânh
àöång kyã luêåt maâ khöng coá sûå hiïíu biïët kyã luêåt vïì ba voâng
troân cuäng khöng mang laåi kïët quaã vô àaåi vaâ bïìn vûäng.
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thõ trûúâng 15 lêìn vaâo àêìu nùm 1999. Tûâ 1973 àïën 2000,
Pitney Bowes àaä vûúåt qua Coca-Cola, 3M, Johnson &
Johnson, Merck, Motorola, Procter & Gamble, Hewlett-
Packard, Walt Disney, vaâ caã General Electric. Baån coá thïí kïí
tïn bêët cûá cöng ty naâo khaác cuäng tûâ voã boåc àöåc quyïìn ài
lïn vúái kïët quaã nhû thïë naây khöng? AT&T khöng laâm àûúåc.
Xerox cuäng khöng. Ngay caã IBM cuäng khöng.

Pitney Bowes minh hoåa cho nhûäng gò coá thïí xaãy àïën khi
möåt cöng ty thiïëu kyã luêåt àïí giúái haån trong ba voâng troân, vaâ
ngûúåc laåi, àiïìu gò coá thïí xaãy ra khi hoå laåi aáp duång kyã luêåt.

Caác cöng ty nhaãy voåt àïìu thûåc hiïån töët cêu thêìn chuá àún giaãn:
“Bêët cûá àiïìu gò khöng phuâ húåp vúái Khaái niïåm con nhñm, chuáng ta
seä khöng laâm. Chuáng ta seä khöng tham gia vaâo caác hoaåt àöång
kinh doanh khöng phuâ húåp. Chuáng ta seä khöng mua laåi nhûäng cöng
ty khöng phuâ húåp. Chuáng ta khöng tham gia vaâo caác liïn doanh
khöng phuâ húåp. Nïëu noá khöng phuâ húåp, chuáng ta seä khöng laâm.
Chêëm hïët.”

Ngûúåc laåi, chuáng töi nhêån thêëy viïåc thiïëu kyã luêåt àïí giúái
haån trong ba voâng troân laâ möåt yïëu töë chñnh dêîn àïën sûå suy
yïëu cuãa hêìu hïët cöng ty àöëi troång. Moåi cöng ty àöëi troång
hoùåc 1) thiïëu kyã luêåt àïí hiïíu àûúåc ba voâng troân, hoùåc 2)
thiïëu kyã luêåt àïí giúái haån trong ba voâng troân.

R. J. Reynolds laâ möåt trûúâng húåp àiïín hònh. Cho àïën
thêåp niïn 1960, R. J. Reynolds coá möåt khaái niïåm àún giaãn
vaâ roä raâng, xoay quanh viïåc laâ cöng ty thuöëc laá töët nhêët
nûúác Myä – võ trñ naây hoå àaä nùæm giûä ñt nhêët laâ 25 nùm.258

May mùæn thay, möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5, Fred Allen,
àaä bûúác vaâo vaâ àùåt ra nhûäng cêu hoãi hoác buáa àïí hiïíu biïët
thêëu àaáo vai troâ cuãa Pitney Bowes trïn thïë giúái. Thay vò tûå
cho mònh laâ cöng ty baán maáy in giaá tem, Pitney Bowes nhêån
ra mònh coá thïí trúã nïn gioãi nhêët thïë giúái trong viïåc phuåc vuå
cöng viïåc hêåu trûúâng coá liïn quan àïën viïåc truyïìn thöng tin
cuãa caác doanh nghiïåp. Hoå cuäng nhêån thêëy caác saãn phêím
höî trúå phûác taåp, vñ duå nhû maáy fax vaâ maáy photocopy
chuyïn duång, hoaân toaân thñch húåp vúái cöî maáy kinh tïë dûåa
vaâo lúåi nhuêån trïn möîi khaách haâng, nhúâ lúåi thïë maång lûúái
kinh doanh vaâ dõch vuå daây àùåc.

Allen vaâ ngûúâi kïë nhiïåm, George Harvey, àaä aáp duång möåt
mö hònh àa daång hoáa coá kyã luêåt. Pitney Bowes cuöëi cuâng àaä
àaåt àûúåc 45% thõ phêìn maáy fax cöng nghïå cao daânh cho
caác cöng ty lúán, möåt cöî maáy in tiïìn khöíng löì.256  Harvey
thûåc hiïån möåt quy trònh àêìu tû coá hïå thöëng vaâo cöng nghïå
vaâ saãn phêím múái, nhû maáy xûã lyá bûu tñn Paragon coá thïí
daán kñn vaâ gûãi thû ài, vaâ àïën nhûäng nùm cuöëi 1980, Pitney
Bowes liïn tuåc àaåt mûác hún 50% doanh thu àïën tûâ caác saãn
phêím múái àûúåc giúái thiïåu trong voâng ba nùm trúã laåi.257  Sau
naây Pitney Bowes trúã thaânh nhaâ tiïn phong trong viïåc kïët
nöëi caác cöî maáy trong phoâng xûã lyá vúái Internet, taåo nïn möåt
cú höåi nûäa àïí àa daång hoáa coá kyã luêåt. Àiïím chñnh yïëu úã
àêy laâ moåi bûúác ài trong quaá trònh àa daång hoáa hay àöíi
múái àïìu nùçm trong ba voâng troân.

Sau khi tuåt xuöëng thêëp hún thõ trûúâng 77% trong nhûäng
ngaây àen töëi vaâo nùm 1973 do sùæc lïånh àöìng thuêån, Pitney
Bowes àaä xoay chuyïín tònh thïë, vaâ cuöëi cuâng vûúåt lïn trïn
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Cöng bùçng maâ noái, Philip Morris cuäng khöng coá àûúåc möåt
quaá khûá hoaân haão vïì àa daång hoáa, bùçng chûáng laâ hoå sai
lêìm trong viïåc mua laåi 7UP. Tuy nhiïn, khaác xa vúái R. J.
Reynolds, Philip Morris cho thêëy kyã luêåt cao hún trong viïåc
phaãn ûáng laåi trûúác baãn baáo caáo cuãa vùn phoâng giaãi phêîu.
Thay vò tûâ boã hoaân toaân Khaái niïåm con nhñm, hoå àõnh
nghôa laåi Khaái niïåm con nhñm naây liïn quan àïën viïåc xêy
dûång caác nhaän hiïåu toaân cêìu trong caác ngaânh haâng tiïu
duâng khöng töët cho sûác khoãe laâ mêëy (thuöëc laá, bia, nûúác
ngoåt, caâ phï, söcöla, phö mai v.v...). Kyã luêåt cao cuãa Philip
Morris giûä giúái haån trong ba voâng troân laâ möåt yïëu töë chñnh
giaãi thñch vò sao kïët quaã hai cöng ty hoaân toaân khaác biïåt
sau baãn baáo caáo nùm 1964, mùåc duâ caã hai àïìu àöëi mùåt
cuâng nhûäng cú höåi vaâ àe doåa nhû nhau. Tûâ 1964 àïën 1989
(khi R. J. Reynolds biïën mêët khoãi thõ trûúâng chûáng khoaán
chñnh thûác vò bõ mua laåi), 1 àö àêìu tû vaâo Philip Morris thu
lúåi hún 4 lêìn 1 àö àêìu tû vaâo R. J. Reynolds.

Rêët ñt cöng ty coá kyã luêåt àïí khaám phaá Khaái niïåm con
nhñm, caâng ñt kyã luêåt àïí xêy dûång nhêët quaán quanh khaái
niïåm naây. Hoå khöng hiïíu àûúåc möåt nghõch lyá àún giaãn:
Cöng ty caâng coá kyã luêåt cao trong viïåc giûä giúái haån trong
ba voâng troân, hoå caâng coá nhiïìu cú höåi hêëp dêîn àïí tùng
trûúãng. Thêåt vêåy, möåt cöng ty vô àaåi dïî chïët vò phaãi tiïu hoáa
quaá nhiïìu cú höåi hún laâ chïët vò àoái cú höåi. Thûã thaách khöng
coân laâ viïåc taåo ra cú höåi, maâ laâ viïåc choån loåc cú höåi.

Cêìn phaãi coá kyã luêåt múái traã lúâi “Khöng, caám ún” àöëi vúái caác cú
höåi lúán. Möåt viïåc duâ laâ “cú höåi ngaân nùm múái coá möåt lêìn” cuäng
khöng coá yá nghôa gò nïëu noá khöng phuâ húåp vúái ba voâng troân.

Vaâo nùm 1964, Vùn phoâng Giaãi phêîu Trung ûúng (Surgeon
General’s Office) àûa ra möåt baãn baáo caáo cho thêëy thuöëc laá
liïn quan àïën ung thû, vaâ R. J. Reynolds bùæt àêìu àa daång
hoáa khoãi ngaânh thuöëc laá nhû möåt biïån phaáp phoâng thuã. Dô
nhiïn laâ têët caã caác cöng ty thuöëc laâ àïìu àa daång hoáa cuâng
möåt luác vò cuâng möåt lyá do, kïí caã Philip Morris. Nhûng haânh
àöång ài ra ngoaâi ba voâng troân cuãa R. J. Reynolds vûúåt qua
moåi suy luêån logic.

R. J. Reynolds daânh gêìn 1/3 taâi saãn têåp àoaân trong nùm
1970 àïí mua möåt cöng ty vêån chuyïín container vaâ möåt
cöng ty khai thaác dêìu. (Sea-Land vaâ Aminoil), vúái yá àõnh
kiïëm tiïìn tûâ viïåc chuyïn chúã dêìu do hoå khai thaác.259  Àûúåc,
àêy laâ möåt yá tûúãng khöng àïën nöîi töìi. Nhûng yá tûúãng naây
thò coá liïn quan gò àïën Khaái niïåm con nhñm cuãa R. J.
Reynolds? Àêy laâ möåt vuå mua laåi thiïëu kyã luêåt trêìm troång
àûúåc tiïën haânh möåt phêìn vò nhaâ saáng lêåp Sea-Land laâ baån
thên cuãa Chuã tõch R. J. Reynolds.260

Sau khi àöí hún 2 tó àö vaâo Sea-Land, töíng söë tiïìn àêìu tû
àaä gêìn bùçng toaân böå taâi saãn roâng cuãa cöí àöng.261  Cuöëi
cuâng, sau nhiïìu nùm vùæt kiïåt ngaânh kinh doanh thuöëc laá àïí
àêìu tû vaâo ngaânh kinh doanh taâu cuäng àang chòm dêìn, R.
J. Reynolds phaãi thûâa nhêån thêët baåi vaâ baán Sea-Land.262

Möåt ngûúâi chaáu cuãa Reynolds àaä than phiïìn: “Nhòn xem,
àêy laâ nhûäng ngûúâi gioãi nhêët trïn thïë giúái vïì saãn xuêët vaâ
kinh doanh saãn phêím thuöëc laá, nhûng hoå biïët gò vïì taâu
biïín vaâ dêìu moã? Töi khöng lo vò hoå seä phaá saãn, nhûng hoå
tröng giöëng mêëy cêåu thanh niïn cao böìi coá quaá nhiïìu tiïìn
trong tuái.”263
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trong danh saách Fortune 500 vúái giaá trõ 3,5 tó àö maâ chó coá
böën cêëp quaãn lyá vaâ böå maáy nhên viïn taåi vùn phoâng chñnh
coá ñt hún 25 ngûúâi – àiïìu haânh, taâi chñnh, thû kyá, toaân böå
böå maáy – chen chuác nhau trong möåt cùn phoâng thuï coá
diïån tñch bùçng möåt phoâng khaám rùng nhoã.265  Baân ghïë reã
tiïìn àûúåc baây ngoaâi haânh lang, baãn thên haânh lang cuäng
khöng lúán hún möåt caái buöìng nhoã. Thay vò phaãi coá phoâng

Àam mï
loaåi boã phên biïåt

giai cêëp vaâ taåo ra sûå bònh àùèng
 giuáp hoâa húåp lúåi ñch àiïìu haânh,

lao àöång vaâ taâi chñnh

Coá thïí gioãi nhêët thïë giúái
trong viïåc kïët húåp vùn hoáa
vaâ cöng nghïå àïí saãn xuêët

theáp vúái chi phñ thêëp

Mêîu söë kinh tïë laâ lúåi nhuêån
trïn möîi têën theáp

thaânh phêím

BA VOÂNG TROÂN CUÃA NUCOR, 1970 - 1995

Quan niïåm phaãi nhêët quaán töëi àa vúái Khaái niïåm con
nhñm khöng chó liïn quan àïën caác hoaåt àöång chiïën lûúåc saãn
phêím. Khaái niïåm naây coân liïn quan àïën toaân thïí caách baån
àiïìu haânh vaâ xêy dûång töí chûác. Nucor xêy dûång thaânh
cöng xung quanh Khaái niïåm con nhñm laâ phaãi thu phuåc
àûúåc vùn hoáa vaâ cöng nghïå àïí saãn xuêët theáp. Àùåt úã trung
têm cuãa Nucor laâ yá tûúãng phaãi hoâa húåp möëi quan têm cuãa
cöng nhên vúái cêëp laänh àaåo vaâ caác cöí àöng thöng qua möåt
chïë àöå nhên taâi cöng bùçng khöng phên biïåt giai cêëp. Ken
Iverson àaä viïët trong quyïín Plain Talk vaâo nùm 1998:

Sûå bêët cöng vêîn coân xuêët hiïån rêët nhiïìu trong caác töí
chûác kinh doanh. YÁ töi muöën noái àïën sûå bêët cöng cuãa hïå
thöëng cêëp bêåc àûúåc húåp thûác hoáa vaâ thïí chïë hoáa theo
nguyïn tùæc “Chuáng töi” vaâ “Hoå”... Nhûäng ngûúâi àûáng
àêìu hïå thöëng cêëp bêåc trong töí chûác tûå cho pheáp mònh
hïët àùåc quyïìn naây àïën àùåc quyïìn khaác, phö trûúng
nhûäng àùåc quyïìn naây trûúác mùåt nhûäng ngûúâi phaãi laâm
viïåc thêåt sûå, röìi sau àoá laåi tûå hoãi taåi sao nhên viïn laåi
khöng thöng caãm vúái lúâi cêìu khêín cuãa cêëp quaãn lyá phaãi
giaãm chñ phñ vaâ tùng lúåi nhuêån... Khi töi nghô àïën haâng
triïåu àö do nhûäng ngûúâi laänh àaåo cêëp cao chi ra àïí àöång
viïn nhûäng ngûúâi vêîn liïn tuåc bõ chñnh hïå thöëng cêëp bêåc
naây laâm thêët voång, töi chó coân biïët lùæc àêìu.264

Khi chuáng töi phoãng vêën Ken Iverson, öng cho biïët gêìn
nhû 100% thaânh cöng taåi Nucor laâ nhúâ vaâo khaã nùng àûa
khaái niïåm àún giaãn cuãa hoå thaânh nhûäng haânh àöång kyã luêåt
nhêët quaán vúái khaái niïåm àoá. Nucor trúã thaânh möåt cöng ty
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nhû caác töí chûác khaác. Têët caã tïn cuãa 7.000 nhên viïn, chûá
khöng chó coá cêëp quaãn lyá vaâ àiïìu haânh àûúåc xuêët hiïån
trong baáo caáo haâng nùm.271  Moåi ngûúâi, ngoaåi trûâ giaám saát
an toaân vaâ khaách àïën thùm, àïìu mang noán baão höå coá cuâng
möåt maâu. Cêu chuyïån maâu cuãa noán baão höå nghe coá veã linh
tinh, nhûng thêåt sûå noá laâ möåt vêën àïì. Möåt söë quaãn àöëc àaä
than phiïìn rùçng chiïëc noán baão höå cuãa hoå coá maâu àùåc biïåt
giuáp hoå àûúåc phên biïåt laâ ngûúâi cêëp trïn, dêëu hiïåu àùèng
cêëp naây coá thïí àûúåc àïí trïn kïå sau xe húi hay xe taãi. Nucor
àaáp laåi bùçng caách töí chûác caác diïîn àaân àïí giaãi thñch cho
moåi ngûúâi hiïíu rùçng võ thïë vaâ quyïìn nùng laâ do nùng lûåc
laänh àaåo, khöng phaãi do chûác vuå. Nïëu baån caãm thêëy khöng
thñch, nïëu baån caãm thêëy mònh thêåt sûå cêìn viïåc phên biïåt
giai cêëp, thò Nucor khöng phaãi laâ núi thñch húåp àöëi vúái
baån.272

Ngûúåc laåi vúái hònh aãnh vùn phoâng laâm viïåc nhoã nhû
phoâng khaám rùng cuãa Nucor, Bethlehem Steel xêy möåt toâa
vùn phoâng cao 21 têìng àïí cho àöåi nguä àiïìu haânh laâm viïåc.
Hoå boã thïm chi phñ àïí thiïët kïë vùn phoâng hònh khöëi chûä
thêåp chûá khöng phaãi hònh chûä nhêåt – kiïíu thiïët kïë naây giuáp
àaáp ûáng nhu cêìu cuãa caác nhaâ àiïìu haânh àoâi hoãi phaãi coá
möåt vùn phoâng ngay goác. Möåt nhaâ àiïìu haânh cuãa Bethlehem
cho biïët: “Caác phoá chuã tõch phaãi coá cûãa söí tûâ hai hûúáng, àïí
chiïìu theo àiïìu naây, chuáng töi àaä thiïët kïë ra kiïíu chûä
thêåp.”273  Trong quyïín saách Khuãng hoaãng úã Bethlehem, John
Strohmeyer àaä miïu taã chi tiïët möåt nïìn vùn hoáa khaác xa vúái
Nucor. Öng miïu taã möåt àöåi caác maáy bay riïng, àûúåc duâng
ngay caã cho viïåc àûa con caác sïëp ài hoåc àaåi hoåc vaâ àïí caác

ùn riïng, caác nhaâ àiïìu haânh tiïëp àoán caác chûác sùæc viïëng
thùm taåi quaán ùn Phil’s Diner, möåt tiïåm baán baánh mò taåi
trung têm thûúng maåi àöëi diïån.266

Caác nhaâ àiïìu haânh khöng àûúåc nhêån caác quyïìn lúåi cao
hún cöng nhên trûåc tiïëp àûáng maáy. Thêåt ra, caác nhaâ àiïìu
haânh àûúåc coân ñt àùåc quyïìn hún. Vñ duå, moåi nhên viïn
(ngoaåi trûâ cêëp àiïìu haânh) àïìu àûúåc nhêån 2.000 àö möîi
nùm cho möîi àûáa con àïí chi traã cho 4 nùm sau hoåc tiïëp
theo sau khi töët nghiïåp PTTH.267  Trong möåt trûúâng húåp,
möåt ngûúâi àaân öng àïën gùåp Marvin Pohlman vaâ noái: “Töi coá
9 àûáa con. Coá phaãi öng muöën noái laâ öng seä traã toaân böå chi
phñ 4 nùm hoåc – cao àùèng, trûúâng nghïì, hay bêët cûá loaåi
trûúâng hoåc naâo – cho têët caã caác con töi?” Pohlman thûâa
nhêån àòïìu naây, vêng, àoá laâ chuyïån chùæc chùæn. Pohlman cho
biïët: “Ngûúâi àaân öng naây cûá ngöìi àoá vaâ khoác. Töi seä khöng
bao giúâ quïn àûúåc. Noá àaä toám goån trong khoaãnh khùæc têët
caã nhûäng gò chuáng töi cöë gùæng thûåc hiïån.”268

Khi Nucor coá àûúåc möåt nùm lúåi nhuêån cao, thò moåi ngûúâi
trong cöng ty àïìu coá àûúåc möåt nùm nhiïìu lúåi nhuêån. Cöng
nhên cuãa Nucor àûúåc traã lûúng cao àïën mûác möåt phuå nûä
àaä baão chöìng baâ: “Nïëu öng bõ àuöíi khoãi Nucor, töi seä ly dõ
öng.”269  Nhûng khi Nucor gùåp khoá khùn, moåi ngûúâi tûâ trïn
xuöëng dûúái àïìu phaãi chõu àûång. Nhûäng ngûúâi chûác cao
chõu khöí nhiïìu hún. Vñ duå nhû trong cuöåc suy thoaái nùm
1982, lûúng cöng nhên giaãm 25%, lûúng quaãn lyá giaãm 60%,
vaâ lûúng Töíng giaám àöëc giaãm 75%.270

Nucor thûåc hiïån nhiïìu biïån phaáp vûúåt quaá mûác thöng
thûúâng àïí giûä cho sûå phên biïåt giai cêëp khöng len vaâo àûúåc
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khöng thuêån lúåi vaâ caác cöng àoaân thuâ nghõch. Nucor khöng
coá cöng àoaân vaâ hoå coá quan hïå rêët töët vúái cöng nhên. Sûå
thêåt laâ khi caác nhaâ töí chûác cöng àoaân àïën thùm möåt nhaâ
maáy, caác cöng nhên caãm thêëy trung thaânh tuyïåt àöëi vúái
cöng ty àïën mûác cêëp quaãn lyá phaãi baão vïå caác nhaâ töí chûác
cöng àoaân khoãi nhûäng ngûúâi cöng nhên àang la heát vaâ neám
caát vaâo hoå.277

Vêën àïì cöng àoaân àûa àïën möåt cêu hoãi: Taåi sao Nucor
laåi coá àûúåc möëi quan hïå töët vúái cöng nhên? Búãi vò Ken
Iverson vaâ cöång sûå cuãa öng coá möåt Khaái niïåm con nhñm
àún giaãn vaâ roä raâng vïì viïåc hoâa húåp lúåi ñch cuãa cöng nhên
vúái lúåi ñch cuãa cêëp quaãn lyá vaâ – quan troång hún laâ – hoå sùén
saâng boã cöng sûác àïí xêy dûång cöng ty theo àuáng khaái niïåm
naây. Baån coá thïí goåi hoå laâ nhûäng ngûúâi cuöìng tñn, nhûng àïí
taåo àûúåc kïët quaã vô àaåi àoâi hoãi baån phaãi chêëp nhêån tñnh
nhêët quaán trong Khaái niïåm con nhñm.

BÙÆT ÀÊÌU MÖÅT DANH SAÁCH
“NHÛÄNG VIÏåC CÊÌN NGÛÂNG NGAY”

Baån coá danh saách nhûäng viïåc “cêìn laâm ngay” khöng?

Vêåy baån coá danh saách nhûäng viïåc “cêìn ngûâng ngay”
khöng?

Hêìu hïët chuáng ta coá cuöåc söëng bêån röån nhûng thiïëu kyã
luêåt. Danh saách cêìn laâm ngay cuãa chuáng ta ngaây caâng daâi
ra; chuáng ta cöë gùæng taåo ra quaán tñnh bùçng caách laâm viïåc,
laâm viïåc, laâm viïåc – vaâ laâm viïåc nhiïìu hún. Nhûng thêåt sûå
khöng hiïåu quaã. Nhûäng ngûúâi xêy dûång cöng ty nhaãy voåt

sïëp cuöëi tuêìn ài nghó. Öng miïu taã möåt sên golf 18 löî àùèng
cêëp quöëc tïë, möåt cêu laåc böå úã vuâng quï àûúåc xêy dûång
bùçng tiïìn cuãa Bethlehem, vaâ ngay caã cêëp bêåc trong cöng ty
quyïët àõnh thûá tûå ûu tiïn àûúåc sûã duång nhaâ tùæm úã àêy.274

Chuáng töi ài àïën kïët luêån rùçng caác nhaâ laänh àaåo úã
Bethlehem xem muåc àñch cuãa caác haânh àöång naây laâ sûå duy
trò möåt hïå thöëng cêëp bêåc àaä àûa hoå àïën cêëp thûúång lûu.
Bethlehem àaä khöng suy thoaái trong thêåp niïn 1970 vaâ
1980 vò haâng nhêåp khêíu hay cöng nghïå laâ chuã yïëu –
Bethlehem suy thoaái trûúác hïët laâ vò trong nïìn vùn hoáa cuãa
hoå, moåi ngûúâi daânh cöng sûác àïí thûúng lûúång caác sùæc thaái
cuãa hïå thöëng cêëp bêåc xaä höåi, thay vò daânh cho khaách haâng,
àöëi thuã caånh tranh, hay caác thay àöíi trong thïë giúái bïn
ngoaâi.

Tûâ 1966 (luác hoå bùæt àêìu khúãi sùæc) àïën nùm 1999, Nucor
àaåt liïn tuåc 34 nùm lúåi nhuêån. Trong khi àoá, cuâng thúâi gian
34 nùm naây, Bethlehem àaä thua löî 12 lêìn vaâ lúåi nhuêån tñch
luäy cuãa hoå cöång laåi bùçng khöng. Àïën thêåp kyã 1990, lúåi
nhuêån cuãa Nucor haâng nùm àïìu qua mùåt Bethlehem, vaâ
àïën cuöëi thïë kyã, Nucor àaä vûúåt qua Bethlehem trïn töíng
doanh thu, mùåc duâ chó múái möåt thêåp kyã trûúác, quy mö
Nucor chó bùçng 1/3 Bethlehem.275  Möåt àiïìu àaáng khêm
phuåc hún, lúåi nhuêån trung bònh trïn möîi nhên viïn cuãa
Nucor trong voâng 5 nùm àaä vûúåt qua Bethlehem 10 lêìn.276

Àöëi vúái nhaâ àêìu tû, 1 àö àêìu tû vaâo Nucor qua mùåt 1 àö
àêìu tû vaâo Bethlehem hún 200 lêìn.

Cöng bùçng maâ noái, Bethlehem Steel phaãi àöëi mùåt vúái möåt
vêën àïì lúán maâ Nucor khöng gùåp phaãi: quan hïå lao àöång
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thöng qua möåt cú chïë ngên saách àöåc àaáo. Haäy dûâng laåi vaâ
ngêîm nghô: Muåc àñch cuãa viïåc lïn ngên saách laâ gò? Cêu traã
lúâi thöng thûúâng laâ lêåp ngên saách àïí quyïët àõnh möîi hoaåt
àöång seä àûúåc phên chia ngên saách nhû thïë naâo, hoùåc àïí
quaãn lyá chi phñ, hoùåc caã hai. Nhòn tûâ goác àöå töët àïën vô àaåi,
caã hai cêu traã lúâi naây àïìu sai.

Trong quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi, lêåp ngên saách laâ
möåt hoaåt àöång kyã luêåt àïí quyïët àõnh lônh vûåc naâo seä àûúåc àêìu
tû thñch àaáng vaâ lônh vûåc naâo seä khöng àûúåc àêìu tû. Noái caách
khaác, quaá trònh lêåp ngên saách khöng phaãi àïí tñnh toaán xem möîi
hoaåt àöång àûúåc nhêån bao nhiïu tiïìn, maâ laâ àïí quyïët àõnh hoaåt
àöång naâo thïí hiïån roä nhêët Khaái niïåm con nhñm vaâ cêìn phaãi àûúåc
uãng höå, vaâ hoaåt àöång naâo cêìn phaãi loaåi boã hoaân toaân.

Kimberly-Clark khöng chó phên phöëi laåi nguöìn lûåc tûâ
ngaânh cöng nghiïåp giêëy sang kinh doanh haâng tiïu duâng.
Hoå loaåi boã hoaân toaân ngaânh kinh doanh giêëy, baán caác nhaâ
maáy, vaâ àêìu tû toaân böå söë tiïìn vaâo ngaânh kinh doanh haâng
tiïu duâng àang phaát triïín.

Töi coá möåt cuöåc noái chuyïån thuá võ vúái möåt söë nhaâ àiïìu
haânh möåt cöng ty giêëy. Àoá laâ möåt cöng ty töët, chûa phaãi laâ
möåt cöng ty vô àaåi, vaâ hoå àaä tûâng caånh tranh trûåc tiïëp vúái
Kimberly-Clark trûúác khi Kimberly-Clark chuyïín thaânh möåt
cöng ty vïì haâng tiïu duâng. Toâ moâ töi hoãi hoå nghô gò vïì
Kimberly-Clark. Hoå traã lúâi: “Kimberly-Clark laâm thïë laâ khöng
cöng bùçng.”

“Khöng cöng bùçng?” Töi khöng hiïíu.

laåi têån duång “danh saách cêìn ngûâng laâm ngay” cuäng nhiïìu
nhû “danh saách cêìn laâm ngay”. Hoå thïí hiïån möåt kyã luêåt
àaáng khen àïí ngûâng laåi têët caã hoaåt àöång khöng liïn quan.

Khi Darwin Smith trúã thaânh Töíng giaám àöëc Kimberly-
Clark, öng àaä vêån duång rêët nhiïìu “danh saách nhûäng viïåc
cêìn ngûâng ngay”. Öng nhêån thêëy viïåc phaãi thûåc hiïån caác
dûå baáo haâng nùm cho Wall Street laâm cho moåi ngûúâi têåp
trung quaá nhiïìu trong ngùæn haån, vò vêåy öng thöi khöng laâm
nûäa. Smith cho biïët: “Sau khi cên nhùæc, töi nhêån thêëy cöí
àöng khöng àûúåc lúåi gò tûâ viïåc haâng nùm chuáng töi dûå baáo
doanh thu trong tûúng lai. Chuáng töi seä khöng laâm nûäa.”278

Öng nhêån thêëy “sûå súå haäi chûác vuå” laâ dêëu hiïåu cuãa viïåc yá
thûác àïën giai cêëp vaâ caác têìng lúáp quan liïu, vò vêåy öng deåp
hïët caác chûác vuå. Khöng ai trong cöng ty coá möåt chûác danh,
trûâ phi àoá laâ möåt võ trñ cêìn chûác danh àïí giao dõch vúái bïn
ngoaâi. Öng nhêån thêëy caác cêëp thûá bêåc laâ hïå quaã tûå nhiïn
cuãa viïåc mûu àöì quyïìn lûåc. Vò vêåy öng deåp boã rêët nhiïìu
cêëp bêåc trung gian bùçng möåt cú chïë hïët sûác tinh tïë vaâ àún
giaãn: Nïëu baån khöng thïí thuyïët phuåc nhûäng àöìng nghiïåp
cuãa mònh taåi sao mònh cêìn àïën 15 ngûúâi baáo caáo àïí giuáp
mònh hoaân thaânh traách nhiïåm, thò baån seä khöng coá ai baáo
caáo cho mònh hïët.279  (Haäy nhúá laâ öng thûåc hiïån viïåc naây vaâo
thêåp niïn 1970, rêët lêu trûúác khi viïåc naây trúã thaânh phong
traâo). Àïí cuãng cöë yá tûúãng laâ Kimberly-Clark cêìn phaãi suy
nghô nhû möåt cöng ty giêëy tiïu duâng, chûá khöng phaãi laâ
möåt cöng ty giêëy, öng ruát Kimberly-Clark khoãi têët caã caác
hiïåp höåi thûúng maåi ngaânh giêëy.280

Caác cöng ty nhaãy voåt thïí chïë hoáa kyã luêåt “ngûng laâm”
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phaáp caác cöng ty nhaãy voåt aáp duång. “Àuáng hûúáng” nghôa
laâ baån àûa ra àûúåc Khaái niïåm con nhñm; “ñt phên taán”
nghôa laâ àêìu tû toaân böå vaâo nhûäng gò phuâ húåp vúái ba voâng
troân vaâ loaåi boã hïët nhûäng thûá khaác.

Dô nhiïn, vêën àïì nùçm úã möåt àiïím nhoã: “Khi baån àuáng
hûúáng”. Nhûng laâm thïë naâo baån biïët mònh àang àuáng
hûúáng? Khi nghiïn cûáu caác cöng ty, chuáng töi nhêån ra rùçng
biïët àûúåc mònh àang àuáng hûúáng khöng phaãi laâ möåt àiïìu
khoá nïëu baån àùåt àûúåc têët caã vaâo àuáng võ trñ cuãa noá. Nïëu
baån coá nhûäng nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 coá khaã nùng tòm
ngûúâi thñch húåp cho chuyïën xe, nïëu baån àöëi diïån vúái thûåc
tïë phuä phaâng, nïëu baån taåo àûúåc möåt möi trûúâng cho sûå
thêåt àûúåc lùæng nghe, nïëu baån coá möåt Höåi àöìng vaâ laâm viïåc
trong ba voâng troân, nïëu baån àoáng khung nhûäng quyïët àõnh
cuãa mònh dûåa trïn möåt Khaái niïåm con nhñm roä raâng, khi àoá
baån coá nhiïìu khaã nùng àûa ra nhûäng quyïët àõnh quan
troång àuáng àùæn. Vêën àïì thêåt sûå laâ, möåt khi baån biïët mònh
àuáng hûúáng, liïåu baån coá kyã luêåt àïí thûåc hiïån nhûäng àiïìu
àuáng naây vaâ, cuäng rêët quan troång, ngûâng laâm nhûäng àiïìu
khöng phuâ húåp hay khöng?

“Àuáng vêåy, hoå àaä trúã thaânh möåt cöng ty thaânh cöng hún
rêët nhiïìu. Nhûng, anh biïët àêëy, nïëu chuáng töi baán ngaânh
giêëy vaâ trúã thaânh möåt cöng ty haâng tiïu duâng thïë lûåc,
chuáng töi cuäng coá thïí trúã nïn vô àaåi. Nhûng chuáng töi àaä
àêìu tû vaâo àêy quaá nhiïìu, chuáng töi khöng thïí naâo eáp
mònh laâm nhû thïë àûúåc.”

Nïëu baån nhòn laåi caác cöng ty nhaãy voåt, hoå àïìu thïí hiïån
sûå can àaãm àaáng nïí chuyïín hûúáng caác nguöìn lûåc vaâo möåt
hay chó vaâi lônh vûåc. Möåt khi hoå hiïíu roä ba voâng troân, hoå
ñt khi bùæt caá hai tay. Haäy nhúá laåi sûå quyïët têm cuãa Kroger
chuyïín àöíi toaân böå hïå thöëng cuãa hoå àïí xêy dûång nhûäng
cûãa haâng cûåc àaåi, trong khi A&P vêîn trung thaânh vúái caác
cûãa hiïåu cuä cho ‘an toaân’. Haäy nhúá laåi sûå quyïët têm cuãa
Abbott daânh gêìn nhû toaân böå nguöìn lûåc àïí trúã thaânh söë 1
trong viïåc chêín àoaán vaâ dinh dûúäng trong bïånh viïån, trong
khi Upjohn vêîn cöë baám theo ngaânh dûúåc phêím (maâ khöng
thïí naâo trúã nïn gioãi nhêët thïë giúái). Haäy nhúá laåi Walgreens
àaä tûâ boã ngaânh kinh doanh dõch vuå thûåc phêím àang thu
lúåi àïí têåp trung toaân sûác maånh vaâo möåt yá tûúãng: tiïåm thuöëc
têy tiïån duång nhêët vaâ töët nhêët. Haäy nhúá laåi Gillette vaâ Sensor,
Nucor vaâ caác nhaâ maáy theáp cúä nhoã, Kimberly-Clark vaâ viïåc
baán caác nhaâ maáy àïí chuyïín nguöìn lûåc cho ngaânh kinh
doanh haâng tiïu duâng. Têët caã hoå àïìu coá gan thûåc hiïån
nhûäng cuöåc àêìu tû lúán, möåt khi hoå àaä hiïíu Khaái niïåm con
nhñm.

Chiïën lûúåc àêìu tû hiïåu quaã nhêët bao göìm möåt danh muåc
caác ngaânh haâng ñt phên taán, nhêët laâ khi baån ài àuáng hûúáng.
Àiïìu naây nghe coá veã khöi haâi, nhûng àoá chñnh laâ phûúng
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Khöng nïn lêîn löån giûäa vùn hoáa kyã luêåt vaâ möåt nhaâ àöåc
taâi kyã luêåt – àêy laâ hai khaái niïåm khaác nhau, möåt mang
tñnh hûäu duång cao, möåt mang tñnh phaá hoaåi cao. Nhûäng
võ Töíng giaám àöëc cûáu tinh aáp duång kyã luêåt caá nhên
thöng qua caá tñnh quyïìn lûåc thûúâng khöng giûä àûúåc kïët
quaã lêu bïìn.

Hònh thûác kyã luêåt quan troång nhêët àïí àaåt kïët quaã bïìn
vûäng laâ sûå gùæn kïët cao àöå vúái Khaái niïåm con nhñm vaâ
sùén saâng tûâ boã nhûäng cú höåi khöng phuâ húåp vúái ba voâng
troân.

NHÛÄNG KHAÁM PHAÁ BÊËT NGÚÂ
Möåt töí chûác caâng coá kyã luêåt giûä cho hoaåt àöång cuãa mònh
trong giúái haån ba voâng troân, àïën mûác nhêët quaán cuöìng
tñn, hoå caâng coá nhiïìu cú höåi tùng trûúãng.

Nhûäng sûå kiïån nhû “cú höåi ngaân nùm coá möåt” thêåt sûå
khöng liïn quan, trûâ phi noá phuâ húåp vúái ba voâng troân.
Möåt cöng ty vô àaåi coá rêët nhiïìu “cú höåi ngaân nùm coá
möåt”.

Muåc àñch cuãa viïåc lêåp ngên saách trong cöng ty nhaãy voåt
khöng phaãi laâ àïí quyïët àõnh möîi hoaåt àöång nhêån àûúåc
bao nhiïu, maâ laâ àïí quyïët àõnh lônh vûåc naâo phuâ húåp
nhêët vúái Khaái niïåm con nhñm vaâ cêìn àûúåc àêìu tû hoaân
toaân vaâ lônh vûåc naâo khöng nïn àûúåc àêìu tû nûäa.

Danh saách “nhûäng viïåc cêìn ngûâng ngay” cuäng quan
troång nhû danh saách “nhûäng viïåc cêìn laâm ngay”.

Toám tùæt chûúng
VÙN HOÁA KYÃ LUÊÅT

NHÛÄNG ÀIÏÍM CHÑNH

Kïët quaã vô àaåi vaâ bïìn vûäng tuây thuöåc vaâo viïåc xêy dûång
möåt nïìn vùn hoáa bao göìm nhûäng con ngûúâi kyã luêåt, thûåc
hiïån nhûäng haânh àöång kyã luêåt, nhêët quaán cao àöå vúái ba
voâng troân.

Vùn hoáa quan liïu xuêët phaát tûâ viïåc phaãi buâ àùæp cho sûå
thiïëu nùng lûåc vaâ thiïëu kyã luêåt; àiïìu naây laåi xuêët phaát tûâ
viïåc choån sai ngûúâi trïn chuyïën xe ngay tûâ àêìu. Nïëu baån
coá àûúåc àuáng ngûúâi trïn chuyïën xe, vaâ nhûäng ngûúâi
khöng phuâ húåp xuöëng xe, baån khöng cêìn sûå quan liïu
thiïëu àoaân kïët.

Möåt nïìn vùn hoáa kyã luêåt bao göìm hai mùåt. Möåt mùåt, noá
àoâi hoãi moåi ngûúâi phaãi ài theo möåt hïå thöëng nhêët quaán;
mùåt khaác, noá mang laåi cho moåi ngûúâi sûå tûå do vaâ traách
nhiïåm trong khuön khöí.

Möåt nïìn vùn hoáa kyã luêåt khöng chó bao göìm haânh àöång.
Noá coân bao göìm caã viïåc tuyïín nhûäng ngûúâi kyã luêåt,
tham gia vaâo caác tû tûúãng kyã luêåt, vaâ sau àoá thûåc hiïån
caác haânh àöång kyã luêåt.

Caác cöng ty nhaãy voåt coá veã chaán ngùæt vaâ keám thuá võ khi
nhòn tûâ bïn ngoaâi; nhûng nïëu quan saát kyä, bïn trong hoå
laâ nhûäng con ngûúâi hïët sûác cêìn mêîn vaâ maänh liïåt àïën
kinh ngaåc (hoå “àûa chuêín mûåc lïn têìm cao múái”).
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khöng tïå cho möåt cöng ty chó múái baán haâng chûa àêìy 9
thaáng, coá khöng àïën 500 nhên viïn, khöng hûáa heån cöí tûác
trong nhiïìu nùm liïìn (nïëu khöng muöën noái laâ nhiïìu thêåp kyã
liïìn), vaâ chuã àõnh seä thua löî haâng trùm triïåu àöla trûúác khi
thu àûúåc möåt àöla lúåi nhuêån.282

Moåi ngûúâi àaä dûåa vaâo àêu àïí chêëp nhêån nhûäng con söë
àaáng kinh ngaåc kia? Theo lyá luêån cuãa moåi ngûúâi thò “Cöng
nghïå múái seä thay àöíi têët caã”. Caác chuyïn gia nöëi tiïëp:
“Internet seä caách maång hoáa hoaân toaân têët caã doanh nghiïåp.”
Caác doanh nghiïåp treã phuå hoåa: “Àêy laâ thúâi àaåi Internet:
Phaãi àïën trûúác, àïën thêåt nhanh, chiïëm lêëy thõ phêìn – bêët
kïí àùæt reã – vaâ baån seä chiïën thùæng.”

Chuáng ta bûúác vaâo möåt thúâi àiïím lõch sûã maâ yá tûúãng xêy
dûång möåt cöng ty vô àaåi trúã nïn kyâ quùåc vaâ löîi thúâi. “Xêy
dûång àïí biïën àöíi” trúã thaânh cêu caách ngön thûúâng ngaây.
Chó cêìn thöng baáo vúái moåi ngûúâi rùçng baån àang laâm àiïìu
gò àoá – bêët cûá àiïìu gò, coá nöëi maång Internet, vaâ thïë laâ baån
trúã nïn giaâu coá nhúâ baán cöí phiïëu cho cöng chuáng, mùåc duâ
baån kinh doanh chûa hïì coá lúåi nhuêån (thêåm chñ baån chûa
coá möåt cöng ty thêåt sûå). Vêåy thò taåi sao phaãi cûåc nhoåc xêy
dûång tûâ nïìn taãng àïën nhaãy voåt, taåo ra möåt mö hònh thñch
húåp, trong khi baån chó cêìn la lúán “Cöng nghïå múái!” hay laâ
“Kinh tïë múái!” laâ àuã thuyïët phuåc moåi ngûúâi àöí vaâo haâng
triïåu àöla?

Möåt söë doanh nghiïåp treã thêåm chñ chùèng buöìn gúåi yá laâ hoå
seä xêy dûång möåt cöng ty thêåt sûå, àûâng noái chi àïën möåt
cöng ty vô àaåi. Möåt cöng ty àaä nöåp àún xin baán cöí phiïëu
cho cöng chuáng vaâo thaáng 3-2000 chó vúái möåt trang web vaâ

CHÛÚNG BAÃY

BAÂN ÀAÅP CÖNG NGHÏå

Àa söë thaâ chïët hún suy nghô. Nhiïìu ngûúâi àaä laâm thïë.

- BERTRAND RUSSELL281

Vaâo ngaây 28-7-1999, drugstore.com – möåt trong nhûäng
tiïåm thuöëc têy trïn maång Internet àêìu tiïn – baán cöí phiïëu
ra thõ trûúâng. Chó trong voâng vaâi giêy khi tiïëng chuöng múã
maân vang lïn, cöí phiïëu àaä tùng giaá gêëp ba lêìn, àaåt mûác 65
àöla. Böën tuêìn sau, cöí phiïëu àaåt 69 àöla, àem laåi cho cöng
ty giaá trõ thõ trûúâng hún 3,5 tó àöla. Àêy laâ möåt sûå khúãi àêìu

QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT
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Thay vò phaãn ûáng nhû luä gaâ con súå trúâi sêåp, caác nhaâ àiïìu
haânh taåi Walgreens àaä laâm möåt viïåc khöng bònh thûúâng àöëi
vúái thúâi àaåi. Hoå quyïët àõnh ngûâng laåi vaâ suy nghô. Hoå quyïët
àõnh sûã duång böå oác cuãa mònh. Hoå quyïët àõnh suy nghô!

Ban àêìu coân chêåm chaåp (àang boâ), Walgreens bùæt àêìu
thûã nghiïåm vúái möåt trang web trong khi vêîn tham gia caác
cuöåc thaão luêån vaâ tranh caäi trong nöåi böå cùng thùèng vïì aãnh
hûúãng cuãa noá, xeát trong möëi tûúng quan Khaái niïåm con
nhñm cuãa riïng hoå. “Laâm thïë naâo Internet kïët nöëi àûúåc vúái
khaái niïåm tiïån lúåi cuãa chuáng ta? Laâm thïë naâo chuáng ta gùæn
noá vúái mêîu söë chung laâ doâng tiïìn trïn möîi lêìn khaách haâng
gheá qua? Laâm thïë naâo chuáng ta duâng trang web àïí nêng
cao nhûäng gò chuáng ta àaä laâm töët hún caác cöng ty khaác trïn
thïë giúái vaâ theo möåt caách khiïën chuáng ta àam mï?” Xuyïn
suöët quaá trònh naây, caác nhaâ laänh àaåo Walgreens vêîn aáp
duång nghõch lyá Stockdale: “Chuáng töi hoaân toaân tin tûúãng
rùçng mònh seä vûúåt lïn trong thïë giúái Internet nhû laâ möåt cöng
ty vô àaåi; tuy nhiïn, chuáng töi cuäng phaãi àöëi mùåt vúái thûåc tïë
phuä phaâng vïì Internet.” Möåt nhaâ laänh àaåo Walgreens àaä kïí
cho chuáng töi nghe möåt mêíu chuyïån vui vïì thúâi àiïím àaáng
nhúá trong lõch sûã naây. Möåt cöng ty haâng àêìu trïn Internet àaä
àûa ra möåt cêu bònh luêån vïì Walgreens: “Öi, Walgreens! Hoå
quaá giaâ vaâ uâ lò àöëi vúái thïë giúái Internet. Hoå seä bõ boã laåi àùçng
sau”. Walgreens, mùåc duâ rêët khoá chõu trûúác lúâi bònh phêím
quaá kiïu ngaåo cuãa giúái thûúång lûu Internet, vêîn khöng coá yá
àõnh lïn tiïëng àñnh chñnh cöng khai. Möåt nhaâ àiïìu haânh noái:
“Haäy cûá lùèng lùång laâm nhûäng àiïìu cêìn laâm, röìi moåi thûá seä
saáng toã vaâ hoå seä thêëy mònh sai.”

möåt kïë hoaåch kinh doanh, ngoaâi ra khöng coân gò nûäa. Nhaâ
doanh nghiïåp naây thûâa nhêån trïn túâ Industry Standard
rùçng baán cöí phiïëu trûúác khi thaânh lêåp cöng ty laâ möåt àiïìu
khöng bònh thûúâng, nhûng anh vêîn cöë gùæng thuyïët phuåc
caác nhaâ àêìu tû mua 1,1 triïåu cöí phiïëu vúái giaá tûâ 7-9 àöla
möîi cöí phiïëu, mùåc duâ anh chûa coá doanh thu, chûa coá
nhên viïn, chûa coá khaách haâng, chûa coá cöng ty.283  Vúái
cöng nghïå múái trïn Internet, ai coân cêìn àïën caác cöí vêåt cuãa
nïìn kinh tïë cuä? Vaâ àoá laâ caách suy nghô cuãa nhiïìu ngûúâi.

Taåi thúâi àiïím cao traâo cuãa cuöåc röëi ren naây, drugstore.com
àaä àûa ra möåt thaách thûác cho Walgreens. Thoaåt àêìu, giaá cöí
phiïëu cuãa Walgreens àaä tuåt giaãm trûúác sûå têën cöng cuãa caác
cöng ty dot-com, rúát 40% trong nhûäng thaáng trûúác khi
drugstore.com baán cöí phiïëu ra cöng chuáng. Taåp chñ Forbes
àaä viïët vaâo thaáng 10-1999: “Caác nhaâ àêìu tû cho rùçng cuöåc
chiïën Internet seä nghiïng phêìn thùæng vïì nhûäng àöëi thuã coá
thïí thùæng lú án ngay tûâ àê ìu – nhûäng cöng ty nhû
drugstore.com hiïån àang giao dõch úã mûác 398 lêìn cao hún
doanh thu, thay vò Walgreen, hiïån àang úã mûác 1,4 lêìn
doanh thu.”284  Caác nhaâ phên tñch haå thêëp giaá trõ cöí phiïëu
Walgreens, vaâ aáp lûåc buöåc Walgreens phaãi phaãn ûáng laåi möëi
àe doåa cuãa Internet caâng tùng khi 15 triïåu àöla giaá trõ thõ
trûúâng àaä böëc húi.285

Walgreens àaä phaãn ûáng nhû thïë naâo trûúác cuöåc höîn loaån
naây?

Dan Jorndt àaä traã lúâi taåp chñ Forbes khi miïu taã caách tiïëp
cêån coá phûúng phaáp, coá chuã àñch àöëi vúái Internet: “Chuáng
töi laâ möåt cöng ty ài lïn tûâ boâ, àïën ài böå, röìi múái chaåy.”
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löî, hoå àaä phaãi cùæt giaãm nhên viïn àïí baão toaân doâng tiïìn.
Vaâo thúâi cûåc thõnh cuãa hoå, chó caách àêy hún möåt nùm,
drugstore.com giao dõch vúái giaá cao gêëp 26 lêìn hiïån taåi. Giaá
trõ ban àêìu àaä suåt giaãm gêìn hïët.286  Trong khi Walgreens ài
tûâ boâ sang ài böå röìi múái chaåy, drugstore.com ài tûâ chaåy
àïën ài böå vaâ cuöëi cuâng laâ boâ.

Coá thïí drugstore.com seä tòm ra àûúåc möåt mö hònh thñch
húåp vaâ trúã thaânh möåt cöng ty vô àaåi. Nhûng chùæc chùæn hoå
seä khöng trúã thaânh vô àaåi nhúâ vaâo cöng nghïå, sûå àöìn thöíi,
vaâ möåt thõ trûúâng chûáng khoaán bêët húåp lyá. Hoå chó coá thïí trúã
thaânh vô àaåi nïëu hoå biïët caách aáp duång cöng nghïå vaâo möåt
khaái niïåm nhêët quaán thïí hiïån roä sûå thêëu hiïíu ba voâng troân.

CÖNG NGHÏå VAÂ KHAÁI NIÏåM CON NHÑM

Baån coá thïí àang nghô: “Nhûng giai àoaån höîn loaån Internet
chó laâ möåt quaã bong boáng àêìu cú bõ nöí. Vêåy thò sao? Ai
cuäng biïët quaã bong boáng êëy laâ khöng bïìn vûäng, rùçng noá
khöng thïí trûúâng töìn. Àiïìu naây coá liïn quan gò àïën quaá
trònh tûâ töët àïën tuyïåt vúâi?”

Àïí cho roä: Chuã àïì cuãa chûúng naây khöng noái àïën chi tiïët
cuãa quaã bong boáng Internet. Bong boáng hònh thaânh vaâ
bong boáng tan. Chuyïån naây cuäng tûâng xaãy ra vúái ngaânh
àûúâng sùæt. Chuyïån naây tûâng xaãy ra vúái ngaânh àiïån. Chuyïån
naây tûâng xaãy ra vúái ngaânh truyïìn thöng radio. Chuyïån naây
cuäng tûâng xaãy ra vúái ngaânh saãn xuêët maáy tñnh caá nhên.
Chuyïån naây tûâng xaãy ra vúái Internet. Vaâ noá seä coân xaãy ra
vúái nhûäng cöng nghïå múái chûa àûúåc biïët àïën.

Sau àoá nhanh hún möåt chuát (àang ài böå), Walgreens bùæt
àêìu tòm ra phûúng thûác kïët nöëi Internet vúái mö hònh lûu trûä
– phên phöëi rêët phûác taåp cuãa hoå, vaâ – leä dô nhiïn – vúái khaái
niïåm tiïån lúåi. Haäy àiïìn vaâo àún thuöëc trïn maång, nhaãy lïn
xe vaâ ài àïën tiïåm thuöëc têy Walgreens (úã bêët kyâ thaânh phöë
naâo), vêîn ngöìi trïn xe lûúát qua ö cûãa söí vaâ chó ngûâng laåi
ñt giêy àïí lêëy goái haâng. Hoùåc baån coá thïí yïu cêìu àûúåc
chuyïín àïën têån nhaâ, nïëu nhû àiïìu naây thuêån tiïån hún cho
baån. Khöng súå haäi, khöng khoe khoang, khöng toã ra can
àaãm – chó coá sûå theo àuöíi lùång leä vaâ quyïët têm, theo sau
laâ nhûäng bûúác tiïën lùång leä vaâ quyïët têm.

Vaâ röìi, cuöëi cuâng (àang chaåy), Walgreens àùåt cûúåc lúán,
giúái thiïåu trang web àûúåc thiïët kïë khöng thua keám vïì mùåt
phûác taåp vaâ thuêån tiïån so vúái bêët cûá cöng ty chuyïn kinh
doanh trïn maång naâo. Vaâo thúâi àiïím chuáng töi viïët chûúng
naây, thaáng 10-2000, chuáng töi àaä truy cêåp thûã vaâo trang
web Walgreens.com. Chuáng töi nhêån thêëy trang web naây
rêët dïî sûã duång, vaâ hïå thöëng giao haâng cuäng àaáng tin cêåy
vaâ àêìy àuã khöng keám Amazon.com (cöng ty haâng àêìu vïì
giao dõch àiïån tûã taåi thúâi àiïím naây). Chñnh xaác laâ möåt nùm
sau baâi baáo àùng trïn taåp chñ Forbes, Walgreens àaä tòm ra
bñ quyïët têån duång Internet àïí thuác àêíy tùng trûúãng. Hoå
àùng thöng baáo (trïn trang web cuãa mònh) tuyïín duång haâng
loaåt nhên viïn àïí àaáp ûáng nhu cêìu phaát triïín bïìn vûäng. Tûâ
khi tuåt xuöëng mûác thêëp nhêët trong nùm 1999 khi bõ laân
soáng dot-com xêm chiïëm, giaá cöí phiïëu cuãa Walgreens àaä
tùng trúã laåi gêìn gêëp àöi chó trong voâng möåt nùm.

Vêåy drugstore.com hiïån nay ra sao? Sau khi liïn tuåc thua
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Àiïìu naây nghe coá veã bònh thûúâng theo tiïu chuêín hiïån
thúâi. Nhûng khi Walgreens bùæt àêìu àêìu tû vaâo cuöëi thêåp
niïn 1970, chûa cöng ty naâo trong ngaânh coá möåt hïå thöëng
tûúng tûå. Töíng cöång, Walgreens àaä àêìu tû 400 triïåu àöla
vaâo Intercom, trong àoá coá 100 triïåu àöla àêìu tû vaâo hïå
thöëng vïå tinh riïng cuãa hoå.287  Möåt taåp chñ chuyïn ngaânh àaä
miïu taã viïåc ài tham quan truå súã Intercom – àûúåc mïånh
danh laâ Traåm mùåt àêët Walgreens – “cuäng giöëng nhû ài
tham quan trung têm khöng gian NASA vúái àêìy rêîy nhûäng
maáy moác àiïån tûã phûác taåp àïën kinh ngaåc”.288  Nhên viïn kyä
thuêåt cuãa Walgreens trúã nïn thuêìn thuåc trong viïåc baão trò
tûâng chi tiïët maáy moác, thay vò phaãi dûåa vaâo chuyïn gia bïn
ngoaâi.289  Nhûng hoå khöng chó dûâng laåi úã àoá. Walgreens
cuäng ài àêìu trong viïåc aáp duång maáy queát, ngûúâi maáy, hïå
thöëng quaãn lyá haâng töìn kho trïn maáy tñnh, vaâ hïå thöëng tiïn
tiïën truy tòm haâng trong kho. Internet chó laâ möåt bûúác tiïëp
theo trong toaân böå tiïën trònh.

Walgreens khöng aáp duång têët caã nhûäng cöng nghïå naây
chó vò cêìn phaãi thïë hay vò lo súå seä tuåt laåi phña sau. Khöng,
hoå duâng cöng nghïå nhû möåt cöng cuå àïí àaåt àûúåc töëc àöå
nhanh hún khi àaä bûúác qua giai àoaån nhaãy voåt, vaâ gùæn liïìn
cöng nghïå vúái Khaái niïåm con nhñm vïì tiïåm thuöëc têy tiïån
lúåi, laâm tùng lúåi nhuêån trïn möîi lêìn khaách haâng gheá qua.
Möåt chuyïån bïn lïì thuá võ, khi cöng nghïå ngaây caâng trúã nïn
phûác taåp trong cuöëi thêåp niïn 1990, thò võ Giaám àöëc phuå
traách thöng tin cuãa Walgreens laâ möåt dûúåc sô coá àùng kyá,
chûá khöng phaãi laâ chuyïn gia cöng nghïå.290  Walgreens vêîn
giûä vûäng lêåp trûúâng: Khaái niïåm con nhñm cuãa hoå seä quyïët

Tuy nhiïn qua caác biïën àöíi naây, caác cöng ty vô àaåi àaä
thñch ûáng vaâ trûúâng töìn. Sûå thêåt laâ hêìu hïët caác cöng ty vô
àaåi trong 100 nùm trúã laåi àêy – tûâ Wal-Mart àïën Walgreens,
tûâ Procter & Gamble àïën Kimberly-Clark, tûâ Merck àïën Abbott
– àïìu àaä traãi qua rêët nhiïìu thïë hïå thay àöíi cöng nghïå nhû
àiïån, truyïìn hònh, hay Internet. Hoå àaä tûâng thñch ûáng vaâ trúã
nïn vô àaåi. Nhûäng cöng ty gioãi nhêët seä laåi tiïëp tuåc thñch ûáng
vúái thay àöíi.

Thay àöíi do cöng nghïå khöng phaãi laâ àiïìu gò múái. Cêu hoãi thêåt
sûå khöng phaãi laâ “Vai troâ cuãa cöng nghïå laâ gò?”. Cêu hoãi thêåt sûå
laâ “Nhûäng cöng ty nhaãy voåt nhòn cöng nghïå khaác moåi ngûúâi nhû
thïë naâo?”

Chuáng töi àaä tiïn àoaán röìi thò Walgreens cuäng seä biïët
phaãi laâm gò vúái Internet. Cöng ty naây àaä coá truyïìn thöëng
àêìu tû rêët lúán vaâo cöng nghïå rêët lêu trûúác nhûäng cöng ty
khaác trong ngaânh. Trong àêìu thêåp niïn 1980, hoå àaä ài tiïn
phong trong viïåc thiïët lêåp möåt hïå thöëng nöëi maång röång
khùæp goåi laâ Intercom. YÁ tûúãng thò rêët àún giaãn: Khi têët caã
caác cûãa tiïåm Walgreens àûúåc liïn kïët vúái nhau vaâ thöng tin
vïì khaách haâng àûúåc gûãi vïì möåt trung têm dûä liïåu, hïå thöëng
naây seä biïën moåi cûãa tiïåm Walgreens thaânh möåt tiïåm thuöëc
têy quen thuöåc cuãa khaách haâng. Baån söëng úã Florida, nhûng
baån àang ài du lõch úã Phoenix vaâ cêìn phaãi mua thïm thuöëc
theo möåt toa àang duâng. Khöng thaânh vêën àïì, tiïåm thuöëc
úã Phoenix àaä àûúåc liïn kïët vúái hïå thöëng trung têm, nïn noá
chùèng khaác gò tiïåm thuöëc Walgreens úã gêìn nhaâ baån.
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nhuêån thêëp. Àïí dïî hiïíu, Kroger trung bònh haâng nùm boã ra
gêëp àöi söë lúåi nhuêån thu àûúåc vaâo chi phñ àêìu tû, trong
suöët 30 nùm.291  Caâng êën tûúång hún, mùåc duâ àaä chõu möåt
khoaãng núå 5,5 tó àöla àïí traã cöí tûác bùçng tiïìn mùåt möåt lêìn
40 àöla/ cöí phiïëu, cöång thïm 8 àöla giêëy núå cêëp thêëp àïí
àaánh baåi nhûäng keã rònh rêåp mua laåi cöng ty nùm 1988,
Kroger vêîn tiïëp tuåc cöng cuöåc caãi taåo rêët töën keám naây trong
suöët hai thêåp niïn 1980 vaâ 1990.292  Kroger hiïån àaåi hoáa vaâ
caách tên têët caã caác cûãa tiïåm, nêng cêëp sûå traãi nghiïåm cho
khaách haâng, múã röång danh muåc haâng hoáa cung cêëp, vaâ traã
dûát haâng trùm triïåu àöla tiïìn núå. Viïåc Kroger sûã duång cöng
nghïå queát maä vaåch àïí àûa haâng trùm triïåu nhûäng túâ àöla
múái tinh ra khoãi nhaâ kho vaâ àûa vaâo sûã duång coá hiïåu quaã
àûúåc xem laâ möåt yïëu töë chñnh nùçm trong khaã nùng aão thuêåt
cuãa hoå – biïën ra khöng chó möåt, khöng chó hai, maâ laâ ba
chuá thoã tûâ chiïëc muä.

Gillette cuäng laâ möåt nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång
cöng nghïå. Nhûng viïåc aáp duång cöng nghïå cuãa Gillette chuã
yïëu laâ trong cöng nghïå saãn xuêët. Haäy nghô àïën cöng nghïå
cêìn thiïët àïí saãn xuêët haâng triïåu – coá thïí àïën haâng tó –
nhûäng lûúäi dao caåo giaá reã maâ laåi bïìn. Khi baån hay töi mua
möåt lûúäi dao, chuáng ta mong muöën lûúäi dao naây vûâa hoaân
haão vûâa reã nïëu tñnh trïn söë lêìn sûã duång. Vñ duå, àïí saãn xuêët
ra Sensor, Gillette àaä àêìu tû hún 200 triïåu àöla vaâo viïåc
thiïët kïë vaâ phaát triïín, trong àoá daânh phêìn lúán cho caác tiïën
böå trong saãn xuêët, vaâ thu laåi 29 bùçng saáng chïë.293  Hoå ài
tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå haân bùçng tia laser
möåt caách röång raäi vaâo caác böå dao caåo – cöng nghïå naây

àõnh viïåc aáp duång cöng nghïå, chûá cöng nghïå khöng quyïët
àõnh Khaái niïåm con nhñm àûúåc.

Trûúâng húåp cuãa Walgreens thïí hiïån möåt hònh mêîu chung.
Trong moåi cöng ty nhaãy voåt, chuáng töi àïìu nhêån thêëy coá
cöng nghïå phûác taåp. Tuy nhiïn, àêy khöng phaãi laâ cöng
nghïå tuây tiïån, maâ laâ viïåc ài tiïn phong aáp duång cöng nghïå
coá choån loåc. Moåi cöng ty nhaãy voåt àïìu laâ nhaâ tiïn phong vïì
cöng nghïå, nhûng baãn thên cöng nghïå trong möîi cöng ty
rêët khaác nhau.

Vñ duå nhû Kroger laâ möåt nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp
duång maáy queát maä vaåch, giuáp hoå vûúåt qua A&P nhúâ vaâo
viïåc liïn kïët caác giao dõch taåi quêìy vúái hïå thöëng quaãn lyá
haâng töìn. Àiïìu naây xem chûâng khöng coá gò hêëp dêîn (quaãn
lyá haâng töìn khöng phaãi laâ möåt àïì taâi thu huát àöåc giaã),
nhûng haäy nhòn theo hûúáng naây: Thûã tûúãng tûúång baån
bûúác chên vaâo möåt kho haâng, nhûng thay vò nhòn thêëy
haâng haâng lúáp lúáp caác thuâng baánh keåo hay hoa quaã, baån
laåi nhòn thêëy haâng haâng lúáp lúáp tiïìn mùåt – haâng trùm ngaân,
haâng triïåu túâ àöla múái tinh, coân múái cûáng àang chêët lúáp
trïn kïå, xïëp cao àïën têån trêìn nhaâ. Àoá chñnh laâ caách baån cêìn
phaãi nhòn nhêån vïì haâng töìn. Möîi möåt thuâng caâ röët khöng
àún giaãn chó laâ möåt thuâng caâ röët; àoá laâ tiïìn. Vaâ tiïìn cûá nùçm
àoá vö ñch, cho àïën khi baån baán àûúåc thuâng caâ röët naây.

Haäy nhúá laåi Kroger àaä lêìn lûúåt deåp boã caác cûãa tiïåm taåp
hoáa vûâa nhoã, vûâa cuä vaâ töìi taân, vaâ thay thïë bùçng nhûäng
cûãa tiïåm thêåt lúán, thêåt àeåp, vaâ haâo nhoaáng. Àïí hoaân thaânh
cöng viïåc naây hoå cêìn coá hún 9 tó àöla àêìu tû – söë tiïìn phaãi
àûúåc ruát ra tûâ ngaânh kinh doanh taåp hoáa coá tó suêët lúåi



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
254

PHUÅ LUÅC
255

Cöng ty 
Cöng nghïå gùæn liïìn vúái Khaái niïåm con nhñm  

trong giai àoaån nhaãy voåt 

Abbott 

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå maáy tñnh àïí 
tùng mûác lúåi nhuêån trïn möîi nhên viïn. Khöng phaãi laâ 
ngûúâi dêîn àêìu trong nghiïn cûáu vaâ phaát triïín (R&D) – 
nhûúâng laåi cho Merck, Pfizer, vaâ nhûäng cöng ty khaác vúái 
möåt Khaái niïåm con nhñm khaác. 

Circuit City 

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå phûác taåp 
theo doäi haâng hoaá taåi àiïím baán vaâ trong kho – gùæn liïìn vúái 
khaái niïåm “McDonald’s” cuãa hïå thöëng baán leã haâng giaá trõ 
cao, coá khaã nùng àiïìu haânh möåt hïå thöëng nhêët quaán caác 
cûãa haâng phên taán vïì mùåt àõa lyá. 

Fannie Mae  

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång caác thuêåt toaán phûác taåp 
vaâ phên tñch bùçng maáy tñnh àïí àaánh giaá ruãi ro thïë chêëp 
chñnh xaác hún, tûâ àoá laâm tùng lúåi nhuêån trïn möîi mûác ruãi 
ro. Hïå thöëng phên tñch ruãi ro “thöng minh hún” gia tùng 
khaã nùng thïë chêëp cuãa nhoám ngûúâi coá thu nhêåp thêëp, gùæn 
liïìn vúái àam mï dên chuã hoaá viïåc súã hûäu nhaâ.  

Gillette  

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå saãn xuêët 
phûác taåp àïí saãn xuêët vúái giaá reã vaâ àöìng nhêët haâng tó saãn 
phêím coá àöå bïìn cao. Baão vïå bñ mêåt cöng nghïå saãn xuêët 
tûúng tûå nhû Coca-Cola baão vïå cöng thûác cuãa hoå. 

Kimberly - 
Clark  

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå vïì quy trònh 
saãn xuêët, àùåc biïåt àöëi vúái nguyïn liïåu khöng cêìn àan súåi, àïí 
phuåc vuå cho viïåc theo àuöíi muåc àñch àûa ra nhûäng saãn 
phêím cao cêëp. Coá nhûäng phoâng thñ nghiïåm nghiïn cûáu 
phûác taåp; “em beá boâ quanh vúái hïå thöëng caãm ûáng àöå êím vaâ 
nhiïåt àöå”. 

VÊÅN DUÅNG CÖNG NGHÏå
TRONG CAÁC CÖNG TY NHAÃY VOÅT

thûúâng àûúåc aáp duång cho caác saãn phêím àùæt tiïìn vaâ phûác
taåp nhû maáy àiïìu hoâa nhõp tim.294  Toaân böå chòa khoáa cuãa
böå dao caåo Gillette nùçm trong cöng nghïå saãn xuêët àöåc àaáo
vaâ àûúåc àùng kyá baão höå àöåc quyïìn. Gillette baão vïå noá nhû
Coca-Cola baão vïå cöng thûác bñ mêåt cuãa hoå, bao göìm caã hïå
thöëng baão vïå chùåt cheä coá trang bõ vuä khñ.295
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Cöng nghïå laâ möåt chêët xuác taác, khöng phaãi laâ nguyïn
nhên cuãa àaâ ài túái

Khi Jim Johnson trúã thaânh Töíng giaám àöëc Fannie Mae, kïë
nhiïåm David Maxwell, öng vaâ àöåi nguä laänh àaåo àaä thuï möåt
cöng ty tû vêën àïí àaánh giaá cöng nghïå. Nhaâ tû vêën chñnh,
Bill Kelvie, duâng möåt hïå thöëng xïëp haång göìm böën bêåc,
trong àoá 4 àiïím nghôa laâ coá cöng nghïå tiïn tiïën, vaâ 1 àiïím
nghôa laâ coân úã thúâi kyâ àöì àaá. Fannie Mae chó àûúåc 2 àiïím.
Vò vêåy, theo àuáng nguyïn tùæc “con ngûúâi ài trûúác”, Kelvie
àûúåc thuï àïí àûa cöng ty túái trûúác.296  Khi Kelvie àïën Fannie
Mae vaâo nùm 1990, cöng ty àang ài sau caác cöng ty khaác
trïn Wall Street trong lônh vûåc cöng nghïå khoaãng 10 nùm.

Trong voâng 5 nùm kïë tiïëp, Kelvie àaä lêìn lûúåt àûa Fannie
Mae tûâ 2 àiïím àïën 3,8 trïn thang àiïím 4.297  Öng vaâ cöång
sûå àaä taåo ra hún 300 ûáng duång maáy tñnh, bao göìm caã
nhûäng chûúng trònh phên tñch phûác taåp àïí theo doäi möåt
danh muåc thïë chêëp khoaãng 600 triïåu àöla, hïå thöëng dûä liïåu
liïn kïët bao göìm 60 triïåu taâi saãn, vaâ àún giaãn hoáa quaá trònh
laâm viïåc, giaãm töëi àa giêëy túâ vaâ cöng viïåc haânh chñnh.
Kelvie cho biïët: “Chuáng töi àûa cöng nghïå ra khoãi võ trñ êm
thêìm vaâ duâng cöng nghïå àïí thay àöíi moåi böå phêån kinh
doanh. Chuáng töi taåo ra möåt hïå thöëng chuyïn gia àïí giaãm
thiïíu chi phñ mua nhaâ. Nhûäng ngûúâi vay tiïìn sûã duång cöng
nghïå cuãa chuáng töi seä cùæt giaãm thúâi gian àûúåc xeát duyïåt tûâ
30 ngaây xuöëng coân 30 phuát, tûâ àoá cùæt giaãm chi phñ liïn
quan hún 1.000 àöla möîi lêìn vay.” Tñnh àïën nay, hïå thöëng
naây àaä giuáp nhûäng ngûúâi mua nhaâ tiïët kiïåm àûúåc gêìn 4 tó
àöla.298

Kroger  

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå thöng tin àïí 
liïn tuåc hiïån àaåi hoaá caác cûãa haâng. Laâ ngûúâi àêìu tiïn 
nghiïm tuác thûã nghiïåm maáy queát maä vaåch; hoå liïn kïët cöng 
nghïå naây vúái caã chu kyâ doâng tiïìn tïå, tûâ àoá cung cêëp nguöìn 
vöën cho quaá trònh caãi taåo cûãa haâng vúái quy mö lúán. 

Nucor 

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå saãn xuêët 
theáp tiïn tiïën nhêët daânh cho nhaâ maáy cúä nhoã. “Ài chúå thïë 
giúái” àïí tòm cöng nghïå tiïn tiïën nhêët. Sùén saâng àaánh cûúåc 
rêët lúán (àïën 50% giaá trõ roâng cuãa cöng ty) vaâo cöng nghïå 
múái maâ nhûäng cöng ty khaác cho laâ quaá ruãi ro, vñ duå nhû 
cöng nghïå àöí khuön têëm moãng liïn tuåc. 

Philip 
Morris  

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå saãn xuêët vaâ 
àoáng goái. Àùåt cûúåc vaâo cöng nghïå saãn xuêët höåp thuöëc múã 
nùæp phña trïn – saáng kiïën bao bò àêìu tiïn trong ngaânh 
thuöëc laá trong suöët 20 nùm. Laâ ngûúâi àêìu tiïn sûã duång hïå 
thöëng saãn xuêët dûåa trïn maáy tñnh. Àêìu tû khöíng löì vaâo 
trung têm saãn xuêët àïí thñ nghiïåm, thûã nghiïåm, hoaân thiïån 
cöng nghïå saãn xuêët vaâ chêët lûúång tiïn tiïën. 

Pitney 
Bowes  

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå vaâo thû tñn. 
Àêìu tiïn, cöng nghïå àûúåc thïí hiïån qua maáy in giaá tiïìn bûu 
tñn tûå àöång. Sau àoá, Pitney àêìu tû rêët lúán vaâo cöng nghïå 
àiïån tûã, phêìn mïìm, thöng tin liïn laåc, vaâ Internet duâng 
trong caác maáy xûã lyá phûác taåp. Àêìu tû rêët lúán vaâo nghiïn 
cûáu vaâ phaát triïín (R&D) àïí taái phaát minh cöng nghïå in giaá 
tem trong thêåp niïn 1980. 

Walgreens  

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå maång maáy 
tñnh vaâ thöng tin liïn laåc qua vïå tinh, gùæn liïìn vúái khaái niïåm 
tiïåm thuöëc têy tiïån lúåi, àûúåc àiïìu chónh cho phuâ húåp nhu 
cêìu àùåc trûng cuãa tûâng àõa àiïím vaâ dên cû. Àêìu tû rêët lúán 
“ngheån möåt cuåc” vaâo hïå thöëng vïå tinh àïí liïn kïët caác cûãa 
tiïåm vúái nhau, nhû möåt maång lûúái röång lúán cuãa möåt tiïåm 
thuöëc têy quen thuöåc duy nhêët. “Nhû möåt chuyïën tham 
quan vaâo trung têm vuä truå NASA.” Ài trûúác caác cöng ty 
khaác trong ngaânh ñt nhêët laâ möåt thêåp niïn. 

Wells Fargo  

Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå àïí laâm tùng 
lúåi nhuêån trïn möîi nhên viïn. Nhaâ laänh àaåo trong viïåc giao 
dõch ngên haâng 24 giúâ qua àiïån thoaåi, súám sûã duång maáy 
ATM, ngûúâi àêìu tiïn cho pheáp mua baán cöí phiïëu trïn ATM, 
nhaâ tiïn phong trong viïåc giao dõch àiïån tûã vaâ qua Internet. 
Nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång caác thuêåt toaán phûác taåp 
àïí àaánh giaá ruãi ro chñnh xaác hún khi cho vay. 



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
258

PHUÅ LUÅC
259

nhûäng gò baån cêìn laâm laâ theo kõp àöëi thuã. (Baån khöng nhêët
thiïët phaãi coá hïå thöëng àiïån thoaåi tiïn tiïën nhêët trïn thïë giúái
àïí trúã thaânh möåt cöng ty vô àaåi). Nïëu khöng, nghôa laâ cöng
nghïå naây khöng cêìn thiïët, vaâ baån coá thïí boã qua, khöng
quan têm àïën noá.

Chuáng töi nhêån thêëy viïåc caác cöng ty nhaãy voåt ài tiïn
trong trong viïåc aáp duång cöng nghïå chó laâ möåt caách nûäa àïí
hoå giûä àûúåc kyã luêåt giúái haån trong Khaái niïåm con nhñm.
Trïn lyá thuyïët, möëi quan hïå cuãa hoå vúái cöng nghïå khöng coá
gò khaác biïåt vúái möëi quan hïå cuãa hoå vúái caác lônh vûåc khaác
liïn quan àïën quyïët àõnh: con ngûúâi kyã luêåt, tû tûúãng kyã
luêåt, vaâ haânh àöång kyã luêåt. Nïëu möåt cöng nghïå khöng phuâ
húåp vúái ba voâng troân, hoå seä boã qua toaân böå sûå súå haäi hay
huïnh hoang maâ tiïëp tuåc kinh doanh vúái möåt thaái àöå bònh
thaãn àaáng nïí. Tuy nhiïn, möåt khi hoå nhêån thêëy cöng nghïå
laâ cêìn thiïët, hoå trúã nïn rêët quyïët têm vaâ saáng taåo trong viïåc
aáp duång nhûäng cöng nghïå naây.

Trong nhûäng cöng ty àöëi troång, ngûúåc laåi, chuáng töi thêëy
chó coá ba trûúâng húåp laâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng
nghïå. Ba trûúâng húåp naây – Chrysler (thiïët kïë trïn maáy tñnh),
Harris (aáp duång àiïån tûã vaâo cöng nghïå in), vaâ Rubbermaid
(cöng nghïå saãn xuêët tiïn tiïën) – àïìu laâ nhûäng cöng ty ngùæn
ngaây. Àiïìu naây caâng chûáng toã rùçng cöng nghïå khöng thöi
khöng thïí taåo ra àûúåc kïët quaã vô àaåi vaâ bïìn vûäng. Vñ duå
nhû Chrysler, hoå aáp duång möåt caách tuyïåt vúâi cöng nghïå
thiïët kïë trïn maáy tiïn tiïën cuâng caác cöng nghïå liïn quan
àïën thiïët kïë khaác, nhûng laåi khöng liïn kïët nhûäng cöng
nghïå naây vúái möåt Khaái niïåm con nhñm nhêët quaán. Khi

Haäy lûu yá rùçng Fannie Mae bùæt àêìu thúâi àiïím chuyïín àöíi
tûâ 1981, khi David Maxwell lïn nùæm quyïìn, nhûng cöng ty
vêîn ài sau trong viïåc aáp duång cöng nghïå cho àïën thêåp niïn
1990. Vêng, cöng nghïå àaä trúã nïn rêët quan troång àöëi vúái
Fannie Mae, nhûng chó sau khi hoå àaä phaát hiïån àûúåc Khaái
niïåm con nhñm vaâ sau khi àaä coá bûúác nhaãy voåt. Cöng nghïå
laâ möåt böå phêån chñnh cuãa caái àûúåc caác nhaâ laänh àaåo Fannie
Mae goåi laâ “laân gioá thûá hai” cuãa quaá trònh chuyïín àöíi vaâ
àoáng vai troâ möåt yïëu töë thuác àêíy.299  Caác cöng ty Kroger,
Gillette, Walgreens, vaâ toaân böå nhûäng cöng ty nhaãy voåt àïìu
coá cuâng möåt quy trònh – viïåc tiïn phong aáp duång cöng nghïå
chó diïîn ra úã giai àoaån sau cuãa quaá trònh nhaãy voåt chûá
khöng bao giúâ ngay tûâ àêìu.

Àiïìu naây àûa chuáng ta àïën àiïím chñnh cuãa chûúng naây. Khi àûúåc
aáp duång àuáng, cöng nghïå trúã thaânh möåt chêët xuác taác thuác àêíy
àaâ ài túái, nhûng khöng taåo ra àaâ. Nhûäng cöng ty nhaãy voåt khöng
bao giúâ bùæt àêìu quaá trònh chuyïín àöíi bùçng viïåc tiïn phong trong
cöng nghïå, chó vò lyá do àún giaãn laâ baån khöng thïí têån duång cöng
nghïå cho àïën khi baån biïët cöng nghïå naâo laâ hûäu ñch. Vêåy thò cöng
nghïå naâo laâ hûäu ñch? Àoá laâ nhûäng cöng nghïå gùæn liïìn vúái ba voâng
troân giao nhau cuãa Khaái niïåm con nhñm.

Àïí baão àaãm cöng nghïå hûäu ñch trong quaá trònh chuyïín
àöíi tûâ töët àïën vô àaåi, cêìn phaãi àùåt nhûäng cêu hoãi sau àêy.
Cöng nghïå naây coá phuâ húåp vúái Khaái niïåm con nhñm khöng?
Nïëu coá, nghôa laâ baån phaãi laâ nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp
duång cöng nghïå naây. Nïëu khöng, baån laåi hoãi, liïåu baån coá
cêìn àïën cöng nghïå naây khöng? Nïëu coá, nghôa laâ têët caã
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taåp chñ Time àaä viïët: “Rêët khoá àïí so saánh aãnh hûúãng cuãa
caác chñnh trõ gia vaâ nhaâ khoa hoåc. Tuy nhiïn, chuáng ta coá
thïí nhêån thêëy möåt söë lônh vûåc àûúåc àõnh nghôa thöng qua
chñnh trõ, möåt söë thöng qua vùn hoáa, möåt söë khaác laåi thöng
qua tiïën böå khoa hoåc... Vêåy thò, ngûúâi ta nhúá gò vïì thïë kyã
20? Vêng, seä nhúá àïën dên chuã. Vêng, coá caã nhên quyïìn.
Nhûng thïë kyã 20 àûúåc nhùæc àïën nhiïìu nhêët vò nhûäng tiïën böå
vûúåt bêåc trong khoa hoåc vaâ cöng nghïå, àiïìu naây nêng giaá trõ
cuãa tûå do, vaâ theo caách naâo àoá thò coân àoáng goáp nhiïìu hún
bêët cûá chñnh trõ gia naâo. Trong möåt thïë kyã àûúåc nhùæc àïën
àêìu tiïn vò khoa hoåc vaâ cöng nghïå, coá möåt nhên vêåt nöíi bêåt
nhû laâ möåt hònh tûúång cuãa thúâi àaåi, àoá laâ Albert Einstein.”301

Noái toám laåi, taåp chñ Time khöng chuá troång viïåc choån nhên
vêåt cuãa thïë kyã maâ thêåt ra laâ choån chuã àïì cuãa thïë kyã – khoa
hoåc vaâ cöng nghïå – röìi tûâ àoá gaán cho noá möåt nhên vêåt nöíi
tiïëng nhêët. Àiïìu thuá võ laâ, chó vaâi ngaây trûúác khi taåp chñ
Time cöng böë lûåa choån Einstein, hoå cuäng cöng böë nhên vêåt
cuãa nùm 1999. Ai àaä àûúåc choån? Khöng ai khaác hún laâ àûáa
con nuöi cuãa ngaânh thûúng maåi àiïån tûã, Jeff Bezos cuãa
Amazon.com. Àiïìu naây möåt lêìn nûäa thïí hiïån sûå aám aãnh
mang tñnh vùn hoáa cuãa chuáng ta àöëi vúái nhûäng thay àöíi do
cöng nghïå mang laåi. Haäy àïí töi noái roä hún. Töi khöng taán
thaânh cuäng khöng phaãn àöëi sûå lûåa choån cuãa taåp chñ Time.
Töi àún giaãn chó thêëy àiïìu naây thêåt thuá võ vaâ khai saáng, vò
noá múã cho ta möåt caái nhòn vaâo linh höìn hiïån àaåi cuãa ta. Roä
raâng, möåt yïëu töë chñnh trong caách suy nghô chung cuãa
chuáng ta laâ cöng nghïå, vaâ nhûäng ûáng duång cuãa noá.

Àiïìu naây dêîn àïën sûå kiïån thûá hai maâ töi muöën nhùæc àïën.

Chrysler bùæt àêìu phên taán ra khoãi ba voâng troân vaâo giûäa
thêåp niïn 1980, tûâ maáy bay Gulfstream àïën xe thïí thao
Maserati, khöng möåt cöng nghïå naâo coá thïí giuáp cöng ty
thoaát ra khoãi quyä àaåo ài xuöëng. Cöng nghïå maâ khöng coá
möåt Khaái niïåm con nhñm roä raâng, vaâ khöng coá kyã luêåt àïí
giúái haån trong ba voâng troân, thò cuäng khöng àûa cöng ty
àïën vô àaåi àûúåc.

BÊÎY CÖNG NGHÏå

Coá hai sûå kiïån xuêët hiïån trong àêìu khi töi àang viïët
chûúng naây. Sûå kiïån àêìu tiïn laâ viïåc taåp chñ Time nùm
1999 àaä bònh choån Albert Einstein laâ “Nhên vêåt cuãa thïë kyã
20”. Nïëu baån àoáng khung viïåc choån lûåa nhên vêåt cuãa thïë
kyã quanh cêu hoãi: Thïë giúái naây seä ra sao nïëu khöng coá
ngûúâi naây töìn taåi? thò sûå lûåa choån Einstein laâ àaáng ngaåc
nhiïn, nïëu so saánh vúái nhûäng nhaâ laänh àaåo nhû Churchill,
Hitler, Stalin, vaâ Gandhi – nhûäng ngûúâi thêåt sûå thay àöíi lõch
sûã nhên loaåi, duâ theo hûúáng töët hay xêëu. Caác nhaâ vêåt lyá
hoåc àaä chó ra rùçng nïëu nhû khöng coá Einstein thò cöång àöìng
khoa hoåc cuäng seä phaát hiïån ra thuyïët tûúng àöëi, coá thïí laâ
chêåm hún nùm nùm, mûúâi nùm, chûá khöng àïën mûác nùm
mûúi nùm.300  Boån phaát xñt seä àaä khöng phaãi nhêån bom
nguyïn tûã, vaâ khöëi Àöìng minh coá thïí àaä chiïën thùæng trong
chiïën tranh Thïë giúái II maâ khöng cêìn àïën quaã bom (mùåc duâ
coá thïí khöëi Àöìng minh phaãi mêët nhiïìu sinh maång hún).
Vêåy taåi sao taåp chñ Time laåi choån Einstein?

Àïí giaãi thñch cho sûå choån lûåa cuãa mònh, caác nhaâ biïn têåp
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Nïëu cöng nghïå laâ àùåc biïåt quan troång, taåi sao caác nhaâ
àiïìu haânh cöng ty nhaãy voåt laåi ñt nhùæc àïën noá nhû vêåy? Roä
raâng khöng phaãi vò hoå boã qua cöng nghïå. Caác cöng ty naây
àïìu phaát triïín phûác taåp vïì mùåt cöng nghïå vaâ vûúåt xa caác
cöng ty àöëi troång. Ngoaâi ra, khaá nhiïìu cöng ty nhaãy voåt àaä
àûúåc àïì cao rêët nhiïìu trïn baáo chñ vaâ àûúåc trao thûúãng vò
àaä tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå. Vêåy maâ caác
nhaâ àiïìu haânh rêët ñt khi nhùæc àïën cöng nghïå. Laâm nhû thïí
caác baâi baáo vaâ caác nhaâ àiïìu haânh àang noái vïì hai nhoám
cöng ty khaác nhau vêåy!

Vñ duå nhû Nucor àûúåc nhiïìu ngûúâi biïët àïën nhû laâ möåt
trong nhûäng nhaâ tiïn phong söët sùæng aáp duång cöng nghïå
saãn xuêët theáp bùçng nhaâ maáy cúä nhoã, àûúåc haâng chuåc baâi
baáo vaâ hai quyïín saách ca ngúåi sûå àêìu tû taáo baåo cuãa hoå
vaâo cöng nghïå àöí khuön têëm moãng liïn tuåc vaâ caác loâ nêëu
bùçng àiïån.302  Nucor trúã thaânh möåt trûúâng húåp àiïín hònh
àûúåc giúái thiïåu trong caác chûúng trònh hoåc vïì kinh doanh
nhû laâ möåt vñ duå vïì viïåc thay àöíi trêåt tûå ngaânh thöng qua
viïåc aáp duång cöng nghïå múái.

Nhûng khi chuáng töi hoãi Ken Iverson, Töíng giaám àöëc
Nucor trong giai àoaån chuyïín àöíi, nïëu xeát trong nùm yïëu
töë haâng àêìu trong viïåc chuyïín tûâ töët àïën vô àaåi, thò öng àùåt
cöng nghïå úã võ trñ naâo. Thûá nhêët? Khöng. Thûá hai? Khöng.
Thûá ba? Khöng. Thûá tû? Cuäng khöng. Thûá nùm? Xin löîi,
nhûng cuäng khöng. Ken Iverson cho biïët: “Nhûäng yïëu töë
chñnh bao göìm sûå nhêët quaán cuãa cöng ty, vaâ khaã nùng cuãa
chuáng töi truyïìn àaåt caác triïët lyá cuãa cöng ty xuöëng àïën toaân
böå nhên viïn, do chuáng töi khöng coá nhiïìu têìng lúáp vaâ hïå
thöëng quan liïu.”303

Vúái mong muöën nghó ngúi thû giaän trong quaá trònh viïët
quyïín saách naây, töi àaä àïën Minnesota àïí giaãng daåy taåi
Masters Forum. Masters Forum laâ núi chuyïn töí chûác caác
khoáa hoåc MBA daânh cho ngûúâi àang ài laâm tûâ hún 19 nùm
qua, vaâ töi lêëy laâm toâ moâ muöën biïët chuã àïì gò àaä àûúåc lùåp
ài lùåp laåi trong suöët nhûäng nùm naây. Jim Ericson vaâ Patty
Griffin, giaám àöëc chûúng trònh cho biïët: “Möåt trong nhûäng
chuã àïì nhêët quaán laâ cöng nghïå, thay àöíi, vaâ möëi liïn hïå
giûäa hai yïëu töë naây.”

“Taåi sao caác baån laåi thiïët kïë nhû vêåy?” Töi hoãi.

Hoå traã lúâi: “Ngûúâi ta khöng biïët nhûäng gò ngûúâi ta khöng
biïët. Vaâ moåi ngûúâi luön lo súå laâ möåt loaåi cöng nghïå múái
naâo àoá seä leãn vaâo tûâ phña sau vaâ laâm moåi ngûúâi guåc ngaä.
Hoå khöng hiïíu vïì cöng nghïå, vaâ nhiïìu ngûúâi coân e ngaåi
cöng nghïå. Têët caã nhûäng gò hoå biïët laâ cöng nghïå laâ möåt
nhên töë thay àöíi quan troång, vaâ töët hún hïët hoå nïn àïí yá
àïën cöng nghïå.”

Búãi vò vùn hoáa cuãa chuáng ta bõ aám aãnh búãi cöng nghïå, vaâ
búãi vò caác cöng ty nhaãy voåt thûúâng laâ nhaâ tiïn phong trong
viïåc aáp duång cöng nghïå, coá thïí baån nghô laâ cöng nghïå seä
chiïëm möåt phêìn lúán trong caác cuöåc thaão luêån giûäa chuáng
töi vúái caác nhaâ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt.

Chuáng töi àaä rêët ngaåc nhiïn nhêån thêëy rùçng hún 80% caác nhaâ laänh
àaåo cöng ty nhaãy voåt maâ chuáng töi phoãng vêën khöng hïì àïì cêåp
àïën cöng nghïå nhû laâ möåt trong nùm yïëu töë haâng àêìu trong quaá
trònh chuyïín àöíi. Hún nûäa, trong nhûäng trûúâng húåp hoå coá nhùæc
àïën cöng nghïå, thò trung bònh noá chó xïëp haång 4, vaâ chó coá hai
trong söë 82 ngûúâi àûúåc phoãng vêën xïëp cöng nghïå úã võ trñ söë 1.
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Sûå têìm thûúâng trûúác hïët laâ hïå quaã cuãa quaãn lyá yïëu keám,
khöng phaãi laâ do cöng nghïå yïëu keám. Nhûäng khoá khùn cuãa
Bethlehem Steel khöng liïn quan nhiïìu àïën cöng nghïå saãn
xuêët theáp trong nhaâ maáy cúä nhoã, maâ laâ do lõch sûã quan hïå
lao àöång àöëi nghõch cuãa hoå, àaä moåc rïî tûâ sûå quaãn lyá keám
hiïåu quaã vaâ thiïëu khuyïën khñch. Bethlehem àaä bùæt àêìu
trûúåt daâi ngay caã trûúác khi Nucor vaâ caác nhaâ maáy cúä nhoã
khaác giaânh lêëy thõ phêìn.305  Thêåt vêåy, khi Nucor bùæt àêìu
vûúåt lïn vúái cöng nghïå àöí khuön têëm moãng liïn tuåc vaâo
nùm 1986, giaá trõ Bethlehem àaä giaãm 80% so vúái thõ trûúâng.
Àiïìu naây khöng coá nghôa laâ cöng nghïå khöng coá vai troâ gò
trong sûå suy taân cuãa Bethlehem; cöng nghïå roä raâng àoáng
möåt vai troâ, nhûng khöng phaãi laâ vai troâ quan troång. Vai troâ
cuãa cöng nghïå chó laâ chêët xuác taác thuác àêíy nhanh hún sûå
suåp àöí cuãa Bethlehem, chûá cöng nghïå khöng phaãi laâ nguyïn
nhên. Möåt lêìn nûäa, nguyïn lyá cho rùçng cöng nghïå chó laâ
chêët xuác taác chûá khöng phaãi laâ nguyïn nhên laåi àuáng, mùåc
duâ trûúâng húåp naây laâ möåt trûúâng húåp ài ngûúåc.

Thêåt vêåy, khi chuáng töi nghiïn cûáu caác cöng ty àöëi troång,
chuáng töi khöng tòm ra möåt trûúâng húåp naâo maâ möåt traái
“thuãy löi” cöng nghïå nöí tung khiïën cöng ty chòm nghóm. R.
J. Reynolds àaánh mêët võ trñ cöng ty thuöëc laá söë 1 khöng
phaãi vò cöng nghïå, maâ laâ do ban laänh àaåo R. J. Reynolds àaä
taân phaá cöng ty bùçng caách àa daång hoáa thiïëu kyã luêåt, vaâ
sau naây ài theo con àûúâng “haäy duâng cöng ty àïí laâm giaâu
cho ban laänh àaåo”. A&P rúát khoãi võ trñ cöng ty lúán thûá hai
cuãa Myä biïën thaânh vö danh khöng phaãi vò hoå ài sau Kroger
trong kyä thuêåt queát maä vaåch, maâ laâ vò hoå thiïëu kyã luêåt àïí

Haäy ngûâng laåi vaâ suy nghô vïì àiïìu naây möåt chuát. ÚÃ àêy
chuáng ta coá möåt trûúâng húåp tuyïåt vúâi vïì sûå thay àöíi trêåt tûå
thöng qua ûáng duång cöng nghïå, vaâ võ Töíng giaám àöëc àaä
dêîn dùæt àiïìu naây laåi khöng àûa cöng nghïå vaâo nùm yïëu töë
haâng àêìu trong quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi.

Cuâng möåt caách nhòn naây àûúåc thïí hiïån qua caác cuöåc
phoãng vêën khaác vúái Nucor. Trong söë baãy nhaâ àiïìu haânh
quan troång vaâ thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ maâ chuáng töi
troâ chuyïån, chó coá möåt ngûúâi duy nhêët choån cöng nghïå laâ
yïëu töë quan troång haâng àêìu, nhûäng ngûúâi coân laåi àïìu têåp
trung vaâo nhûäng yïëu töë khaác. Möåt vaâi nhaâ àiïìu haânh coá
nhùæc àïën viïåc Nucor àùåt cûúåc rêët lúán vaâo cöng nghïå trong
cuöåc noái chuyïån, nhûng àa söë hoå nhùæc àïën nhûäng yïëu töë
khaác nhiïìu hún – tuyïín duång cöng nhên mang thaái àöå laâm
viïåc cuãa möåt nhaâ nöng thûåc thuå, tuyïín àuáng ngûúâi vaâo caác
võ trñ quaãn lyá, cêëu truác töí chûác àún giaãn vaâ khöng quan
liïu, nïìn vùn hoáa hiïåu suêët giuáp tùng lúåi nhuêån trïn möîi
têën theáp thaânh phêím. Cöng nghïå laâ möåt phêìn trong phûúng
trònh cuãa Nucor, nhûng chó laâ thûá yïëu. Möåt nhaâ àiïìu haânh
Nucor kïët luêån: “20% thaânh cöng cuãa chuáng töi laâ tûâ cöng
nghïå múái maâ chuáng töi theo àuöíi... nhûng 80% laâ do vùn
hoáa cöng ty.”304

Thêåt ra, nïëu baån trao cho möåt cöng ty naâo khaác cuâng
möåt cöng nghïå taåi cuâng möåt thúâi àiïím, cöång vúái cuâng möåt
nguöìn taâi nguyïn nhû Nucor, thò hoå cuäng khöng thïí laâm
àûúåc nhû Nucor. Giöëng nhû cuöåc thi Daytona 500, êín söë
chñnh àïí chiïën thùæng khöng phaãi laâ chiïëc xe, maâ laâ ngûúâi
taâi xïë vaâ àöåi nguä phuåc vuå. Khöng phaãi laâ chiïëc xe khöng
quan troång, nhûng noá chó xïëp thûá hai.



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
266

PHUÅ LUÅC
267

(chuã nhên cuãa UNIVAC, chiïëc maáy tñnh cúä lúán àêìu tiïn
thaânh cöng vïì mùåt thûúng maåi) àïën mûác chiïëc maáy tñnh
àêìu tiïn cuãa IBM àûúåc goåi laâ “UNIVAC cuãa IBM”.310  Boeing
khöng phaãi laâ nhaâ tiïn phong trong ngaânh saãn xuêët maáy
bay dên duång. De Havilland múái chñnh laâ nhaâ tiïn phong
vúái Comet, nhûng àaä suåp àöí khi möåt trong nhûäng chiïëc
maáy bay àêìu tiïn cuãa hoå bõ nöí tung trïn khöng, quaã thêåt
khöng phaãi laâ möåt sûå kiïån töët cho thûúng hiïåu. Boeing gia
nhêåp thõ trûúâng chêåm hún, àêìu tû nhiïìu hún àïí saãn xuêët
ra nhûäng chiïëc maáy bay an toaân hún, àaáng tin cêåy hún, vaâ
tûâ àoá thöëng trõ bêìu trúâi trong suöët ba thêåp kyã.311  Töi coá thïí
kïí thïm nhiïìu vñ duå nûäa. GE khöng phaãi laâ nhaâ tiïn phong

SÛÅ TUÅT DÖËC CUÃA BETHLEHEM STEEL
Tó lïå lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy so vúái thõ trûúâng chung

6-1966 – 12-2000

àöëi diïån thûåc tïë phuä phaâng vïì baãn chêët thay àöíi cuãa cûãa
haâng taåp hoáa.

Caác dûä liïåu tûâ cuöåc nghiïn cûáu cuãa chuáng töi khöng chûáng minh
àûúåc rùçng cöng nghïå àoáng vai troâ quan troång trong sûå suy taân
cuãa nhûäng cöng ty möåt thúâi vô àaåi (hay sûå têìm thûúâng kinh niïn
cuãa möåt söë khaác). Dô nhiïn cöng nghïå rêët quan troång, baån khöng
thïí laâ keã tuåt hêåu vïì cöng nghïå vaâ hy voång coá thïí trúã nïn vô àaåi.
Nhûng cöng nghïå baãn thên noá khöng phaãi laâ nguyïn nhên chñnh
cuãa sûå vô àaåi hay suy taân.

Trong suöët lõch sûã quaá trònh kinh doanh, nhûäng nhaâ tiïn
phong trong cöng nghïå ñt khi thùæng lúåi vïì sau. Vñ duå nhû,
VisiCalc laâ chûúng trònh tñnh toaán chuã yïëu àêìu tiïn trïn
maáy tñnh caá nhên.306  Ngaây nay VisiCalc àang úã àêu? Baån
coá biïët ai àang sûã duång chûúng trònh naây khöng? Coân cöng
ty àaä ài àêìu saáng taåo ra noá thò sao? Tiïu röìi; hoå chùèng coân
töìn taåi nûäa. VisiCalc àaä chõu thua Lotus 1-2-3, vaâ àïën lûúåt
chûúng trònh naây phaãi thua Excel.307  Lotus sau àoá àaä trûúåt
daâi, vaâ chó vúát vaát khi àûúåc baán cho IBM.308  Tûúng tûå nhû
vêåy, nhûäng chiïëc maáy tñnh caá nhên àêìu tiïn laâ do nhûäng
cöng ty hiïån nay àaä tan raä saãn xuêët, vñ duå nhû Osborne.309

Ngaây nay, chuáng ta sûã duång maáy tñnh chuã yïëu laâ cuãa Dell
hay Sony.

Hiïån tûúång caác cöng ty thïë hïå thûá hai (hoùåc ba hoùåc böën)
seä chiïën thùæng so vúái nhûäng nhaâ tiïn phong xuêët hiïån
xuyïn suöët toaân böå lõch sûã thay àöíi kinh tïë vaâ cöng nghïå.
IBM khöng phaãi laâ cöng ty tiïn phong trong ngaânh maáy
tñnh. Hoå tuåt laåi phña sau khaá xa so vúái Remington Rand
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ta suöët ngaây bõ nhöìi nheát vïì têìm quan troång cuãa cöng nghïå
tûâ caác trûúâng kinh doanh. Nïëu chuáng ta khöng àïì cêåp àïën
vêën àïì naây, chuáng ta àaä àïí laåi möåt löî höíng lúán trong quyïín
saách.”

Nhûng Brian Larsen phaãn baác laåi: “Nhûng theo töi nhêån
thêëy, nhûäng kïët luêån vïì cöng nghïå maâ chuáng ta tòm ra chó
laâ möåt trûúâng húåp àùåc biïåt cuãa haânh àöång kyã luêåt, vaâ phaãi
àùåt noá trong chûúng trûúác. Haânh àöång kyã luêåt nghôa laâ giûä
mûác giúái haån trong ba voâng troân, vaâ àoá laâ cöët loäi cuãa nhûäng
khaám phaá vïì cöng nghïå.”

Scott Cederberg noái ngay: “Àuáng vêåy, nhûng àêy laâ möåt
trûúâng húåp rêët àùåc biïåt. Moåi cöng ty nhaãy voåt àïìu laâ nhûäng
nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå rêët lêu trûúác
khi caã thïë giúái bõ mï hoùåc búãi cöng nghïå.”

Amber Young phaãn àöëi: “Nhûng nïëu so saánh vúái nhûäng
kïët luêån khaác nhû Cêëp àöå 5, Khaái niïåm con nhñm, vaâ vêën
àïì “con ngûúâi ài trûúác”, thò cöng nghïå chó laâ möåt vêën àïì rêët
nhoã. Töi àöìng yá vúái Brian: Cöng nghïå laâ quan troång, nhûng
chó laâ möåt phêìn cuãa kyã luêåt, hay chó laâ chiïëc baánh àaâ maâ
thöi.”

Chuáng töi àaä tranh luêån suöët caã muâa heâ. Röìi thò Chris
Jones, vêîn vúái phong caách lùång leä vaâ suy tû, àaä hoãi möåt cêu
quan troång: “Taåi sao nhûäng cöng ty nhaãy voåt coá thïí giûä
àûúåc quan àiïím cên bùçng àöëi vúái cöng nghïå, trong khi hêìu
hïët nhûäng cöng ty khaác thûúâng trúã nïn quaá vöìn vaä, hoùåc
quaá lo súå, vaâ chaåy quanh nhû nhûäng chuá gaâ con lo trúâi sêåp,
giöëng nhû nhûäng gò àang diïîn ra vúái Internet?”

Àuáng vêåy, taåi sao chûá.

vïì hïå thöëng àiïìu hoâa, maâ laâ Westinghouse.312  Palm
Computing khöng phaãi laâ nhaâ tiïn phong vïì thiïët bõ höî trúå
caá nhên kyä thuêåt söë, maâ laâ Apple, vúái saãn phêím Newton
àûúåc nhiïìu ngûúâi biïët àïën.313  AOL khöng phaãi laâ nhaâ tiïn
phong vïì cöång àöìng ngûúâi tiïu duâng trïn Internet, maâ laâ
CompuServe vaâ Prodigy.314

Chuáng töi coá thïí liïåt kï möåt danh saách daâi nhûäng cöng
ty haâng àêìu vïì cöng nghïå nhûng laåi khöng vûúåt lïn thaânh
nhûäng cöng ty vô àaåi. Àêy coá thïí laâ möåt danh saách rêët thuá
võ, nhûng röët cuöåc nhûäng vñ duå naây cuäng chó phaãn aánh möåt
sûå thêåt cùn baãn: Cöng nghïå khöng thïí àûa möåt doanh
nghiïåp töët thaânh vô àaåi, hay cûáu cöng ty khoãi thaãm hoåa.

Thêåt ra, viïåc lïå thuöåc vaâo cöng nghïå möåt caách thiïëu suy
nghô laâ möåt moán núå, khöng phaãi laâ möåt taâi saãn. Àuáng vêåy,
khi sûã duång àuáng – khi gùæn liïìn cöng nghïå vúái möåt khaái
niïåm àún giaãn, roä raâng, nhêët quaán dûåa trïn sûå thêëu hiïíu
– cöng nghïå laâ möåt yïëu töë thuác àêíy cêìn thiïët àïí taåo àaâ.
Nhûng khi duâng sai – khi choån lêëy möåt giaãi phaáp dïî daâng,
khöng thêëu hiïíu noá gùæn liïìn vúái khaái niïåm roä raâng vaâ nhêët
quaán nhû thïë naâo – cöng nghïå seä àêíy nhanh quaá trònh tan
raä do chñnh baån gêy nïn.

CÖNG NGHÏå VAÂ NÖÎI LO TUÅT HÊÅU

Nhoám nghiïn cûáu chuáng töi àaä tranh caäi rêët nhiïìu liïåu
chuã àïì naây nïn àûúåc thaão luêån trong möåt chûúng riïng hay
khöng.

Scott Jones noái: “Phaãi coá möåt chûúng vïì cöng nghïå. Chuáng
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Nhûäng ngûúâi taåo nïn caác cöng ty nhaãy voåt khöng hïì bõ
thuác àêíy bùçng sûå lo súå. Hoå khöng bõ thuác àêíy búãi sûå lo súå
vïì nhûäng àiïìu hoå khöng thêëu hiïíu. Hoå khöng bõ thuác àêíy
búãi nöîi súå moåi ngûúâi nhòn mònh nhû keã ngöëc. Hoå khöng bõ
thuác àêíy búãi nöîi súå khi thêëy moåi ngûúâi thaânh cöng quaá lúán
maâ mònh thò khöng. Hoå khöng bõ thuác àêíy búãi nöîi súå seä bõ
nghiïìn naát trong sûå caånh tranh.

Nhûäng ngûúâi àaä àûa cöng ty lïn vô àaåi coá àöång lûåc laâ möåt sûå
thuác giuåc saáng taåo vaâ sûå söi suåc bïn trong phaãi vûún lïn võ trñ
xuêët sùæc theo àuáng nghôa cuãa noá. Ngûúåc laåi, nhûäng ngûúâi chó biïët
xêy dûång vaâ úã maäi võ trñ têìm thûúâng laåi coá àöång lûåc laâ sûå súå haäi
bõ rúát laåi phña sau.

Möåt vñ duå tuyïåt vúâi thïí hiïån sûå khaác biïåt naây laâ giai àoaån
buâng nöí cöng nghïå cuöëi thêåp niïn 1960, vö tònh àuáng ngay
vaâo giûäa giai àoaån nghiïn cûáu vïì töët àïën vô àaåi. Noá trúã
thaânh möåt sên khêëu hoaân haão àïí theo doäi sûå khaác nhau
maâ cöng ty töët vaâ cöng ty vô àaåi thïí hiïån. Caác cöng ty vô àaåi
phaãn ûáng tûúng tûå nhû Walgreens – bònh thaãn thûåc hiïån
nhûäng bûúác vûäng chùæc túái phña trûúác – trong khi nhoám
cöng ty têìm thûúâng laåi dao àöång trong súå haäi vaâ àiïn cuöìng.

Thêåt ra, àiïím chñnh cuãa chûúng naây khöng phaãi laâ vïì
cöng nghïå àún thuêìn. Khöng coá cöng nghïå naâo, cho duâ àöåc
àaáo àïën mêëy – maáy tñnh, giao thöng liïn laåc, robot, Internet
– coá thïí tûå noá kñch hoaåt quaá trònh tûâ töët àïën vô àaåi. Khöng
coá cöng nghïå naâo àûa baån àïën àûúåc Cêëp àöå 5. Khöng coá
cöng nghïå naâo coá thïí chuyïín àöíi ngûúâi khöng phuâ húåp
thaânh ra phuâ húåp. Khöng coá cöng nghïå naâo taåo ra àûúåc kyã

Cêu hoãi cuãa Chris àaä àûa chuáng töi àïën möåt àiïìu khaác
biïåt cöët loäi giûäa cöng ty vô àaåi vaâ cöng ty töët, àûa lúåi thïë
nghiïng vïì phña yá kiïën uãng höå viïåc àûa chûúng naây vaâo
quyïín saách.

Nïëu baån coá cú höåi ngöìi laåi vaâ àoåc hïët hún 2.000 trang ghi
cheáp caác cuöåc phoãng vêën vúái cöng ty nhaãy voåt, baån seä rêët
ngaåc nhiïn khi thêëy thiïëu vùæng sûå thaão luêån vïì “chiïën lûúåc
caånh tranh”. Àuáng vêåy, hoå coá nhùæc àïën chiïën lûúåc, hoå coá
nhùæc àïën hiïåu suêët, vaâ hoå coá thaão luêån viïåc laâm thïë naâo àïí
trúã nïn gioãi nhêët, vaâ hoå cuäng coá nhùæc àïën viïåc phaãi chiïën
thùæng. Nhûng hoå khöng noái bùçng nhûäng tûâ ngûä mang tñnh
àöëi phoá vaâ khöng bao giúâ àõnh nghôa chiïën lûúåc cuãa mònh
laâ àïí phaãn ûáng laåi trûúác nhûäng gò ngûúâi khaác àang laâm. Hoå
noái vïì nhûäng gò hoå muöën taåo ra, vaâ caách hoå cöë gùæng àïí caãi
thiïån so vúái möåt chuêín mûåc hoaân haão tuyïåt àöëi.

Khi chuáng töi yïu cêìu George Harvey haäy noái vïì àöång lûåc
taåo nïn sûå thay àöíi úã Pitney Bowes trong thêåp niïn 1980,
öng noái: “Töi luön mong àûúåc nhòn thêëy Pitney Bowes laâ
möåt cöng ty vô àaåi. Haäy bùæt àêìu tûâ àêy, àûúåc chûá? Haäy bùæt
àêìu tûâ àêy. Àoá laâ möåt àiïìu hiïín nhiïn khöng cêìn phaãi biïån
minh hay giaãi thñch gò caã. Höm nay chuáng töi chûa àaåt àïën
mûác àoá. Ngaây mai chuáng töi cuäng chûa àaåt àïën mûác àoá. Coá
quaá nhiïìu thûá phaãi laâm àïí àaåt àûúåc sûå vô àaåi trong möåt thïë
giúái luön thay àöíi.”315  Hay nhû Wayne Sanders àaä töíng kïët
àùåc tñnh tiïu biïíu cuãa cú chïë hoaåt àöång bïn trong taåi
Kimberly-Clark: “Chuáng töi khöng bao giúâ caãm thêëy thoãa
maän. Chuáng töi coá thïí vui sûúáng, nhûng khöng bao giúâ
thoãa maän.”316
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Cöng ty nhaãy voåt traánh caác möët thúâi thûúång hay huâa
theo söë àöng àöëi vúái cöng nghïå, tuy nhiïn hoå chñnh laâ
nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå coá choån
loåc.

Cêu hoãi chñnh àùåt ra vïì cöng nghïå laâ “Cöng nghïå naây coá
phuâ húåp vúái Khaái niïåm con nhñm cuãa baån khöng?” Nïëu
coá, vêåy baån phaãi trúã thaânh nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp
duång cöng nghïå naây. Nïëu khöng, baån coá thïí giûä mûác
ngang bùçng àöëi thuã hoùåc lúâ ài hoaân toaân.

Cöng ty nhaãy voåt duâng cöng nghïå nhû möåt chêët xuác taác
taåo àaâ, chûá khöng phaãi laâ chêët phaát sinh ra sûác àaâ.
Khöng coá cöng ty nhaãy voåt naâo bùæt àêìu quaá trònh chuyïín
àöíi bùçng viïåc trúã thaânh tiïn phong trong cöng nghïå, tuy
nhiïn hoå àïìu laâ nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng
nghïå möåt khi hoå hiïíu àûúåc cöng nghïå naây phuâ húåp nhû
thïë naâo trong ba voâng troân vaâ sau khi hoå àaä taåo àûúåc
bûúác chuyïín àöíi.

Baån coá thïí àem cuâng möåt cöng nghïå haâng àêìu àûúåc aáp
duång tiïn phong taåi caác cöng ty nhaãy voåt vaâ àûa miïîn
phñ cho caác cöng ty so saánh trûåc tiïëp, thò caác cöng ty àöëi
troång vêîn khöng thïí taåo ra àûúåc möåt kïët quaã duâ chó gêìn
nhû tûúng tûå.

Caách möåt cöng ty phaãn ûáng laåi trûúác sûå thay àöíi cöng
nghïå laâ möåt chó dêîn khaá chñnh xaác vïì àöång lûåc bïn trong
hûúáng àïën vô àaåi hay têìm thûúâng. Nhûäng cöng ty vô àaåi
phaãn ûáng möåt caách sêu sùæc vaâ saáng taåo, thuác àêíy búãi
möåt àöång lûåc phaãi chuyïín nhûäng tiïìm nùng chûa phaát

luêåt àöëi diïån thûåc tïë phuä phaâng, cuäng nhû khöng thïí buöåc
baån giûä vûäng niïìm tin. Khöng coá cöng nghïå naâo thay thïë
àûúåc nhu cêìu phaãi thêëu hiïíu vïì ba voâng troân vaâ chuyïín
àöíi kiïën thûác naây thaânh möåt Khaái niïåm con nhñm àún giaãn.
Khöng coá cöng nghïå naâo coá thïí xêy dûång möåt vùn hoáa kyã
luêåt. Khöng coá cöng nghïå naâo laâm moåi ngûúâi hiïíu möåt àiïìu
àún giaãn rùçng nïëu baån àïí cho tiïìm nùng maäi khöng àûúåc
khai phaá – cûá àïí möåt àiïìu maäi úã mûác töët trong khi noá coá
tiïìm nùng àaåt mûác vô àaåi – laâ möåt töåi löîi muön thuúã.

Nhûäng ai vêîn giûä àuáng nhûäng àiïìu cùn baãn naây vaâ giûä
àûúåc sûå cên bùçng, ngay caã trong nhûäng giai àoaån thay àöíi
vaâ àöí vúä, seä taåo àûúåc àaâ àïí laâm nïn bûúác nhaãy voåt. Nhûäng
ngûúâi khöng thïí laâm àûúåc àiïìu naây, vaâ rúi vaâo sûå dao
àöång, seä theo àûúâng xoùæn öëc ài xuöëng vaâ maäi vêîn úã mûác
têìm thûúâng. Àêy laâ bûác tranh toaân caãnh vïì sûå khaác biïåt
giûäa töët vaâ vô àaåi, cêëu truác cuãa toaân böå cuöåc nghiïn cûáu
àûúåc thïí hiïån qua pheáp êín duå vïì chiïëc baánh àaâ vaâ voâng
lêín quêín. Vaâ bêy giúâ chuáng ta seä chuyïín hûúáng vïì sûå khaác
biïåt bao quaát naây.

Toám tùæt chûúng
BAÂN ÀAÅP CÖNG NGHÏå

NHÛÄNG ÀIÏÍM CHÑNH
Caác cöng ty nhaãy voåt nhòn nhêån cöng nghïå vaâ caác thay
àöíi do cöng nghïå khaác vúái caách nhòn cuãa nhûäng cöng ty
têìm thûúâng.
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CHÛÚNG TAÁM

BAÁNH ÀAÂ VAÂ VOÂNG LÊÍN QUÊÍN

Caách maång nghôa laâ phaãi àêíy baánh xe.

- IGOR STRAVINSKY317

Haäy tûúãng tûúång möåt chiïëc baánh àaâ to lúán vaâ nùång nïì
– möåt chiïëc dôa bùçng kim loaåi àûúåc dûång àûáng trïn möåt
truåc, àûúâng kñnh khoaãng 10m, daây 0,5m, vaâ nùång khoaãng
2.500 kg. Bêy giúâ haäy tûúãng tûúång nhiïåm vuå cuãa baån laâ
laâm cho chiïëc baánh àaâ naây quay quanh truåc thêåt nhanh vaâ
thêåt lêu.

huy thaânh kïët quaã; caác cöng ty têìm thûúâng phaãn ûáng
möåt caách dao àöång, vúái àöång lûåc laâ nöîi lo súå bõ boã rúi
phña sau.

NHÛÄNG KHAÁM PHAÁ BÊËT NGÚÂ
YÁ kiïën cho rùçng sûå thay àöíi cöng nghïå laâ nguyïn nhên
chñnh dêîn àïën sûå suy taân cuãa nhûäng cöng ty möåt thúâi
vô àaåi (hoùåc giûä cöng ty maäi úã mûác têìm thûúâng) khöng
àûúåc chûáng minh bùçng dûä liïåu. Dô nhiïn, möåt cöng ty
khöng thïí maäi laâ ngûúâi theo àuöi vaâ hy voång trúã thaânh
vô àaåi, nhûng baãn thên cöng nghïå khöng phaãi laâ nguyïn
nhên sêu xa cuãa viïåc suy taân hay vô àaåi.

Trong söë 84 cuöåc phoãng vêën caác nhaâ laänh àaåo cöng ty
nhaãy voåt, hún 80% khöng hïì nhùæc àïën cöng nghïå nhû laâ
möåt trong nùm yïëu töë haâng àêìu trong giai àoaån chuyïín
àöíi. Àiïìu naây cuäng àuáng ngay caã trong nhûäng cöng ty
nöíi tiïëng laâ nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng
nghïå, vñ duå nhû Nucor.

“Boâ, ài böå, chaåy” coá thïí laâ möåt phûúng phaáp hûäu hiïåu,
ngay caã trong giai àoaån cöng nghïå thay àöíi nhanh choáng
vaâ toaân diïån.

QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT
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maånh hún, nhûng bêët cûá möåt cuá àêíy duy nhêët naâo – cho
duâ maånh àïën mêëy – cuäng chó thïí hiïån möåt phêìn nhoã trong
toaân böå sûác lûåc tñch luäy döìn lïn chiïëc baánh àaâ.

XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG VAÂ NHAÃY VOÅT*

Hònh aãnh chiïëc baánh àaâ thïí hiïån caãm giaác töíng quan cú
chïë bïn trong caác cöng ty khi hoå ài lïn tûâ töët àïën vô àaåi.
Cho duâ kïët quaã sau cuâng coá phi thûúâng àïën mêëy, thò viïåc
chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi chûa bao giúâ diïîn ra trong möåt
cuá hñch duy nhêët. Khöng thïí töìn taåi chó möåt haânh àöång àún
giaãn, khöng coá möåt chûúng trònh hoaânh traáng naâo, khöng
coá möåt cuöåc caách tên chïët ngûúâi naâo, khöng coá möåt cú höåi
may mùæn naâo, khöng coá cuöåc caách maång àêîm maáu naâo.
Quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi àïën tûâ möåt quaá trònh
tñch luäy – tûâng bûúác möåt, tûâng haânh àöång möåt, tûâng quyïët
àõnh möåt, tûâng voâng xoay möåt cuãa chiïëc baánh àaâ – têët caã
cöång döìn laåi àûa àïën kïët quaã tuyïåt vúâi vaâ bïìn vûäng.

Tuy nhiïn nïëu baån àoåc caác baâi baáo viïët vïì caác cöng ty,
coá thïí baån seä nhòn vêën àïì khaác hùèn. Thöng thûúâng, baáo chñ
khöng viïët vïì möåt cöng ty cho àïën khi chiïëc baánh àaâ àaä bùæt
àêìu quay vúái töëc àöå 1000 voâng/phuát. Àiïìu naây àaä laâm sai
lïåch nhêån thûác cuãa chuáng ta vïì sûå chuyïín àöíi, khiïën cho
ta cûá nghô hoå thûåc hiïån sûå nhaãy voåt nhû möåt cuöåc chuyïín
mònh qua àïm.

Duâng hïët sûác àïí àêíy, baån buöåc chiïëc baánh àaâ phaãi tiïën
lïn, ban àêìu coân chûa caãm nhêån àûúåc. Baån cûá tiïëp tuåc àêíy,
vaâ sau hai hay ba giúâ liïn tuåc gùæng sûác, baån buöåc chiïëc
baánh àaâ phaãi ài xong möåt voâng.

Baån cûá tiïëp tuåc àêíy, vaâ chiïëc baánh àaâ bùæt àêìu ài nhanh
hún, vaâ vúái nöî lûåc bïìn bó, chiïëc baánh àaâ ài àûúåc möåt voâng
nûäa. Baån cûá tiïëp tuåc àêíy theo möåt hûúáng nhêët àõnh. Ba
voâng... röìi böën... nùm... saáu... chiïëc baánh àaâ àaä coá trúán nhanh
hún... baãy... taám... baån cûá tiïëp tuåc àêíy... chñn... mûúâi... noá bùæt
àêìu coá àaâ... mûúâi möåt... mûúâi hai... möîi lêìn quay nhanh hún
röìi... hai mûúi... ba mûúi... nùm mûúi... möåt trùm.

Vaâ röìi, vaâo möåt thúâi àiïím, àöåt phaá! Chiïëc baánh àaâ bùæt
àêìu hoaåt àöång theo hûúáng coá lúåi cho baån, àûa chiïëc baánh
àaâ ài túái, tûâng voâng tûâng voâng möåt... vuát! chñnh sûác nùång
cuãa noá àang tûå vêån haânh giuáp baån. Baån khöng cêìn phaãi
àêíy quaá maånh nûäa, nhûng chiïëc baánh àaâ vêîn ài ngaây caâng
nhanh hún. Möîi voâng quay cuãa chiïëc baánh àaâ dûåa vaâo
phêìn lûåc àaä coá tûâ voâng trûúác, sûå àêìu tû sûác lûåc cöång hûúãng.
Nhanh hún möåt ngaân lêìn, röìi mûúâi ngaân lêìn, röìi möåt trùm
ngaân lêìn. Chiïëc àôa nùång nïì bay vïì phña trûúác, vúái möåt sûác
àaâ khöng gò caãn nöíi.

Bêy giúâ giaã duå coá ai àoá àïën vaâ hoãi: “Nhúâ vaâo lêìn àêíy
maånh naâo maâ chiïëc baánh àaâ naây ài nhanh thïë?”

Baån seä khöng thïí traã lúâi cêu hoãi naây àûúåc; àêy laâ möåt cêu
hoãi hïët sûác vö lyá. Phaãi chùng laâ lêìn àêíy àêìu tiïn? Hay thûá
hai? Hay thûá nùm? Hay thûá möåt trùm? Khöng phaãi. Àêy laâ
kïët quaã cuãa têët caã caác lêìn àêíy cöång laåi trong möåt nöî lûåc tñch
luäy theo möåt hûúáng nhêët àõnh. Möåt söë lêìn àêíy coá thïí laâ

⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯

* Hai tûâ naây àûúåc duâng trong quyåïín The Wealth of Nations: Why Some Are
Rich and Some So Poor (NXB W.W. Norton & Company, 1998) cuãa David S.
Landes.
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Circuit City. Trong voâng nùm nùm tiïëp theo, khi hoå bùæt
àêìu chuyïín àöíi toaân böå theo hûúáng naây, Circuit City àaä
àem laåi lúåi nhuêån lúán nhêët cho cöí àöng, cao hún bêët cûá
cöng ty naâo cuâng giao dõch trïn thõ trûúâng chûáng khoaán
New York.319  Tûâ 1982-1999, Circuit City àem laåi lúåi nhuêån
cöí phiïëu tñch luäy cao gêëp 22 lêìn so vúái thõ trûúâng, vaâ dïî
daâng vûúåt qua nhûäng “öng lúán” nhû Intel, Wal-Mart, GE,
Hewlett-Packard, vaâ Coca-Cola.

Khöng ngaåc nhiïn gò khi Circuit City luác àoá àûúåc xem laâ
têm àiïím cuãa giúái truyïìn thöng. Mùåc duâ chuáng töi khöng
tòm thêëy baâi baáo quan troång naâo trong giai àoaån 10 nùm
trûúác bûúác nhaãy voåt, chuáng töi àoåc àûúåc 97 baâi àaáng xem
xeát trong giai àoaån 10 nùm sau bûúác nhaãy voåt, trong àoá 22
baâi cûåc kyâ quan troång. Àiïìu naây cûá nhû thïí cöng ty khöng
hïì töìn taåi trûúác àoá, mùåc duâ hoå àaä giao dõch trïn möåt thõ
trûúâng chûáng khoaán lúán tûâ 1968, vaâ mùåc duâ nhûäng bûúác
tiïën àaáng ghi nhêån Alan Wurtzel vaâ cöång sûå àaä àaåt àûúåc
trong voâng 10 nùm dêîn àïën àiïím nhaãy voåt.

Cêu chuyïån Circuit City thïí hiïån möåt mêîu hònh quen
thuöåc. Trong têët caã caác trûúâng húåp, chuáng töi àïìu nhêån
thêëy söë lûúång baâi baáo trong möåt thêåp niïn trûúác thúâi àiïím
nhaãy voåt ñt hún thêåp niïn sau nhaãy voåt, trung bònh theo tó
lïå 1:3.320

Vñ duå nhû, Ken Iverson vaâ Sam Siegel àaä bùæt àêìu àêíy
chiïëc baánh àaâ cuãa Nucor tûâ nùm 1965. Trong suöët mûúâi
nùm, khöng ai àïí yá àïën, vaâ dô nhiïn caác túâ baáo vïì taâi chñnh
hay caác cöng ty theáp khaác cuäng khöng. Nïëu baån hoãi caác
nhaâ àiïìu haânh taåi Bethlehem Steel hay U.S. Steel vïì “Hiïím

Vñ duå, ngaây 27-8-1984, taåp chñ Forbes àùng möåt baâi vïì
Circuit City. Àêy laâ lêìn àêìu tiïn möåt baâi baáo viïët vïì Circuit
City úã bònh diïån quöëc gia. Baâi baáo cuäng khöng daâi, chó hai
trang, vaâ àùåt cêu hoãi liïåu sûå tùng trûúãng gêìn àêy cuãa Circuit
City coá tiïëp tuåc khöng.318  Dêîu sao, àêy cuäng laâ lêìn àêìu tiïn
Circuit City àûúåc cöng nhêån cöng khai laâ àaä nhaãy voåt. Võ
nhaâ baáo àaä tòm ra àûúåc möåt cöng ty múái àêìy triïín voång,
giöëng nhû möåt cêu chuyïån thaânh cöng tûác thúâi.

Cêu chuyïån thaânh cöng tûác thúâi naây, thêåt ra, àaä àûúåc
thai ngheán trong hún möåt thêåp niïn. Alan Wurtzel àaä kïë
tuåc sûå nghiïåp Töíng giaám àöëc tûâ cha mònh vaâo nùm 1973,
luác àoá cöng ty àang gêìn nhû phaá saãn. Àêìu tiïn, öng töí
chûác laåi nhoám àiïìu haânh vaâ àïì ra muåc tiïu phaãi nhòn
thùèng vaâo sûå thêåt, caã bïn trong vaâ bïn ngoaâi cöng ty.
Nùm 1974, mùåc duâ vêîn àang phaãi gaánh möåt khoaãn núå
khöíng löì, Wurtzel vaâ cöång sûå àaä bùæt àêìu thñ nghiïåm vúái
möåt mö hònh baán leã kiïíu nhaâ kho (trûä möåt söë lûúång lúán
caác thûúng hiïåu, giaá àûúåc khêëu trûâ, vaâ giao haâng ngay) vaâ
xêy dûång mö hònh kiïíu mêîu taåi Richmond, Virginia, àïí
baán caác mùåt haâng thiïët bõ duång cuå. Nùm 1976, cöng ty
bùæt àêìu thûã nghiïåm mö hònh naây vúái caác mùåt haâng àiïån
tûã gia duång, vaâ àïën nùm 1977, hoå chuyïín khaái niïåm naây
thaânh cûãa haâng Circuit City àêìu tiïn.

YÁ tûúãng naây àaä thaânh cöng, vaâ cöng ty bùæt àêìu lïn kïë
hoaåch chuyïín àöíi caác cûãa tiïåm baán thiïët bõ nghe nhòn
thaânh cûãa haâng Circuit City. Nùm 1982 – chñn nùm liïn
tuåc tñch luäy voâng quay cuãa baánh àaâ – Wurtzel vaâ nhoám
cöång sûå hoaân toaân gùæn boá vúái khaái niïåm cûãa haâng lúán



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
280

PHUÅ LUÅC
281

àöíi, vaâ trïn túâ Fortune laâ sau 16 nùm. Trong giai àoaån tûâ
1965 àïën 1975, chuáng töi chó tòm àûúåc 11 baâi baáo vïì
Nucor, vaâ khöng coá baâi naâo quan troång caã. Röìi tûâ 1976 àïën
1995, chuáng töi thu thêåp àûúåc 96 baâi baáo vïì Nucor, trong
söë àoá coá 40 baâi viïët chi tiïët vïì cöng ty hay nïu lïn caác àùåc
àiïím nöíi bêåt trïn caã nûúác.

Bêy giúâ, coá thïí baån àang nghô: “Nhûng chuáng ta cuäng
àoaán biïët trûúác röìi. Dô nhiïn laâ caác cöng ty naây phaãi àûúåc
viïët vïì nhiïìu hún khi hoå thaânh cöng quaá mûác. Vêåy thò coá
gò quan troång àêu?”

Àiïìu quan troång laâ àêy. Chuáng ta àaä cho pheáp caách nhòn vïì
chuyïín àöíi tûâ bïn ngoaâi chi phöëi quan niïåm cuãa chuáng ta vïì caách
àaáng leä chuáng ta phaãi caãm nhêån àöëi vúái nhûäng ngûúâi àaä tham gia
vaâo quaá trònh naây tûâ bïn trong. Nhòn tûâ bïn ngoaâi, chuáng ta thêëy
àêy laâ nhûäng bûúác nhaãy voåt phi thûúâng, tûåa nhû möåt cuöåc caách
maång. Nhûng tûâ bïn trong, caãm giaác hoaân toaân khaác hùèn, giöëng
nhû möåt quaá trònh phaát triïín tûå nhiïn hún.

Haäy thûã tûúãng tûúång coá möåt quaã trûáng àùåt nùçm àêy.
Khöng ai àïí têm àïën noá, cho àïën möåt höm, quaã trûáng vúä
vaâ möåt chuá gaâ con nhaãy ra! Têët caã caác túâ baáo vaâ taåp chñ lúán
àïìu nhaãy vaâo, viïët caác baâi chuyïn àïì – “Sûå chuyïín àöíi tûâ
Trûáng thaânh Gaâ con!”, “Cuöåc Caách maång vô àaåi cuãa quaã
Trûáng!” “Cuöåc Xoay chuyïín phi thûúâng cuãa quaã Trûáng!” –
nhû thïí quaã trûáng àaä traãi qua cuöåc löåt xaác tûác thúâi, tûå àöång
chuyïín mònh thaânh gaâ con.

Nhûng dûúái quan àiïím cuãa gaâ con thò sûå viïåc naây àûúåc

CIRCUIT CITY
Giaá trõ tñch luäy cuãa 1 USD àêìu tû, söë lûúång baâi baáo thu thêåp àûúåc

31-12-1972 – 31-12-1992

Thúâi àiïím chuyïín àöíi, 4-1982

Thõ trûúâng chung: $8,35

Circuit City: $311,64

Söë lûúång baâi viïët

Zero

hoåa Nucor” vaâo nùm 1970, hoå seä cûúâi lúán, nïëu giaã sûã nhû
hoå nhêån ra àûúåc tïn cöng ty naây (maâ àiïìu naây caâng àaáng
nghi ngúâ). Àïën nùm 1975, laâ thúâi àiïím chuyïín àöíi cuãa hoå
nhû thïí hiïån trïn biïíu àöì chûáng khoaán, Nucor àaä xêy àûúåc
ba nhaâ maáy saãn xuêët theáp cúä nhoã, àaä tûâ lêu thiïët lêåp àûúåc
nïìn vùn hoáa hiïåu suêët àöåc àaáo cuãa riïng mònh, vaâ àaä bûúác
chùæc chùæn trïn con àûúâng trúã thaânh cöng ty theáp coá lúåi
nhuêån cao nhêët trïn nûúác Myä.321  Vêåy maâ baâi baáo lúán àêìu
tiïn vêîn chûa xuêët hiïån cho maäi àïën nùm 1978 trïn túâ
Business Week, tûác laâ 13 nùm sau khi hoå bùæt àêìu chuyïín
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Clark cho biïët: “Darwin khöng thay àöíi àûúâng hûúáng cöng
ty trong möåt àïm. Öng êëy cuäng phaãi traãi qua quaá trònh tiïën
hoáa.322  Möåt ngûúâi khaác noái: “Viïåc chuyïín àöíi khöng àún
giaãn laâ ngaây chuyïín thaânh àïm. Àoá laâ möåt quaá trònh dêìn
dêìn, vaâ töi nghô moåi ngûúâi vêîn chûa thöng sau nhiïìu nùm
thûåc hiïån.”323  Dô nhiïn, viïåc baán caác nhaâ maáy laâ möåt lûåc
àêíy maånh cho baánh àaâ, nhûng àoá cuäng chó laâ möåt lêìn àêíy.
Sau khi baán caác nhaâ maáy, viïåc chuyïín àöíi hoaân toaân thaânh
cöng ty giêëy tiïu duâng söë 1 àoâi hoãi haâng ngaân cuá àêíy nhû
vêåy lïn baánh àaâ, nheå coá maånh coá, àúåt naây àeâ lïn àúåt kia.
Phaãi mêët nhiïìu nùm thò baánh àaâ múái coá àuã sûác àaâ àïí giúái
baáo chñ coá thïí truyïìn tin vïì sûå chuyïín mònh cuãa Kimberly-
Clark tûâ töët àïën vô àaåi. Taåp chñ Forbes àaä viïët: “Khi Kimberly-
Clark quyïët àõnh àöëi àêìu trûåc tiïëp vúái Procter & Gamble...
chñnh taåp chñ naây àaä tiïn àoaán möåt thaãm hoåa. Thêåt laâ möåt
yá kiïën ngu ngöëc. Nhûng cuöëi cuâng hoå cho thêëy, yá tûúãng naây
khöng möåt ngu ngöëc tñ naâo. Àoá laâ möåt yá tûúãng thöng
minh.”324  Khoaãng thúâi gian giûäa hai baâi baáo cuãa Forbes laâ
bao lêu? Cêu traã lúâi laâ 21 nùm!

Trong khi thûåc hiïån dûå aán naây, chuáng töi coá thoái quen
hoãi caác nhaâ àiïìu haânh àïën thùm khu vûåc phoâng dûå aán liïåu
hoå coá àiïìu gò muöën biïët vïì cuöåc nghiïn cûáu. Möåt Töíng giaám
àöëc àùåt cêu hoãi: “Hoå goåi viïåc hoå àang laâm laâ gò? Hoå coá àùåt
tïn cho noá khöng? Hoå nhùæc àïën noá nhû thïë naâo vaâo thúâi
àiïím àoá?” Àoá laâ möåt cêu hoãi lúán, vaâ chuáng töi àaä ài ngûúåc
laåi àïí tòm cêu traã lúâi. Cêu traã lúâi thêåt ngaåc nhiïn: Hoå chùèng
goåi noá laâ gò caã.

nhòn nhêån nhû thïë naâo? Àêy laâ möåt cêu chuyïån hoaân toaân
khaác. Trong khi thïë giúái boã qua khöng chuá yá àïën quaã trûáng
nhû àang nguã kia, thò con gaâ àaä tiïën hoáa, lúán lïn, phaát
triïín, àûúåc êëp lúán. Dûúái caái nhòn cuãa gaâ con, viïåc phaá vúä voã
trûáng chó laâ möåt bûúác trong möåt chuöîi caác bûúác dêîn àïën
thúâi àiïím naây – roä raâng àêy laâ möåt bûúác to lúán, nhûng
khöng thïí laâ möåt bûúác duy nhêët vaâ cú baãn nhû theo caách
nhòn cuãa nhûäng ngûúâi àûáng nhòn tûâ bïn ngoaâi.

Töi cöng nhêån àêy laâ möåt sûå so saánh buöìn cûúâi. Töi chó
sûã duång noá àïí laâm nöíi bêåt möåt kyã luêåt rêët quan troång tûâ
cuöåc nghiïn cûáu. Chuáng töi vêîn cûá nghô mònh tòm ra àûúåc
“möåt àiïìu to lúán”, thúâi àiïím kyâ diïåu àõnh nghôa sûå nhaãy
voåt. Chuáng töi thêåm chñ coân àûa yá tûúãng naây vaâo caác cuöåc
phoãng vêën. Nhûng caác nhaâ àiïìu haânh cöng ty nhaãy voåt
khöng thïí naâo chó ra àûúåc möåt sûå kiïån hay thúâi àiïím quan
troång duy nhêët àïí minh hoåa cho sûå chuyïín àöíi. Thöng
thûúâng, hoå nöíi caáu trûúác viïåc phaãi chia àiïím vaâ àõnh ra yïëu
töë naâo quan troång hún. Trong moåi cöng ty nhaãy voåt, thïë
naâo cuäng coá möåt nhaâ laänh àaåo tûå dûng quúã mùæng, noái
nhûäng cêu theo kiïíu: “Nghe naây, anh khöng thïí taách rúâi
chuyïån naây thaânh möåt loaåt nhûäng chiïëc höåp nhoã nhoã xinh
xinh vaâ caác yïëu töë, hay xaác àõnh thúâi àiïím ‘Ahh!’ hay ‘möåt
àiïìu to lúán’. Àêy laâ möåt khöëi lúán caác maãnh gheáp chùåt cheä,
liïn kïët lêîn nhau.”

Ngay caã trong trûúâng húåp phi thûúâng nhêët cuãa cuöåc
nghiïn cûáu – Kimberly-Clark baán caác nhaâ maáy giêëy – thò
caác nhaâ àiïìu haânh cuäng miïu taã àiïìu naây nhû möåt quaá
trònh tñch luäy, rêët tûå nhiïn. Möåt nhaâ àiïìu haânh Kimberly-
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“KHÖNG COÁ THÚÂI KHÙÆC DIÏåU KYÂ”
TRONG HAÂNH TRÒNH TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI

(Trñch dêîn tûâ caác cuöåc phoãng vêën)

Abbott “Àoá khöng phaãi laâ möåt tia chúáp choái loâa hay möåt sûå soi 
raång tûâ Chuáa trúâi.”1 “Sûå thay àöíi cuãa chuáng töi laâ möåt sûå 
thay àöíi lúán, nhûng xeát dûúái nhiïìu khña caånh thò chó laâ möåt 
loaåt nhûäng thay àöíi nhoã - vaâ àêy chñnh laâ àiïìu laâm nïn 
thaânh cöng. Chuáng töi thûåc hiïån theo phûúng phaáp tûâng 
bûúác möåt, vaâ luön coá möåt mêîu söë chung giûäa nhûäng gò 
chuáng töi àaä àaåt àûúåc vaâ nhûäng gò chuáng töi sùæp thûåc 
hiïån.”2 

Circuit City “Sûå chuyïín hûúáng têåp trung vaâo caác cûãa haâng cúä lúán khöng 
diïîn ra chó trong möåt àïm. Àêìu tiïn chuáng töi àaä nghô àïën 
khaái niïåm naây vaâo nùm 1974, nhûng chuáng töi àaä khöng 
chuyïín àöíi hoaân toaân thaânh cûãa haâng Circuit City maäi àïën 
10 nùm sau, sau khi chuáng töi àaä hoaân thiïån khaái niïåm naây 
vaâ taåo ra möåt lûåc àaâ àuã maånh àïí àùåt cûúåc caã tûúng lai 
mònh vaâo àoá.”3 

Fannie Mae “Khöng coá möåt sûå kiïån kyâ diïåu naâo, khöng coá möåt bûúác 
ngoùåt duy nhêët. Àoá laâ sûå kïët húåp cuãa nhiïìu thûá. Àuáng hún 
laâ möåt quaá trònh tiïën hoáa, mùåc duâ kïët quaã cuöëi cuâng khaá 
phi thûúâng”4 

Gillette  “Chuáng töi thêåt sûå àaä khöng àûa ra nhûäng quyïët àõnh lúán 
möåt caách coá yá thûác hay khai trûúng möåt chûúng trònh vô àaåi 
àïí kñch hoåat möåt sûå thay àöíi lúán. Tûâng caá nhên vaâ cuâng vúái 
têåp thïí chuáng töi ài àïën kïët luêån vïì nhûäng gò mònh coá thïí 
laâm àïí caãi thiïån àaáng kïí hiïåu suêët hoaåt àöång.”5 

Kimberly - 
Clark 

“Töi khöng nghô noá àûúåc thûåc hiïån àún giaãn nhû caách 
chuáng ta noái. Nhûäng chuyïån nhû vêåy khöng diïîn ra trong 
möåt àïm. Chuáng phaát triïín. Nhûäng yá tûúãng phaát triïín vaâ 
buâng nöí vaâ trúã thaânh hiïån thûåc.”6 

Kroger  “Àoá khöng phaãi laâ möåt tia chúáp trong boáng àïm! Chuáng töi 
àaä àang theo doäi caác cûãa haâng lúán àûúåc thñ nghiïåm phaát 
triïín, vaâ chuáng töi àaä khaá tûå tin rùçng ngaânh seä phaát triïín 
theo hûúáng àoá. Àiïìu to lúán maâ Lyle laâm laâ noái rùçng chuáng 
töi seä bùæt àêìu thay àöíi ngay tûâ bêy giúâ, möåt caách rêët dûát 
khoaát.”7 

Caác cöng ty nhaãy voåt khöng àùåt ra möåt caái tïn naâo cho sûå
chuyïín àöíi cuãa hoå. Khöng coá möåt sûå kiïån khai trûúng naâo, khöng
möåt slogan naâo, khöng coá möåt caãm giaác lêåp trònh sùén naâo caã.
Möåt söë nhaâ àiïìu haânh cho biïët hoå khöng hïì caãm nhêån àûúåc möåt
quaá trònh chuyïín àöíi àang diïîn ra cho àïën khi hoå àaä dêën thên
quaá sêu. Thûúâng thò hoå chó nhêån ra sau khi moåi viïåc àaä diïîn ra
chûá khöng phaãi taåi thúâi àiïím àoá.

Vaâ röìi chuáng töi chúåt nhêån ra: Khöng coá möåt thúâi khùæc
diïåu kyâ. Mùåc duâ àöëi vúái nhûäng ngûúâi àûáng nhòn tûâ bïn
ngoaâi, moåi viïåc coá veã nhû chó laâ möåt bûúác nhaãy voåt nhanh
goån, nhûng àöëi vúái nhûäng ngûúâi àaä traãi qua tûâ bïn trong,
moåi viïåc hoaân toaân khaác. Thêåt sûå, àoá laâ möåt quaá trònh lùång
leä, quyïët têm xaác àõnh nhûäng gò cêìn laâm àïí mang laåi kïët
quaã töët nhêët trong tûúng lai vaâ röìi cûá àún giaãn thûåc hiïån
àuáng nhû thïë, tûâng bûúác tûâng bûúác möåt, tûâng voâng quay
möåt cuãa chiïëc baánh àaâ. Sau khi àêíy chiïëc baánh àaâ vïì möåt
hûúáng nhêët àõnh trong möåt khoaãng thúâi gian daâi, hoå chùæc
chùæn seä àaåt àiïím nhaãy voåt.



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
286

PHUÅ LUÅC
287

Nhûng baån coá biïët Wooden àaä laâm huêën luyïån viïn cho
àöåi Bruins àûúåc bao nhiïu nùm trûúác khi hoå àoaåt chûác vö
àõch NCAA àêìu tiïn? Tûâ 1948 àïën 1963, Wooden àaä laâm
viïåc trong vö danh trûúác khi thùæng giaãi vö àõch nùm 1964.
Huêën luyïån viïn Wooden àaä taåo nïìn taãng, phaát triïín möåt
hïå thöëng tuyïín choån, thûåc hiïån thöëng nhêët möåt triïët lyá, vaâ
hoaân thiïån löëi chúi eáp sên. Khöng ai àïí yá àïën võ huêën luyïån
viïn nhoã nheå, lùång leä vaâ àöåi boáng naây cuãa öng cho àïën khi
– Whoa! – hoå àaåt bûúác nhaãy voåt vaâ liïn tuåc àeâ beåp têët caã
àöëi thuã trong hún möåt thêåp niïn.

Cuäng nhû triïìu àaåi cuãa Wooden, caác cuöåc chuyïín àöíi tûâ
töët àïën vô àaåi àïìu tuên theo möåt mö hònh ài tûâ xêy dûång
nïìn taãng àïën nhaãy voåt. Coá nhûäng trûúâng húåp quaá trònh xêy
dûång nïìn taãng mêët nhiïìu thúâi gian, coá nhûäng trûúâng húåp
mêët ñt thúâi gian hún. Taåi Circuit City, giai àoaån nïìn taãng
mêët 9 nùm, taåi Nucor laâ 10 nùm, trong khi taåi Gillette chó
cêìn 5 nùm, vaâ Fannie Mae chó cêìn 3 nùm, vaâ taåi Pitney
Bowes chó khoaãng 2 nùm. Nhûng, cho duâ daâi hay ngùæn, moåi
cuöåc chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi àïìu theo cuâng möåt mö
hònh cùn baãn – tñch luäy taåo àaâ, tûâng voâng quay cuãa chiïëc
baánh àaâ – cho àïën khi nïìn taãng biïën àöíi thaânh nhaãy voåt.

KHÖNG CHÓ LAÂ CÚ HÖÅI THUÊÅN LÚÅI

Möåt àiïìu quan troång cêìn hiïíu laâ tuên theo mö hònh baánh
àaâ tûâ nïìn taãng àïën nhaãy voåt khöng phaãi laâ vò coá cú höåi
thuêån lúåi. Nhiïìu ngûúâi hay noái: “Nhûng chuáng töi gùåp nhûäng
giúái haån khöng cho pheáp ài theo phûúng phaáp daâi haån

Nucor  “Chuáng töi khöng àûa ra quyïët àõnh rùçng àêy laâ àiïìu chuáng 
töi phaãi thïí hiïån taåi möåt thúâi àiïím xaác àõnh naâo. Noá tiïën 
hoaá thöng qua caác cuöåc tranh caäi vaâ àaánh nhau naäy lûãa. Töi 
cuäng khöng chùæc chuáng töi biïët chñnh xaác chuáng töi àang 
àaánh nhau vò caái gò cho àïën khi chuáng töi nhòn laåi vaâ noái 
rùçng chuáng töi àaä àaánh nhau àïí thiïët lêåp nhûäng gò mònh 
muöën trúã thaânh trong tûúng lai.”1 

Philip 
Morris 

“Thêåt khöng thïí naâo nghô ra möåt àiïìu to lúán naâo coá thïí 
minh hoåa cho sûå chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi búãi vò sûå 
thaânh cöng cuãa chuáng töi laâ möåt quaá trònh tiïën hoaá chûá 
khöng phaãi laâ möåt cuöåc caách maång, thaânh cöng nöëi tiïëp 
thaânh cöng. Töi khöng nghô laâ coá möåt sûå kiïån àún leã naâo.”2 

Pitney 
Bowes 

“Chuáng töi àaä khöng noái nhiïìu àïën thay àöíi. Chuáng töi 
súám nhêån ra rùçng khöng phaãi chuáng töi cêìn thay àöíi, maâ laâ 
chuáng töi cêìn tiïën hoaá. Àiïìu naây giuáp chuáng töi nhêån ra 
mònh phaãi haânh àöång khaác ài. Chuáng töi nhêån ra rùçng tiïën 
hoaá laâ möåt khaái niïåm hoaân toaân khaác vúái thay àöíi.”3 

Walgreens 
“Khöng coá möåt cuöåc hoåp chuã chöët naâo hay möåt khoaãnh 
khùæc hiïín linh naâo, cuäng khöng coá möåt tia saáng loeá lïn nhû 
möåt chiïëc boáng àeân. Moåi thûá coá veã giöëng sûå tiïën hoaá hún.”4 

Wells Fargo “Àoá khöng phaãi laâ möåt sûå thay àöíi hoaân toaân cuâng möåt luác. 
Tûâng chuát tûâng chuát möåt, caác chuã àïì bùæt àêìu hiïån roä vaâ 
chùæc chùæn hún. Khi Carl trúã thaânh Töíng giaám àöëc, cuäng 
khöng coá sûå thay àöíi lúán. Dick àaä ài àêìu trong möåt giai 
àoaån tiïën hoaá, Carl ài àêìu trong giai àoaån tiïëp theo, vaâ cûá 
thïë tiïën túái möåt caách suön seã, chûá khöng hïì coá möåt sûå thay 
àöíi àöåt ngöåt.”5 

Khi giaãng vïì chuã àïì naây, töi thûúâng àûa ra möåt vñ duå
bïn ngoaâi cuöåc nghiïn cûáu nhûng minh hoåa tuyïåt vúâi cho
yá tûúãng naây: àöåi boáng röí Bruins cuãa Àaåi hoåc UCLA trong
hai thêåp niïn 1960 vaâ 1970. Hêìu hïët nhûäng ngûúâi mï
boáng röí àïìu biïët Bruins àaä giaânh 10 chûác vö àõch NCAA
trong voâng 12 nùm, coá thúâi àiïím hoå coân súã hûäu kyã luåc 61
trêån thùæng liïn tuåc dûúái quyïìn cuãa huêën luyïån viïn huyïìn
thoaåi John Wooden.337
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giöëng nhû cöng ty àöëi troång, hoå kiïn nhêîn vaâ coá kyã luêåt theo àuöíi
mö hònh baánh àaâ tûâ nïìn taãng àïën nhaãy voåt, mùåc kïå nhûäng aáp lûåc
naây. Vaâ cuöëi cuâng, hoå àaåt àûúåc kïët quaã phi thûúâng theo chñnh
caách ào àïëm cuãa Wall Street.

Vêën àïì chñnh, theo chuáng töi ghi nhêån, laâ phaãi àiïìu khiïín
àûúåc chiïëc baánh àaâ àïí hoáa giaãi nhûäng aáp lûåc ngùæn haån
naây. Möåt phûúng phaáp àùåc biïåt hay àïí laâm àûúåc àiïìu naây
laâ cuãa Abbott Laboratories, hoå sûã duång möåt cú chïë àûúåc
àùåt tïn laâ “Kïë hoaåch maâu xanh”. Möîi nùm, Abbott seä thöng
baáo cho caác nhaâ phên tñch Wall Street hoå seä hy voång tùng
trûúãng doanh thu laâ möåt con söë naâo àoá, vñ duå nhû 15%.
Song song àoá, hoå seä àùåt ra muåc tiïu nöåi böå àaåt mûác tùng
trûúãng cao hún nhiïìu, vñ duå nhû 25%, hay thêåm chñ laâ 30%.
Àöìng thúâi, hoå coá möåt danh saách theo thûá tûå ûu tiïn caác dûå
aán khai phaá chûa àûúåc àêìu tû – Kïë hoaåch maâu xanh. Àïën
gêìn cuöëi nùm, Abbott seä choån möåt con söë cao hún con söë
caác nhaâ phên tñch chúâ àúåi nhûng thêëp hún söë tùng trûúãng
thûåc tïë. Sau àoá hoå seä duâng phêìn khaác biïåt giûäa con söë laâm
caác nhaâ phên tñch vui veã vaâ con söë tùng trûúãng thûåc tïë àïí
àêìu tû vaâo caác Kïë hoaåch maâu xanh. Àêy laâ möåt cú chïë rêët
thöng minh àïí quaãn lyá aáp lûåc ngùæn haån trong khi vêîn liïn
tuåc àêìu tû cho tûúng lai.339

Chuáng töi khöng tòm thêëy möåt kïë hoaåch tûúng tûå taåi àöëi
thuã trûåc tiïëp cuãa Abbott. Thay vaâo àoá, caác nhaâ àiïìu haânh
Upjohn thûúâng àêíy giaá cöí phiïëu bùçng caách mua vaâo (“Àêìu
tû cho tûúng lai”), phaát biïíu möåt caách cung kñnh cuåm tûâ
“àêìu tû daâi haån”, nhêët laâ khi cöng ty khöng thïí àaåt àûúåc

naây” nïn nhúá rùçng caác cöng ty nhaãy voåt àaä tuên theo mö
hònh naây cho duâ tònh hònh trûúác mùæt coá khöëc liïåt àïën mêëy
– viïåc xoáa boã baão höå àöëi vúái Wells Fargo, khaã nùng phaá saãn
cuãa Nucor vaâ Circuit City, nguy cú bõ mua laåi àöëi vúái Gillette
vaâ Kroger, vaâ thua löî haâng triïåu àöla möîi ngaây àöëi vúái
Fannie Mae.

Àiïìu naây cuäng àûúåc aáp duång àïí hoáa giaãi nhûäng aáp lûåc
ngùæn haån tûâ Wall Street. David Maxwell cuãa Fannie Mae àaä
noái: “Töi khöng àöìng yá vúái nhûäng ai cho rùçng baån khöng
thïí xêy dûång möåt cöng ty vô àaåi bïìn vûäng nïëu Wall Street
khöng cho pheáp baån laâm àiïìu àoá. Chuáng töi liïn hïå vúái caác
nhaâ phên tñch, thöng baáo cho hoå biïët nhûäng gò mònh àang
laâm vaâ muåc tiïu sùæp túái. Thoaåt àêìu, nhiïìu ngûúâi khöng tin
vaâo nhûäng gò chuáng töi noái – baån phaãi chêëp nhêån nhû vêåy
thöi. Nhûng möåt khi chuáng töi àaä thoaát ra khoãi nhûäng ngaây
àen töëi, chuáng töi àaáp traã bùçng caách möîi nùm caâng laâm töët
hún. Sau nhiïìu nùm, nhúâ vaâo kïët quaã thûåc tïë, chuáng töi trúã
thaânh möåt chûáng khoaán coá giaá vaâ cûá tiïëp tuåc thaânh cöng
nhû thïë.”338  Vaâ quaã thêåt hoå laâ möåt chûáng khoaán coá giaá.
Trong hai nùm àêìu dûúái thúâi David Maxwell, cöí phiïëu luön
ài sau thõ trûúâng, nhûng röìi noá bùæt àêìu chuyïín hûúáng ài
lïn. Tûâ cuöëi nùm 1984 àïën 2000, 1 àöla àêìu tû vaâo Fannie
Mae àaä nhên lïn gêëp 64 lêìn, vûúåt qua thõ trûúâng chung,
tñnh luön caã viïåc lïn giaá cuãa thõ trûúâng NASDAQ trong cuöëi
thêåp niïn 1990, laâ gêìn 6 lêìn.

Nhûäng cöng ty nhaãy voåt cuäng phaãi chõu aáp lûåc ngùæn haån tûâ Wall
Street tûúng tûå nhû caác cöng ty àöëi troång. Tuy nhiïn, khöng
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Cuäng nhû Fannie Mae hay Abbott, caác cöng ty nhaãy voåt
àïìu quaãn lyá Wall Street möåt caách hiïåu quaã trong giai àoaån
tûâ nïìn taãng àïën nhaãy voåt, vaâ hoå khöng thêëy sûå àöëi lêåp naâo
giûäa hai phña. Hoå chó àún giaãn têåp trung vaâo viïåc tñch luäy
kïët quaã, thûúâng thïí hiïån kyã luêåt hûáa ñt, laâm nhiïìu luön
àûúåc trên troång. Vaâ khi kïët quaã àaä bùæt àêìu tñch luäy – nhû
möåt chiïëc baánh àaâ àaä coá sûác àaâ – cöång àöìng àêìu tû seä
tham gia möåt caách nhiïåt tònh.

“HIÏåU ÛÁNG BAÁNH ÀAÂ”

Caác cöng ty nhaãy voåt hiïíu möåt sûå thêåt àún giaãn: Coá möåt
sûác maånh vô àaåi töìn taåi trong viïåc liïn tuåc caãi tiïën vaâ àem
laåi kïët quaã cao. Haäy nhòn vaâo kïët quaã àaåt àûúåc – cho duâ
ban àêìu vêîn coân khiïm töën – vaâ chó cho thêëy nhûäng bûúác
ban àêìu naây phuâ húåp vúái khaái niïåm chung nhû thïë naâo.
Khi baån laâm cho moåi ngûúâi nhòn thêëy vaâ caãm nhêån àûúåc
guöìng maáy àang bùæt àêìu coá àaâ, hoå seä tham gia möåt caách
haâo hûáng. Chuáng töi goåi àêy laâ hiïåu ûáng baánh àaâ, vaâ noá
khöng chó aáp duång àûúåc cho caác nhaâ àêìu tû bïn ngoaâi maâ
caã nhûäng thaânh phêìn bïn trong.

Àïí töi kïí cho caác baån möåt cêu chuyïån trong nhoám nghiïn
cûáu. Vaâo möåt thúâi àiïím quan troång giûäa cuöåc nghiïn cûáu,
caác thaânh viïn trong nhoám gêìn nhû nöíi loaån. Hoå neám caác
têåp ghi cheáp phoãng vêën lïn baân vaâ hoãi: “Sao chuáng ta cûá
phaãi hoãi maäi caái cêu ngu ngöëc naây?”

“Cêu naâo laâ ngu ngöëc?” Töi hoãi.

muåc tiïu hiïån taåi.340  Upjohn tiïëp tuåc neám tiïìn vaâo caác dûå
aán liïìu lônh nhû thuöëc trõ hoái Rogaine, cöë gùæng boã qua bûúác
nïìn taãng vaâ tiïën ngay vaâo nhaãy voåt vúái möåt saãn phêím siïu
lúåi nhuêån. Thêåt ra, Upjohn laâm chuáng ta liïn tûúãng àïën
möåt tay cúâ baåc, àùåt rêët nhiïìu theã vaâo ö àoã taåi Las Vegas vaâ
noái: “Thêëy chûa, chuáng töi àang àêìu tû cho tûúng lai.” Dô
nhiïn, khi tûúng lai àïën, kïët quaã nhû hûáa heån ñt khi xaãy ra.

Khöng coá gò ngaåc nhiïn khi Abbott trúã thaânh möåt cöng
ty coá hiïåu suêët cao liïn tuåc vaâ laâ möåt cöí phiïëu àûúåc ûa
chuöång taåi Wall Street, trong khi àoá Upjohn liïn tuåc gêy
thêët voång. Tûâ nùm 1959 àïën thúâi àiïím nhaãy voåt cuãa Abbott
vaâo nùm 1974, caã hai cöng ty coá àöì thõ cöí phiïëu gêìn nhû
tûúng tûå nhau. Sau àoá thò caã hai ài hai hûúáng khaác nhau,
vúái Upjohn rúát laåi thêëp hún Abbott 6 lêìn trûúác khi bõ mua
laåi vaâo nùm 1995.

Thúâi àiïím nhaãy voåt cuãa Abbott Upjohn: $40

ABBOTT VAÂ UPJOHN
Giaá trõ tñch luäy cuãa 1USD àêìu tû

1959 – 1995
Abbott: $271
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Töi àaáp: “Àuáng vêåy, nhûng chuáng ta vêîn phaãi tiïëp tuåc
hoãi. Chuáng ta phaãi nhêët quaán trong caác cuöåc phoãng vêën.
Ngoaâi ra, caác baån phaãi thêëy caâng hêëp dêîn khi hoå khöng
hiïíu cêu hoãi. Vò vêåy, cûá tiïëp tuåc hoãi cho ra. Chuáng ta phaãi
hiïíu àûúåc nhúâ àêu hoå vûúåt qua àûúåc nhûäng caãn trúã thay
àöíi vaâ löi keáo àûúåc nhiïìu ngûúâi tham gia.”

Töi hoaân toaân tin tûúãng rùçng viïåc löi keáo moåi ngûúâi tham
gia, “taåo àûúåc sûå hoâa húåp”, nhû caách duâng thuêåt ngûä, laâ
möåt trong nhûäng thaách thûác haâng àêìu àöëi vúái nhaâ àiïìu
haânh àang cöë gùæng àûa cöng ty tûâ töët àïën vô àaåi. Dêîu sao
thò gêìn nhû moåi nhaâ àiïìu haânh khi àïën phoâng nghiïn cûáu
cuãa chuáng töi àïìu coá cuâng möåt cêu hoãi, tuy àûúåc thïí hiïån
theo nhiïìu caách khaác nhau. “Laâm thïë naâo chuáng töi àöíi
hûúáng con thuyïìn?” “Laâm thïë naâo töi buöåc moåi ngûúâi phaãi
gùæn boá vúái têìm nhòn múái?” “Laâm thïë naâo àïí töi àöång viïn
moåi ngûúâi tham gia?” “Laâm thïë naâo chuáng töi khiïën moåi
ngûúâi thñch thuá vúái sûå thay àöíi?”

Tuy nhiïn, töi ngaåc nhiïn nhêån ra rùçng vêën àïì hoâa húåp
khöng phaãi laâ möåt thaách thûác haâng àêìu àöëi vúái nhaâ àiïìu
haânh.

Roä raâng, caác cöng ty nhaãy voåt coá àûúåc sûå àöìng thuêån vaâ hoâa
húåp cao – vò hoå quaãn lyá thay àöíi rêët hiïåu quaã – nhûng hoå thêåt
sûå khöng hïì phaãi mêët nhiïìu thúâi gian suy nghô vïì àiïìu naây. Moåi
thûá àïìu quaá hiïín nhiïn. Chuáng töi biïët rùçng trong àiïìu kiïån thñch
húåp, caác vêën àïì nhû àöìng thuêån, hoâa húåp, àöång lûåc vaâ thay àöíi
seä tûå àöång tan biïën ài. Moåi thûá seä tûå noá àêu vaâo àêëy.

“Caái cêu vïì sûå gùæn boá, sûå hoâa húåp, vaâ laâm thïë naâo àïí
quaãn trõ thay àöíi.”

Töi traã lúâi: “Àoá khöng phaãi laâ möåt cêu ngu ngöëc. Àoá laâ
möåt trong nhûäng cêu quan troång nhêët.”

Möåt thaânh viïn traã lúâi: “Thïë aâ, rêët nhiïìu nhaâ àiïìu haânh
tham gia vaâo quaá trònh chuyïín àöíi, chñnh hoå cho rùçng àêy
laâ möåt cêu ngu ngöëc. Nhiïìu ngûúâi coân khöng hiïíu cêu hoãi
muöën noái gò.”

TIÏËN VÏÌ PHÑA TRÛÚÁC
NHÊËT QUAÁN VÚÁI KHAÁI NIÏåM CON NHÑM

BAÁNH ÀAÂ
TAÅO SÛÁC ÀAÂ

TÑCH LUÄY KÏËT QUAÃ CUÅ THÏÍ

MOÅI NGÛÚÂI HÛÚÃNG ÛÁNG
HAÂO HÛÁNG VÚÁI KÏËT QUAÃ

HIÏåU ÛÁNG BAÁNH ÀAÂ
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tûâng bûúác tûâng bûúác möåt, tûâng voâng quay möåt. Sau khi
chiïëc baánh àaâ àaä taåo àûúåc sûác àaâ, hoå múái nhòn lïn vaâ noái:
“Naây nheá, nïëu chuáng töi tiïëp tuåc àêíy chiïëc baánh àaâ naây,
khöng coá lyá do gò chuáng töi khöng àaåt àûúåc X.”

Vñ duå nhû Nucor. Hoå bùæt àêìu àêíy chiïëc baánh àaâ tûâ 1965,
àêìu tiïn laâ chó àïí cöë traánh khoãi phaá saãn, sau àoá laâ xêy
dûång nhaâ maáy theáp àêìu tiïn vò hoå khöng thïí tòm àûúåc möåt
nhaâ cung cêëp àaáng tin cêåy. Nucor nhêån thêëy hoå coá nùng
lûåc saãn xuêët theáp töët hún vaâ reã hún bêët cûá ai, thïë laâ hoå xêy
thïm hai, ba nhaâ maáy theáp nûäa. Hoå tòm àûúåc khaách haâng,
ngaây caâng nhiïìu, vaâ röìi – vuát! – chiïëc baánh àaâ quay nhanh
hún, voâng naây qua voâng khaác, thaáng naây qua thaáng khaác,
nùm naây qua nùm khaác. Sau àoá, vaâo khoaãng nùm 1975,
nhûäng ngûúâi àiïìu haânh Nucor nhêån ra rùçng nïëu hoå cûá tiïëp
tuåc àêíy chiïëc baánh àaâ, hoå seä coá thïí trúã thaânh söë 1, thaânh
cöng ty theáp coá lúåi nhuêån cao nhêët trïn nûúác Myä. Marvin
Pohlman giaãi thñch: “Töi coân nhúá mònh noái chuyïån vúái Ken
Iverson vaâo nùm 1975, vaâ öng êëy noái: ‘Marv, töi nghô chuáng
ta coá thïí trúã thaânh cöng ty theáp söë 1 taåi Myä.’ Luác àoá laâ nùm
1975. Töi noái vúái öng: ‘Ken, thïë öng àõnh khi naâo thò àaåt
àûúåc võ trñ söë 1?’ Öng traã lúâi: ‘Töi cuäng khöng biïët. Nhûng
nïëu chuáng ta tiïëp tuåc nhûäng gò mònh àang laâm, chùèng coá
lyá do gò maâ mònh khöng trúã thaânh söë 1.’”342  Hoå phaãi mêët
hai thêåp niïn, nhûng Nucor àaä tiïëp tuåc àêíy chiïëc baánh àaâ,
vaâ cuöëi cuâng mang laåi lúåi nhuêån cao nhêët trong söë caác cöng
ty theáp coá mùåt trong danh saách Fortune 1000.343

Vñ duå nhû trûúâng húåp Kroger. Laâm thïë naâo baån buöåc möåt
cöng ty hún 50.000 ngûúâi – bao göìm thu ngên, ngûúâi àoáng
goái, ngûúâi chêët haâng lïn kïå, ngûúâi thu doån, v.v – àoán nhêån
möåt chiïën lûúåc hoaân toaân múái seä thay àöíi gêìn nhû toaân böå
caách thûác cöng ty xêy dûång vaâ àiïìu haânh caác cûãa haâng taåp
hoáa? Cêu traã lúâi laâ baån khöng bùæt buöåc hoå. Ñt nhêët laâ khöng
phaãi chó thöng qua möåt chûúng trònh hoaânh traáng.

Jim Herring, nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 khúãi xûúáng sûå thay
àöíi naây taåi Kroger, àaä cho chuáng töi biïët öng traánh têët caã
nhûäng cöë gùæng taåo tinh thêìn vaâ àöång viïn nhên viïn. Thay
vaâo àoá, öng vaâ caác cöång sûå bùæt àêìu khúãi àöång chiïëc baánh
àaâ, taåo ra nhûäng bùçng chûáng cuå thïí rùçng kïë hoaåch cuãa
mònh laâ húåp lyá. Herring noái: “Chuáng töi trònh baây nhûäng gò
mònh àang laâm theo möåt caách maâ moåi ngûúâi coá thïí nhòn
thêëy àûúåc thaânh quaã. Chuáng töi cöë gùæng àûa kïë hoaåch cuãa
mònh àïën kïët luêån thaânh cöng theo tûâng bûúác, àïí tûâ àoá moåi
ngûúâi caãm thêëy tûå tin tûâ nhûäng thaânh cöng naây, chûá khöng
phaãi chó tûâ nhûäng lúâi noái suöng.”341  Herring hiïíu rùçng nïëu
muöën moåi ngûúâi cuâng xïëp haâng theo sau möåt têìm nhòn múái
àêìy taáo baåo thò baån phaãi àêíy chiïëc baánh àaâ vïì hûúáng àoá
– tûâ hai voâng lïn böën voâng, tûâ böën lïn taám, tûâ taám lïn mûúâi
saáu – vaâ röìi noái: “Caác anh thêëy viïåc chuáng töi àang laâm
khöng, vaâ caã hiïåu quaã cuãa noá nûäa? Nïëu phoáng to lïn, caác
anh seä thêëy chuáng ta coá thïí ài àïën àêu.”

Caác cöng ty nhaãy voåt thûúâng khöng cöng khai tuyïn böë
caác muåc tiïu lúán ngay tûâ àêìu. Thay vaâo àoá, hoå bùæt àêìu
quay chiïëc baánh àaâ – biïën kiïën thûác thaânh haânh àöång,
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Chuáng töi nhêån thêëy möåt mö hònh rêët khaác úã caác cöng ty
àöëi troång. Thay vò laâ möåt quaá trònh lùång leä nhûng àêìy quyïët
têm ài tòm nhûäng gò cêìn laâm vaâ thûåc hiïån noá, caác cöng ty
àöëi troång thûúâng xuyïn àûa ra caác chûúng trònh múái –
thûúâng laâ cuâng vúái sûå phö trûúng êìm ô àïí “àöång viïn tinh
thêìn àöåi nguä” – àïí röìi sau àoá nhòn thêëy caác chûúng trònh
naây khöng giuáp mang laåi kïët quaã bïìn vûäng. Hoå cöë gùæng ài
tòm möåt haânh àöång àún giaãn, möåt chûúng trònh vô àaåi naâo
àoá, möåt phaát kiïën chïët ngûúâi, möåt khoaãnh khùæc diïåu kyâ cho
pheáp hoå boã qua giai àoaån xêy dûång nïìn taãng rêët vêët vaã vaâ
ài ngay vaâo bûúác nhaãy voåt. Hoå thûúâng àêíy chiïëc baánh àaâ
theo hûúáng naây, röìi dûâng laåi, chuyïín sang hûúáng khaác, röìi
laåi dûâng laåi, chuyïín sang hûúáng khaác nûäa. Sau nhiïìu nùm
dao àöång qua laåi, caác cöng ty àöëi troång thûúâng khöng giûä
àûúåc sûác àaâ bïìn vûäng vaâ rúi vaâo àiïìu chuáng töi goåi laâ voâng
lêín quêín.

Haäy lêëy vñ duå Warner-Lambert, cöng ty so saánh trûåc tiïëp
vúái Gillette.

Nùm 1979, hoå thöng baáo trïn túâ Business Week rùçng hoå
chuã trûúng trúã thaânh cöng ty haâng tiïu duâng haâng àêìu.344

Nùm sau, 1980, hoå quay 180o vaâ hûúáng sang ngaânh
haâng chùm soác sûác khoãe. “Muåc àñch roä raâng cuãa chuáng töi
laâ vûúåt qua Merck, Lilly, SmithKline.”345

Khi chuáng ta àïí cho chiïëc baánh àaâ tûå thïí hiïån, chuáng ta khöng
cêìn phaãi thöng baáo möåt caách nhiïåt tònh vïì muåc tiïu cuãa mònh.
Moåi ngûúâi seä tûå àöång dûå àoaán tûâ sûác àaâ cuãa chiïëc baánh àaâ:
“Naây, nïëu chuáng ta tiïëp tuåc laâm nhû thïë naây, nhòn xem chuáng
ta coá thïí ài àïën àêu!” Khi moåi ngûúâi tûå hoå quyïët àõnh àûa tiïìm
nùng thaânh kïët quaã thûåc tïë, thò muåc tiïu xem nhû àaä àûúåc àïì
ra roä raâng.

Haäy taåm ngûâng vaâ suy nghô möåt chuát. Nhûäng ngûúâi phuâ
húåp muöën gò nhêët? Hoå muöën laâ möåt phêìn trong àöåi nguä
chiïën thùæng. Hoå muöën àoáng goáp vaâo viïåc mang laåi nhûäng
kïët quaã cuå thïí roä raâng. Hoå muöën caãm giaác haâo hûáng àûúåc
tham gia vaâo möåt cöng viïåc thûåc sûå laâ cöng viïåc. Khi nhûäng
con ngûúâi phuâ húåp nhòn vaâo möåt kïë hoaåch thoaát thai tûâ
viïåc àöëi diïån sûå thêåt – möåt kïë hoaåch thoaát thai tûâ sûå thêëu
hiïíu, chûá khöng phaãi can àaãm giaã taåo – hoå thûúâng seä noái:
“Kïë hoaåch naây seä thaânh cöng. Haäy cho töi tham gia vúái.”
Khi hoå nhòn thêëy sûå àöìng têm húåp lûåc cuãa caác nhaâ àiïìu
haânh uãng höå kïë hoaåch naây cuâng vúái nhûäng àûác tñnh nhiïåt
tònh vò moåi ngûúâi cuãa caác nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5, hoå seä gúä
boã sûå hoaâi nghi vaâ chó trñch. Khi moåi ngûúâi nhêån thêëy sûác
àaâ àang hònh thaânh – khi hoå nhòn thêëy nhûäng kïët quaã cuå
thïí, khi hoå caãm nhêån àûúåc chiïëc baánh àaâ àang coá trúán
ngaây caâng nhanh – àoá laâ khi àa söë moåi ngûúâi seä xïëp haâng
cuâng tham gia gheá vai àêíy chiïëc baánh àaâ ài tiïëp.
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Àïën àêìu thêåp niïn 1990, phaãn ûáng trûúác caác caãi caách
chñnh saách y tïë cuãa töíng thöëng Clinton, cöng ty laåi àöíi
hûúáng vaâ quay vïì vúái caác nhaän haâng tiïu duâng.348  Möîi khi
Warner-Lambert coá Töíng giaám àöëc múái thò ngûúâi naây laåi
àûa ra möåt chûúng trònh thûåc hiïån múái vaâ deåp boã nhûäng
cöng sûác cuãa ngûúâi tiïìn nhiïåm. Ward Hagen cöë gùæng taåo ra
bûúác nhaãy voåt bùçng caách mua laåi vúái giaá cao möåt cöng ty
cung cêëp thiïët bõ y tïë vaâo nùm 1982. Ba nùm sau, ngûúâi kïë
nhiïåm öng, Joe Williams, ruát Warner-Lambert ra khoãi ngaânh
kinh doanh thiïët bõ y tïë vaâ chêëp nhêån löî 550 triïåu àöla.349

Öng cöë gùæng têåp trung vaâo àaánh baåi Merck, nhûng ngûúâi
kïë nhiïåm öng laåi àûa cöng ty quay laåi vúái viïåc àa daång hoáa
caác saãn phêím tiïu duâng. Vaâ cûá thïë hoå quay qua quay laåi,
tiïën röìi luâi, möîi Töíng giaám àöëc cöë gùæng taåo ra dêëu êën bùçng
chûúng trònh riïng cuãa mònh.

Tûâ 1979 àïën 1998, Warner-Lambert traãi qua ba cuöåc caãi
caách cú cêëu – möîi Töíng giaám àöëc àûa ra möåt cuöåc caãi caách
– loaåi boã khoaãng 20.000 nhên viïn vúái hy voång tòm àûúåc
kïët quaã vûúåt bêåc nhanh choáng. Cûá thónh thoaãng cöng ty laåi
àaåt kïët quaã cao vûúåt bêåc, sau àoá laåi tuåt giaãm, vaâ khöng bao
giúâ giûä àûúåc sûác àaâ bïìn vûäng àûa chiïëc baánh àaâ ài tûâ nïìn
taãng àïën nhaãy voåt caã. Lúåi nhuêån cöí phiïëu trûúåt daâi so vúái
thõ trûúâng vaâ Warner-Lambert khöng coân laâ möåt cöng ty
àöåc lêåp nûäa, maâ àaä bõ Pfizer nuöët mêët.350

Trûúâng húåp cuãa Warner-Lambert húi quaá nghiïng vïì möåt
thaái cûåc, nhûng trong moåi cöng ty àöëi troång chuáng töi àïìu
tòm thêëy bùçng chûáng vïì möåt caái voâng lêín quêín. (Xem thïm
phuå luåc 8.A). Mùåc duâ hònh daång caái voâng lêín quêín naây

KÏËT QUAÃ ÀAÁNG THÊËT VOÅNG

PHAÃN ÛÁNG,
MAÂ KHÖNG
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THIÏËU NÏÌN TAÃNG,
KHÖNG TÑCH LUÄY

SÛÁC ÀAÂ
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Nùm 1981, cöng ty laåi àöíi hûúáng lêìn nûäa vaâ quay laåi vúái
àa daång hoáa ngaânh kinh doanh, trong àoá coá haâng tiïu
duâng.346

Saáu nùm sau, nùm 1987, Warner-Lambert laåi quay 180o,
khöng tham gia vaâo haâng tiïu duâng nûäa, quay ngûúåc laåi
theo Merck. (Àöìng thúâi, vaâo thúâi àiïím naây, ngên saách cöng
ty daânh cho quaãng caáo haâng tiïu duâng cao gêëp 3 lêìn so vúái
R&D – thêåt laâ möåt chiïën lûúåc laå thûúâng àöëi vúái möåt cöng ty
muöën qua mùåt Merck).347
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khoáa cuãa sûå thaânh cöng chñnh laâ caác vuå mua baán lúán thûúâng àûúåc
thûåc hiïån sau khi hoå àaä hoaân thiïån Khaái niïåm con nhñm vaâ sau
khi chiïëc baánh àaâ àaä coá möåt sûác àaâ nhêët àõnh. Hoå duâng viïåc mua
laåi cöng ty khaác nhû laâ möåt baân àaåp giuáp sûác cho baánh àaâ, chûá
khöng xem àêy laâ nguöìn göëc cuãa sûác àaâ.

Ngûúåc laåi, caác cöng ty àöëi troång thûúâng cöë gùæng àaåt mûác
nhaãy voåt ngay bùçng möåt vuå mua laåi hay saát nhêåp vúái cöng
ty khaác. Kïë hoaåch naây khöng bao giúâ thaânh cöng. Thöng
thûúâng khi àang gùåp vêën àïì trong kinh doanh, caác cöng ty
àöëi troång thûåc hiïån möåt vuå mua laåi cöng ty lúán àïí tùng
trûúãng nhanh, traánh muäi duâi khoãi caác rùæc röëi, hay àïí võ
Töíng giaám àöëc giûä àûúåc hònh aãnh. Tuy nhiïn hoå khöng bao
giúâ traã lúâi möåt cêu hoãi cùn baãn: “Chuáng ta coá thïí laâm gò gioãi
nhêët so vúái caác cöng ty khaác trïn thïë giúái, àiïìu cuäng phuâ
húåp vúái mêîu söë kinh tïë vaâ sûå àam mï cuãa chuáng ta?” Hoå
khöng bao giúâ hoåc àûúåc möåt sûå thêåt àún giaãn rùçng, mùåc duâ
baån coá thïí mua àûúåc sûå tùng trûúãng, baån khöng thïí mua
àûúåc con àûúâng àïën vúái vô àaåi. Hai cöng ty têìm thûúâng kïët
húåp vúái nhau khöng bao giúâ trúã thaânh vô àaåi àûúåc.

Nhûäng nhaâ laänh àaåo ngùn caãn baánh àaâ hoaåt àöång

Möåt khuön mêîu khaác thûúâng thêëy cuãa caái voâng lêín quêín
laâ caác nhaâ laänh àaåo múái lïn thay, chêëm dûát hoaåt àöång àang
quay cuãa chiïëc baánh àaâ, vaâ àêíy noá theo möåt hûúáng hoaân
toaân khaác. Lêëy vñ duå nhû cöng ty Harris. Hoå àaä aáp duång
nhiïìu khaái niïåm tûâ töët àïën vô àaåi trong àêìu thêåp niïn 1960
vaâ àaä taåo àûúåc nïìn taãng àuáng àïí ài àïën kïët quaã nhaãy voåt.

khöng giöëng nhau giûäa caác cöng ty, coá möåt söë mö hònh khaá
phöí biïën, trong söë àoá coá hai mö hònh cêìn àûúåc quan têm
àùåc biïåt: sûã duång viïåc mua laåi cöng ty khöng àuáng hûúáng,
vaâ lûåa choån nhaâ laänh àaåo coá xu hûúáng àaão ngûúåc hoaåt
àöång trûúác àoá.

Sûã duång viïåc mua laåi cöng ty khöng àuáng hûúáng

Peter Drucker àaä tûâng nhêån xeát rùçng àöång lûåc cuãa caác
cuöåc saát nhêåp hay mua laåi cöng ty thûúâng khöng phaãi laâ do
lêåp luêån húåp lyá maâ laâ do cöng viïåc giao thûúng naây hêëp
dêîn hún cöng viïåc haâng ngaây.351  Thêåt sûå caác cöng ty àöëi
troång coá leä laâ ngûúâi hiïíu roä nhêët möåt khêíu hiïåu daán trïn xe
húi rêët àûúåc ûa chöång trong nhûäng nùm 1980: “Khi moåi
viïåc trúã nïn töìi tïå, chuáng ta ài mua sùæm!”

Àïí hiïíu àûúåc vai troâ cuãa viïåc mua baán cöng ty trong quaá
trònh tûâ töët àïën vô àaåi, chuáng töi àaä thûåc hiïån möåt cuöåc
phên tñch àõnh tñnh vaâ àõnh lûúång möåt caách hïå thöëng têët caã
caác cuöåc mua baán diïîn ra trong caác cöng ty coá tïn trong
cuöåc nghiïn cûáu, trong khoaãng thúâi gian tûâ 10 nùm trûúác
thúâi àiïím nhaãy voåt àïën 1998. Chuáng töi khöng tòm thêëy
möåt khuön mêîu naâo vïì söë lûúång hay têìm voác caác cuöåc mua
baán, tuy nhiïn chuáng töi nhêån thêëy möåt sûå khaác biïåt lúán vïì
tó lïå thaânh cöng giûäa cöng ty nhaãy voåt vaâ cöng ty àöëi troång.
(Xem thïm phuå luåc 8.B).

Laâm thïë naâo caác cöng ty nhaãy voåt coá àûúåc tó lïå thaânh cöng àùåc
biïåt cao trong caác vuå mua laåi, nhêët laâ caác vuå buön baán lúán? Chòa
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Khöng chùæc. Rêët nhiïìu vêën àïì trong viïåc phaát triïín phêìn
mïìm àaä laâm chêåm viïåc giúái thiïåu chiïëc maáy chuã àêìu tiïn
cuãa Harris khi cöng ty ngêåp ngûâng bûúác vaâo cuöåc chiïën vúái
IBM, DEC, vaâ Wang.354  Vaâ röìi, trong möåt cöë gùæng àaåt bûúác
nhaãy voåt ngay lêåp tûác, Harris daânh 1/3 toaân böå giaá trõ roâng
cuãa cöng ty àïí mua Lanier Business Products, möåt cöng ty
vïì xûã lyá vùn baãn haång xoaâng.355  Taåp chñ Computerworld
àaä bònh luêån: “Boyd muöën têåp trung vaâo thiïët bõ vùn phoâng
tûå àöång... Nhûng thiïëu may mùæn cho Harris, cöng ty naây
khöng hïì coá möåt saãn phêím vùn phoâng naâo. Cöë gùæng thiïët
kïë vaâ giúái thiïåu möåt hïå thöëng xûã lyá vùn baãn àaä gùåp thêët baåi
nùång nïì... hoaân toaân khöng bùæt nhõp àûúåc vúái thõ trûúâng,
vaâ àaä phaãi deåp boã trûúác khi giúái thiïåu.”356

Chiïëc baánh àaâ, àang xoay vúái möåt sûác àaâ rêët lúán sau
cöng sûác cuãa Dively vaâ Tullis, àaä bõ keáo ra khoãi truåc, vûát lïn
khöng trung, rúát xuöëng vaâ ngûâng hùèn. Tûâ cuöëi 1973 àïën
cuöëi 1978, Harris cao gêëp nùm lêìn thõ trûúâng. Nhûng tûâ
cuöëi 1978 àïën cuöëi 1983, Harris àaä tuåt giaãm 39% dûúái mûác
thõ trûúâng, vaâ àïën nùm 1988 hoå àaä rúát xuöëng 70% dûúái thõ
trûúâng. Caái voâng lêín quêín àaä giaânh chöî chiïëc baánh àaâ.

CHIÏËC BAÁNH ÀAÂ LAÂ YÁ TÛÚÃNG BAO QUAÁT

Khi töi nhòn vaâo caác tiïën trònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô
àaåi, coá möåt tûâ cûá gúåi lïn trong töi laâ “nhêët quaán”. Möåt tûâ
khaác do giaáo sû vêåt lyá R.J. Peterson gúåi yá laâ “chùåt cheä”. “Möåt
cöång möåt bùçng mêëy?” Öng hoãi, vaâ dûâng laåi möåt chuát àïí taåo
cùng thùèng. “Bùçng böën! Trong vêåt lyá, chuáng töi àang thaão

George Dively vaâ ngûúâi kïë nhiïåm, Richard Tullis, àaä tòm ra
àûúåc möåt Khaái niïåm con nhñm, dûåa vaâo sûå thêëu hiïíu rùçng
Harris coá thïí gioãi nhêët thïë giúái vïì viïåc aáp duång cöng nghïå
vaâo in êën vaâ thöng tin. Mùåc duâ hoå khöng gùæn kïët vúái khaái
niïåm naây vúái mûác àöå kyã luêåt hoaân haão (Tullis coá thiïn
hûúáng ài húi xa ra khoãi ba voâng troân), nhûng cöng ty cuäng
àaä àaåt àûúåc tiïën triïín nhêët àõnh àuã àïí mang laåi kïët quaã
quan troång. Hoå àûúåc xem nhû laâ möåt ûáng cûã viïn saáng giaá
cho möåt sûå xoay chuyïín tûâ töët àïën vô àaåi, àaåt bûúác nhaãy
voåt vaâo nùm 1975.

Nhûng röìi... chiïëc baánh àaâ böîng ngûâng laåi hoaân toaân.

Nùm 1987, Joseph Boyd lïn nùæm chûác Töíng giaám àöëc.
Boyd luác trûúác laâm viïåc cho Radiation, Inc., möåt têåp àoaân
bõ Harris mua laåi trûúác àoá vaâi nùm. Quyïët àõnh quan troång
àêìu tiïn cuãa Töíng giaám àöëc laâ chuyïín vùn phoâng chñnh tûâ
Cleveland vïì Melbourne, Florida – quï nhaâ cuãa Radiation,
vaâ cuäng laâ núi öng ta coá möåt cùn nhaâ vaâ möåt chiïëc thuyïìn
àua daâi 14m tïn laâ Lazy Rascal.352

Nùm 1983, Boyd àaä phaá hoaåi chiïëc baánh àaâ bùçng caách
ruát ra khoãi ngaânh in êën. Vaâo thúâi àiïím àoá, Harris laâ nhaâ
saãn xuêët thiïët bõ in söë 1 thïë giúái. Ngaânh kinh doanh in êën
laâ möåt trong nhûäng böå phêån kinh doanh coá laäi nhêët trong
cöng ty, mang laåi gêìn 1/3 töíng lúåi nhuêån hoaåt àöång.353  Vêåy
Boyd àaä laâm gò vúái söë tiïìn kiïëm àûúåc tûâ viïåc baán viïn ngoåc
quyá naây? Öng àûa cöng ty ài vaâo ngaânh kinh doanh thiïët
bõ vùn phoâng tûå àöång.

Liïåu Harris coá thïí gioãi nhêët trong lônh vûåc naây khöng?
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LAÂM THÏË NAÂO BIÏËT ÀÛÚÅC BAÅN ÀANG QUAY THEO
BAÁNH ÀAÂ HAY VOÂNG LÊÍN QUÊÍN?

Dêëu hiïåu cho thêëy baån  
àang quay theo baánh àaâ  
(caác cöng ty nhaãy voåt) 

Dêëu hiïåu cho thêëy baån  
àang quay theo voâng lêín quêín  

(cöng ty àöëi troång) 

Tuên theo mö hònh tûâ xêy dûång 
nïìn taãng àïën nhaãy voåt. 

Boã qua bûúác xêy dûång nïìn taãng vaâ tiïën 
thùèng vaâo bûúác nhaãy voåt. 

Àaåt nhaãy voåt nhúâ tñch luäy nhiïìu 
bûúác, tûâng bûúác tûâng bûúác möåt, 
tûâng voâng tûâng voâng möåt cuãa 
chiïëc baánh àaâ; caãm giaác nhû möåt 
quy trònh tiïën hoaá tûå nhiïn. 

Thûåc hiïån nhûäng chûúng trònh vô àaåi, 
nhûäng cöë gùæng thay àöíi toaân diïån, caác 
cuöåc caách maång; liïn tuåc thay àöíi cêëu 
truác – luác naâo cuäng tòm kiïëm möåt 
khoaãnh khùæc diïåu kyâ hay möåt cûáu tinh 
múái. 

Àöëi diïån sûå thêåt àïí nhòn roä cêìn 
phaãi thûåc hiïån nhûäng bûúác naâo 
àïí taåo àaâ. 

Theo àuöíi nhûäng xu hûúáng thúâi thûúång 
vaâ tham gia vaâo nhûäng cuöåc huyïn naáo 
vúá vêín, thay vò àöëi diïån sûå thêåt. 

Àaåt àûúåc tñnh nhêët quaán nhúâ 
Khaái niïåm con nhñm roä raâng, 
quyïët têm giûä giúái haån trong ba 
voâng troân. 

Thïí hiïån tñnh thiïëu nhêët quaán liïn tuåc 
– dao àöång qua laåi vaâ ài xa khoãi ba 
voâng troân. 

Theo àuöíi mö hònh con ngûúâi kyã 
luêåt (“con ngûúâi ài trûúác”), tû 
tûúãng kyã luêåt, haânh àöång kyã luêåt. 

Nhaãy ngay vaâo haânh àöång, maâ khöng 
coá tû tûúãng kyã luêåt vaâ khöng tòm ngûúâi 
phuâ húåp trûúác. 

AÁp duång cöng nghïå thñch húåp 
cho Khaái niïåm con nhñm àïí àêíy 
nhanh sûác àaâ. 

Haânh àöång nhû nhûäng chuá gaâ súå trúâi 
sêåp trûúác caác thay àöíi cuãa cöng nghïå, 
lo súå bõ boã rúi laåi phña sau. 

Thûåc hiïån caác vuå mua laåi cöng ty 
(nïëu coá) sau khi àaä qua bûúác 
nhaãy voåt àïí àêíy nhanh sûác àaâ. 

Thûåc hiïån caác vuå mua laåi cöng ty trûúác 
khi coá bûúác nhaãy voåt, trong möåt nöî lûåc 
sai traái laâ taåo ra sûác àaâ. 

Khöng duâng nhiïìu cöng sûác àïí 
àöång viïn vaâ hoaâ húåp moåi ngûúâi; 
sûác àaâ cuãa chiïëc baánh àaâ coá tñnh 
lan toaã röång. 
Àïí kïët quaã tûå lïn tiïëng. 

Töën nhiïìu cöng sûác àïí àöång viïn vaâ 
thu phuåc con ngûúâi, kïu goåi hoå uãng höå 
nhûäng têìm nhòn múái. 
Hûáa heån tûúng lai, àïí buâ àùæp cho kïët 
quaã keám höm nay. 

Giûä àûúåc tñnh nhêët quaán theo 
thúâi gian; möîi thïë hïå laåi tiïëp tuåc 
xêy dûång trïn nïìn taãng nhûäng gò 
àaä àaåt àûúåc trûúác àoá; chiïëc baánh 
àaâ tiïëp tuåc tñch luyä sûác àaâ. 

Thïí hiïån tñnh thiïëu nhêët quaán theo 
thúâi gian; möîi nhaâ laänh àaåo múái laåi àûa 
ra möåt con àûúâng múái hoaân toaân; chiïëc 
baánh àaâ bõ ngûâng laåi, vaâ voâng lêín quêín 
bùæt àêìu. 

luêån vïì sûå chùåt cheä, khaã nùng phoáng àaåi cuãa möåt yïëu töë
naây aãnh hûúãng lïn yïëu töë kia. Khi àoåc vïì chiïëc baánh àaâ, töi
khöng thïí khöng nghô àïën nguyïn lyá chùåt cheä.” Cho duâ baån
duâng tûâ gò ài nûäa thò yá tûúãng cùn baãn vêîn thïë: Möîi möåt
maãnh trong hïå thöëng seä cuãng cöë thïm nhûäng böå phêån khaác
àïí taåo thaânh möåt khöëi thöëng nhêët, coá sûác maånh lúán hún rêët
nhiïìu so vúái töíng sûác maånh tûâng böå phêån. Baån chó coá thïí
àaåt àûúåc kïët quaã töëi àa thöng qua sûå vêån duång nhêët quaán
theo thúâi gian, qua nhiïìu thïë hïå.

ÚÃ möåt goác àöå naâo àoá, moåi thûá trònh baây trong quyïín
saách naây laâ möåt cuöåc khaám phaá vaâ miïu taã nhûäng maãnh
nhoã trong mö hònh baánh àaâ tûâ xêy dûång nïìn taãng àïën
nhaãy voåt. Khi nhòn laåi toaân böå khung, chuáng töi nhêån thêëy
moåi yïëu töë hoaåt àöång trong möëi tûúng quan vúái nhau àïí
taåo ra mö hònh naây, vaâ möîi thaânh phêìn cuâng goáp möåt phêìn
vaâo taåo lûåc àêíy cho chiïëc baánh àaâ.
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Noái ngùæn goån, nïëu baån siïng nùng vaâ aáp duång thaânh
cöng moåi khaái niïåm trong böå khung, vaâ baån tiïëp tuåc àêíy
baánh àaâ theo möåt hûúáng nhêët quaán, tñch luäy sûác àaâ sau
tûâng voâng quay, baån seä àaåt àïën bûúác nhaãy voåt. Coá thïí
khöng phaãi höm nay, khöng phaãi ngaây mai, khöng phaãi
tuêìn sau. Coá thïí cuäng chûa xaãy ra nùm sau. Nhûng chùæc
chùæn seä xaãy ra.

Vaâ khi àaåt bûúác nhaãy voåt, baån seä àöëi diïån nhûäng thaách
thûác múái: laâm thïë naâo àïí tùng töëc àïí àaáp ûáng nhûäng kyâ
voång ngaây caâng cao, vaâ laâm thïë naâo àïí chùæc chùæn chiïëc
baánh àaâ vêîn tiïëp tuåc quay vïì lêu vïì daâi. Toám laåi, thaách
thûác khöng phaãi laâ laâm thïë naâo àïí ài tûâ töët àïën vô àaåi, maâ
laâ ài tûâ vô àaåi àïën vô àaåi bïìn vûäng. Vaâ àoá seä laâ nöåi dung cuãa
chûúng cuöëi.

Têët caã bùæt àêìu vúái nhûäng nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5, bõ huát
möåt caách tûå nhiïn vïì phña mö hònh baánh àaâ. Hoå khöng
quan têm àïën nhûäng chûúng trònh loâe loeåt taåo cho ngûúâi ta
caãm giaác àang Laänh àaåo! vúái chûä L viïët hoa. Hoå quan têm
nhiïìu hún àïën quaá trònh lùång leä àêìy quyïët têm àêíy chiïëc
baánh àaâ àïí mang laåi Kïët quaã, vúái chûä K viïët hoa.

Tuyïín nhûäng ngûúâi phuâ húåp lïn chuyïën xe, àûa nhûäng
ngûúâi khöng phuâ húåp xuöëng xe, vaâ àûa àuáng ngûúâi vaâo
àuáng ghïë cuãa hoå – àêy laâ nhûäng bûúác vö cuâng quan troång
trong giai àoaån àêìu xêy dûång nïìn taãng, nhûäng cuá àêíy
quan troång cho chiïëc baánh àaâ. Àiïìu cuäng quan troång khöng
keám laâ haäy nhúá àïën nghõch lyá Stockdale: “Chuáng ta seä khöng
àaåt bûúác nhaãy voåt vaâo thúâi àiïím Giaáng sinh, nhûng nïëu ta
cûá tiïëp tuåc àêíy àuáng hûúáng, chuáng ta cuöëi cuâng chùæc chùæn
seä nhaãy voåt.” Quaá trònh nhòn nhêån sûå thêåt naây giuáp baån
nhòn ra nhûäng bûúác roä raâng, tuy khöng keám khoá khùn, maâ
baån phaãi thûåc hiïån àïí àêíy chiïëc baánh àaâ. Niïìm tin vaâo kïët
quaã cuöëi cuâng giuáp baån söëng soát qua nhiïìu thaáng nhiïìu
nùm xêy dûång nïìn taãng.

Tiïëp theo, khi baån àaä hiïíu roä ba voâng troân cuãa Khaái niïåm
con nhñm vaâ àaä bùæt àêìu àêíy theo hûúáng nhêët quaán vúái sûå
hiïíu biïët cuãa mònh, baån àaåt sûác àaâ àuã àïí nhaãy voåt vaâ tùng
töëc vúái nhûäng baân àaåp chñnh, quan troång nhêët trong söë naây
laâ ài tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå coá liïn quan
trûåc tiïëp àïën ba voâng troân. Cuöëi cuâng, àïí àaåt bûúác nhaãy
voåt nghôa laâ baån phaãi coá kyã luêåt àûa ra haâng loaåt nhûäng
quyïët àõnh nhêët quaán vúái Khaái niïåm con nhñm – haânh àöång
kyã luêåt, theo sau con ngûúâi kyã luêåt coá tû tûúãng kyã luêåt. Thïë
thöi. Àoá laâ têm àiïím cuãa quaá trònh nhaãy voåt.
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khi kïët quaã àaáng thêët voång – hoå dao àöång qua laåi, khöng
giûä àûúåc möåt hûúáng thöëng nhêët.

Caác cöng ty àöëi troång thûúâng cöë gùæng taåo bûúác nhaãy
voåt bùçng caách thûåc hiïån nhûäng vuå mua laåi cöng ty lúán,
thiïëu àõnh hûúáng. Ngûúåc laåi, caác cöng ty nhaãy voåt chuã
yïëu duâng caác vuå mua laåi cöng ty sau khi àaä àaåt bûúác
nhaãy voåt, àïí tùng töëc cho möåt chiïëc baánh àaâ vöën àaä
quay nhanh.

NHÛÄNG KHAÁM PHAÁ BÊËT NGÚÂ

Nhûäng ngûúâi bïn trong caác cöng ty nhaãy voåt thûúâng
khöng nhêån ra quy mö cuãa sûå chuyïín àöíi taåi thúâi àiïím
àoá; chó sau naây, khi nhòn laåi, moåi thûá múái trúã nïn roä
raâng. Hoå khöng àùåt tïn, khöng àùåt khêíu hiïåu, thûåc hiïån
chûúng trònh khúãi àöång, hay lêåp trònh àïí biïíu thõ nhûäng
gò mònh àang laâm luác àoá.

Nhûäng nhaâ laänh àaåo cöng ty nhaãy voåt khöng daânh cöng
sûác àïí taåo ra “sûå hoâa húåp”, “àöång viïn nhên viïn”, hay
“quaãn trõ thay àöíi”. Dûúái nhûäng àiïìu kiïån phuâ húåp, nhûäng
vêën àïì naây tûå noá àaä àûúåc giaãi quyïët. Sûå hoâa húåp chuã
yïëu àïën sau khi coá kïët quaã vaâ sûác àaâ, chûá khöng phaãi
hûúáng ngûúåc laåi.

AÁp lûåc ngùæn haån tûâ Wall Street khöng hïì taåo ra sûå thiïëu
nhêët quaán khi theo àuöíi mö hònh naây. Hiïåu ûáng baánh àaâ
khöng hïì mêu thuêîn vúái nhûäng aáp lûåc trïn. Thêåt ra, chiïëc
baánh àaâ chñnh laâ chòa khoáa àïí hoáa giaãi nhûäng aáp lûåc.

Toám tùæt chûúng
CHIÏËC BAÁNH ÀAÂ VAÂ VOÂNG LÊÍN QUÊÍN

NHÛÄNG ÀIÏÍM CHÑNH

Sûå chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi thûúâng coá veã nhû laâ
nhûäng sûå kiïån rêët kõch tñnh, caách maång àöëi vúái nhûäng ai
quan saát tûâ bïn ngoaâi, nhûng àöëi vúái ngûúâi bïn trong àoá
laâ nhûäng quaá trònh tñch luäy tûå nhiïn. Sûå lêîn löån giûäa kïët
quaã cuöëi cuâng (kïët quaã phi thûúâng) vúái quaá trònh (tñch
luäy tûå nhiïn) thûúâng laâm lïåch nhêån thûác cuãa chuáng ta vïì
nhûäng gò thêåt sûå coá hiïåu quaã vïì lêu daâi.

Duâ kïët quaã cuöëi cuâng coá phi thûúâng àïën mêëy, viïåc chuyïín
àöíi tûâ töët àïën vô àaåi khöng bao giúâ diïîn ra möåt caái vuåt.
Khöng coá möåt haânh àöång àún giaãn, chûúng trònh hoaânh
traáng, khöng möåt phaát kiïën chïët ngûúâi, möåt sûå may mùæn,
möåt khoaãnh khùæc diïåu kyâ.

Sûå chuyïín àöíi bïìn vûäng tuên theo mö hònh xêy dûång
nïìn taãng vaâ nhaãy voåt. Giöëng nhû viïåc àêíy möåt chiïëc
baánh àaâ to lúán vaâ nùång nïì, àïí laâm cho moåi thûá chuyïín
àöång cêìn rêët nhiïìu cöng sûác, nhûng nïëu cûá tiïëp tuåc àêíy
theo möåt hûúáng nhêët quaán theo thúâi gian, chiïëc baánh àaâ
seä tñch luäy sûác àaâ, vaâ cuöëi cuâng àaåt àiïím nhaãy voåt.

Caác cöng ty àöëi troång tuên theo möåt mö hònh khaác, voâng
lêín quêín. Thay vò tñch luäy sûác àaâ – theo tûâng voâng quay
cuãa chiïëc baánh àaâ – hoå cöë gùæng boã qua quaá trònh xêy
dûång nïìn taãng vaâ tiïën ngay àïën bûúác nhaãy voåt. Vaâ röìi,
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Noái ngùæn goån, Xêy dûång àïí trûúâng töìn, dûåa trïn möåt
cuöåc nghiïn cûáu taåi Khoa Kinh tïë Àaåi hoåc Stanford trong
àêìu thêåp niïn 1990, traã lúâi cho cêu hoãi: Cêìn phaãi laâm gò àïí
bùæt àêìu vaâ xêy dûång möåt cöng ty vô àaåi bïìn vûäng tûâ söë
khöng? Ngûúâi hûúáng dêîn nghiïn cûáu cuãa töi vaâ cuäng laâ
àöìng taác giaã Jerry I. Porras vaâ töi àaä nghiïn cûáu 18 cöng
ty vô àaåi bïìn vûäng – nhûäng töí chûác àaä vûúåt qua thûã thaách
thúâi gian, coá nhûäng töí chûác àaä àûúåc thaânh lêåp tûâ nhûäng
nùm 1800, vaâ àûúåc xem laâ biïíu tûúång vô àaåi trong thïë kyã
XX vûâa qua. Chuáng töi àaä phên tñch nhûäng cöng ty nhû
Procter & Gamble (thaânh lêåp nùm 1837), American Express
(thaânh lêåp nùm 1850), Johnson & Johnson (thaânh lêåp nùm
1886), vaâ GE (thaânh lêåp nùm 1892). Möåt trong söë àoá, Citicorp
(nay àöíi tïn thaânh Citigroup), àûúåc thaânh lêåp vaâo nùm
1812, cuâng nùm Napoleon àaä tiïën quên vaâo Moscow! Hai
cöng ty “treã nhêët” laâ Wal-Mart vaâ Sony, coá lõch sûã tûâ 1945.
Cuäng nhû quyïín saách naây, chuáng töi duâng phûúng phaáp
so saánh trûåc tiïëp – 3M vaâ Norton, Walt Disney vaâ Columbia
Pictures, Marriott vaâ Howard Johnson, v.v – thaânh 18 cùåp
cöng ty so saánh. Noái toám laåi, chuáng töi cöë gùæng tòm ra sûå
khaác biïåt cùn baãn giûäa cöng ty vô àaåi vaâ cöng ty töët trong
quaá trònh hoå trûúâng töìn qua nhiïìu thêåp niïn, thêåm chñ laâ
nhiïìu thïë kyã.

Khi töi têåp húåp nhoám nghiïn cûáu Tûâ Töët àïën Vô àaåi lêìn
àêìu tiïn, töi hoãi: “Vai troâ cuãa Xêy dûång àïí trûúâng töìn laâ gò
trong cuöåc nghiïn cûáu naây?”

Brian Bagley traã lúâi: “Töi khöng nghô noá coá vai troâ gò úã
àêy. Töi khöng tham gia nhoám naây chó àïí thûåc hiïån möåt
phêìn tiïëp theo.”

CHÛÚNG CHÑN

TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
ÀÏËN XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN

Cöng viïåc trong cuöåc söëng chñnh laâ sûå quyïën ruä töëi thûúång.

- PABLO PICASSO357

Khi chuáng töi bùæt àêìu dûå aán nghiïn cûáu Tûâ Töët àïën Vô
àaåi, chuáng töi phaãi àöëi mùåt vúái möåt tònh traång tiïën thoaái
lûúäng nan: Chuáng töi phaãi nhòn nhêån nhû thïë naâo vïì nhûäng
yá tûúãng àûa ra trong Xêy dûång àïí trûúâng töìn khi àang
thûåc hiïån nghiïn cûáu cho Tûâ Töët àïën Vô àaåi?

QUAÁ TRÒNH XÊY DÛÅNG NÏÌN TAÃNG
QUAÁ TRÒNH ÀÖÅT PHAÁ

Khaã nùng laänh
àaåo cêëp àöå 5

Con ngûúâi ài trûúác -
cöng viïåc theo sau

Àöëi mùåt sûå thêåt
phuä phaâng

Khaái niïåm
con nhñm

Vùn hoáa
kyã luêåt

Baân àaåp
cöng nghïå

CON NGÛÚÂI KYÃ LUÊÅT TÛ TÛÚÃNG KYÃ LUÊÅT HAÂNH ÀÖÅNG KYÃ LUÊÅT
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àöíi cöng ty töët thaânh cöng ty vô àaåi maâ khöng bõ thiïn lïåch vò
cuöåc nghiïn cûáu trûúác. Sau àoá chuáng töi seä quay laåi vaâ hoãi: “Hai
cuöåc nghiïn cûáu naây liïåu coá liïn quan gò àïën nhau, vaâ nhû thïë
naâo?”

Giúâ àêy, sau nùm nùm, khi quyïín saách àaä hoaân têët,
chuáng töi àaä coá thïí nhòn laåi hai cuöåc nghiïn cûáu trïn möëi
quan hïå tûúng quan lêîn nhau. Sau khi xem xeát caã hai, töi
ruát ra àûúåc böën kïët luêån sau:

1. Khi töi àaánh giaá nhûäng cöng ty vô àaåi trûúâng töìn trong
quyïín saách Xêy dûång àïí trûúâng töìn, töi nhêån thêëy coá àuã
chûáng cûá àïí kïët luêån rùçng caác nhaâ laänh àaåo ngay tûâ ban
àêìu àaä thûåc hiïån theo khuön khöí nhûäng phaát hiïån cuãa
Tûâ Töët àïën Vô àaåi. Àiïím thûåc sûå khaác biïåt duy nhêët laâ
hoå thûåc hiïån dûúái vai troâ möåt doanh nhên treã trong möåt
doanh nghiïåp nhoã, àang trong giai àoaån àêìu cöë gùæng cêët
caánh khoãi mùåt àêët, chûá khöng phaãi laâ nhûäng võ Töíng
giaám àöëc àang cöë gùæng chuyïín àöíi nhûäng cöng ty àaä coá
lõch sûã lêu àúâi tûâ töët àïën vô àaåi.

2. Möåt àiïìu oaái ùm laâ töi nhêån thêëy Tûâ Töët àïën Vô àaåi
khöng phaãi laâ phêìn tiïëp theo cuãa Xêy dûång àïí trûúâng
töìn, maâ phaãi laâ phêìn dêîn nhêåp. Möåt cöng ty múái thaânh
lêåp hay coá lõch sûã lêu àúâi cêìn phaãi aáp duång nhûäng phaát
hiïån trong quyïín saách naây àïí taåo ra kïët quaã vô àaåi bïìn
vûäng, sau àoá aáp duång nhûäng phaát hiïån trong quyïín
saách Xêy dûång àïí trûúâng töìn vaâ giûä nhûäng kïët quaã vô
àaåi àoá giuáp cöng ty vô àaåi trûúâng töìn.

Alyson Sinclair lïn tiïëng: “Töi cuäng vêåy. Töi caãm thêëy rêët
haâo hûáng vúái dûå aán múái vaâ vêën àïì múái. Cöng viïåc seä khöng
coân thuá võ nïëu chó laâ àïí böí sung cho quyïín saách kia cuãa
anh.”

“Khoan àaä naâo,” töi traã lúâi. “Chuáng ta àaä boã ra 6 nùm àïí
thûåc hiïån cuöåc nghiïn cûáu trûúác. Coá leä seä ñch lúåi hún nïëu
chuáng ta lêëy àoá laâm nïìn.”

Paul Weissman nhùæc nhúã: “Töi nhúá laâ anh coá yá tûúãng cho
cuöåc nghiïn cûáu naây tûâ möåt ngûúâi úã McKinsey noái rùçng
quyïín saách Xêy dûång àïí trûúâng töìn khöng traã lúâi àûúåc cêu
hoãi laâm thïë naâo àïí àûa cöng ty töët àïën vô àaåi. Nhûng biïët
àêu hai cêu traã lúâi ài hai hûúáng khaác biïåt thò sao?”

Cuöåc tranh caäi diïîn ra qua laåi trong nhiïìu tuêìn lïî. Cuöëi
cuâng Stefanie Judd àûa ra lúâi nhêån xeát laâm töi lay chuyïín:
“Töi rêët thñch yá tûúãng Xêy dûång àïí trûúâng töìn, nhûng àoá
chñnh laâ àiïìu laâm töi lo lùæng. Töi e rùçng nïëu chuáng ta bùæt
àêìu trïn caái nïìn cuãa Xêy dûång àïí trûúâng töìn, chuáng töi seä
chó ài loâng voâng àïí chûáng minh cho chñnh nhûäng thaânh
kiïën cuãa mònh.” Nhû thïë àaä roä rùçng chuáng töi nïn bùæt àêìu
tûâ con söë 0, khúãi àêìu khaám phaá nhûäng gò coá thïí, bêët kïí kïët
quaã naây coá böí sung cho kïët quaã trûúác hay khöng.

Ngay tûâ àêìu cuöåc nghiïn cûáu, chuáng töi àaä àûa ra möåt quyïët
àõnh quan troång. Chuáng töi quyïët àõnh thûåc hiïån cuöåc nghiïn cûáu
cho quyïín saách Tûâ Töët àïën Vô àaåi nhû thïí quyïín saách Xêy dûång
àïí trûúâng töìn chûa hïì töìn taåi. Àêy laâ caách duy nhêët àïí chuáng
töi coá thïí nhêån thêëy roä raâng nhûäng yïëu töë chñnh trong viïåc chuyïín
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Vñ duå, haäy xem xeát mö hònh baánh àaâ xêy dûång nïìn taãng
– nhaãy voåt quaá trònh tiïën hoáa cuãa Wal-Mart. Hêìu hïët moåi
ngûúâi àïìu nghô Sam Walton àöåt nhiïn xuêët hiïån vúái möåt
têìm nhòn vïì viïåc baán leã vúái giaá thêëp úã caác vuâng nöng thön,
àaåt ngay bûúác nhaãy voåt khi cöng ty vûâa múái thaânh lêåp.
Thêåt ra àiïìu naây hoaân toaân khöng àuáng sûå thêåt.

Sam Walton bùæt àêìu nùm 1945 vúái möåt cûãa haâng 10 xu
duy nhêët. Öng khöng thïí múã thïm cûãa haâng thûá hai trong
suöët 7 nùm sau àoá. Walton àaä tûâng bûúác tûâng bûúác àêíy
chiïëc baánh àaâ, cho àïën khi Khaái niïåm con nhñm vïì caác siïu
thõ giaá reã cúä lúán àöåt nhiïn xuêët hiïån nhû laâ möåt quaá trònh
tiïën hoáa tûå nhiïn vaâo giûäa thêåp niïn 1960. Walton àaä mêët
25 nùm àïí tùng trûúãng tûâ möåt cûãa haâng 10 xu duy nhêët
thaânh möåt chuöîi 38 cûãa haâng Wal-Mart. Vaâ röìi, vaâo thêåp
niïn 1970 àïën 2000, Wal-Mart àaåt bûúác nhaãy voåt vaâ buâng
nöí vúái hún 3.000 cûãa tiïåm vúái doanh thu hún 150 tó àöla.358

Giöëng nhû cêu chuyïån chuá gaâ chui ra khoãi quaã trûáng maâ
chuáng töi àaä àïì cêåp trong chûúng vïì chiïëc baánh àaâ, Wal-
Mart àaä êëp uã haâng thêåp niïn trûúác khi quaã trûáng nûát ra.
Chñnh Sam Walton cuäng àaä viïët:

Khöng biïët vò sao qua nhiïìu nùm moåi ngûúâi coá êën tûúång
rùçng Wal-Mart... chó laâ möåt yá tûúãng vô àaåi chuyïín thaânh
möåt sûå thaânh cöng nhanh choáng. Nhûng... noá laâ kïët quaã
cuãa nhûäng gò chuáng töi àaä laâm tûâ nùm 1945... Vaâ cuäng
giöëng nhû nhûäng trûúâng húåp thaânh cöng nhanh choáng
khaác, chuáng töi àaä êëp uã noá trong hún 20 nùm.359

3. Àïí taåo nïn bûúác chuyïín àöíi tûâ möåt cöng ty coá kïët quaã
vô àaåi bïìn vûäng thaânh möåt cöng ty vô àaåi trûúâng töìn
àûúåc xem laâ biïíu tûúång cuãa ngaânh, haäy aáp duång khaái
niïåm troång têm cuãa Xêy dûång àïí trûúâng töìn: Khaám phaá
giaá trõ cöët loäi vaâ muåc àñch cao hún laâ chó kiïëm tiïìn (hïå tû
tûúãng cöët loäi) vaâ kïët húåp àiïìu naây vúái viïåc baão vïå cöët loäi
trong khi vêîn thuác àêíy tiïën triïín.

4. Giûäa hai cuöåc nghiïn cûáu coá möåt sûå cöång hûúãng rêët lúán;
nhûäng yá tûúãng cuãa cuöåc nghiïn cûáu naây böí sung vaâ laâm
roä yá tûúãng cuöåc nghiïn cûáu kia. Cuå thïí hún, Tûâ Töët àïën
Vô àaåi traã lúâi möåt cêu hoãi cùn baãn àaä àûúåc nïu lïn,
nhûng chûa àûúåc traã lúâi trong Xêy dûång àïí trûúâng töìn:
Àêu laâ àiïím khaác biïåt giûäa möåt muåc tiïu liïìu lônh “töët”
vaâ möåt muåc tiïu liïìu lônh “tïå haåi”?

TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI XUÊËT HIÏåN TRONG GIAI
ÀOAÅN ÀÊÌU CUÃA XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN

Khi nhòn laåi cuöåc nghiïn cûáu Xêy dûång àïí trûúâng töìn, roä
raâng caác cöng ty vô àaåi trûúâng töìn àaä phaãi traãi qua möåt giai
àoaån xêy dûång nïìn taãng dêîn àïën nhaãy voåt, theo àuáng mö
hònh Tûâ Töët àïën Vô àaåi trong nhûäng nùm múái taåo dûång.

Cöng ty
múái thaânh
lêåp hay
lêu àúâi

Khaái
niïåm
Töët àïën
Vô àaåi

Kïët quaã
kinh
doanh vô
àaåi bïìn
vûäng

Khaái niïåm
Xêy dûång
àïí Trûúâng
töìn

Cöng ty vô
àaåi trûúâng
töìn

+ → →+
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chñnh baãn thên hoå. Hoå àaä tûâng laâ baån thên taåi trûúâng àaåi
hoåc vaâ chó àún giaãn laâ muöën thaânh lêåp möåt cöng ty vô àaåi
àïí thu huát nhûäng ngûúâi chia seã cuâng möåt giaá trõ vaâ chuêín
mûåc. Biïn baãn cuöåc hoåp thaânh lêåp àêìu tiïn cuãa hoå vaâo 23-
8-1937 bùæt àêìu bùçng caách ghi roä hoå seä thiïët kïë, saãn xuêët,
vaâ baán saãn phêím trong ngaânh cú khñ àiïån tûã, rêët khaái quaát.
Nhûng sau àoá cuäng chñnh biïn baãn naây ghi roä: “Vêën àïì
phaãi saãn xuêët caái gò àûúåc hoaän laåi...”361

Hewlett vaâ Packard àaä loay hoay nhiïìu thaáng liïìn àïí nghô
ra möåt caái gò àoá, bêët cûá caái gò, giuáp àûa cöng ty vaâo hoaåt
àöång. Hoå àaä nghô túái böå truyïìn soáng trïn du thuyïìn, thiïët
bõ àiïìu khiïín àiïìu hoâa khöng khñ, thiïët bõ y tïë, maáy khuïëch
àaåi êm thanh, vaâ coân nhiïìu nûäa. Hoå àaä thûåc hiïån böå caãm
biïën àiïån tûã cho haânh lang bowling, hïå thöëng tûå àöång chónh
võ trñ cho kñnh viïîn voång, maáy taåo xung àiïån daânh cho
ngûúâi beáo phò muöën giaãm cên. Àöëi vúái hoå, khöng quan
troång cöng ty saãn xuêët caái gò trong nhûäng ngaây àêìu, miïîn
laâ hoå àoáng goáp vaâo ngaânh cöng nghïå vaâ cho pheáp Hewlett
vaâ Packard cú höåi cuâng nhau xêy dûång cöng ty, vaâ kïu goåi
nhûäng ngûúâi cuâng chñ hûúáng tham gia.362  Àoá chñnh laâ möåt
cöng ty múái thaânh lêåp theo àuöíi roä raâng chñnh saách “con
ngûúâi ài trûúác, cöng viïåc theo sau”.

Sau naây, khi Hewlett vaâ Packard àaä bùæt àêìu phaát triïín,
hoå vêîn tuên thuã nghiïm ngùåt quy tùæc “con ngûúâi ài trûúác”.
Sau Thïë chiïën II, mùåc duâ doanh thu suåt giaãm do caác húåp
àöìng thúâi chiïën àaä kïët thuác, hoå vêîn thuï möåt loaåt nhûäng
nhên viïn tuyïåt vúâi bõ sa thaãi khoãi caác phoâng thñ nghiïåm
cuãa chñnh phuã, tuy chûa coá khaái niïåm trong àêìu seä sùæp xïëp

Nïëu coá möåt trûúâng húåp kinh àiïín naâo vïì xêy dûång nïìn
taãng àûa àïën möåt Khaái niïåm con nhñm, vaâ theo sau laâ sûác
àaâ nhaãy voåt cuãa chiïëc baánh àaâ, thò àoá chñnh laâ Wal-Mart.
Àiïím khaác biïåt duy nhêët laâ Sam Walton àaä aáp duång mö
hònh naây khi coân laâ möåt doanh nghiïåp treã, xêy dûång möåt
cöng ty vô àaåi tûâ luác múái thaânh lêåp, chûá khöng phaãi laâ möåt
Töíng giaám àöëc chuyïín àöíi möåt cöng ty àaä coá truyïìn thöëng
lêu àúâi tûâ töët àïën vô àaåi. Nhûng yá tûúãng cùn baãn vêîn thïë.360

Hewlett-Packard laâ möåt vñ duå tuyïåt vúâi khaác cho thêëy
nhûäng yá tûúãng tûâ töët àïën vô àaåi àûúåc aáp duång trong giai
àoaån múái thaânh lêåp cuãa möåt cöng ty Xêy dûång àïí Trûúâng
töìn. Vñ duå, khaái niïåm nïìn taãng cuãa Bill Hewlett vaâ David
Packard vïì HP khöng phaãi laâ caái gò, maâ laâ ai – bùæt àêìu vúái

NÏÌN TAÃNG – NHAÃY VOÅT TAÅI WAL-MART
Söë lûúång cûãa haâng vaâo nùm 1945, 1970, 1990, 2000

2000: 3.151 cûãa haâng

1990: 1.528 cûãa haâng

1945: 1 cûãa haâng 1970: 38 cûãa haâng

Xêy dûång nïìn taãng Nhaãy voåt!
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Töi àaä coá dõp tiïëp chuyïån Dave Packard hhöng lêu trûúác
khi öng mêët. Mùåc duâ öng laâ nhaâ tó phuá tûå thên àêìu tiïn cuãa
thung luäng Silicon, öng vêîn söëng trong ngöi nhaâ nhoã maâ
öng vaâ vúå àaä tûå xêy dûång vaâo nùm 1957, nhòn ra möåt vûúân
cêy ùn traái nhoã. Nhaâ bïëp nhoã goån, àûúåc loát giêëy àaä cuä,
phoâng khaách kï möåt ñt àöì àaåc àún sú cho thêëy öng khöng
phaãi laâ ngûúâi duâng vêåt chêët àïí khoe khoang kiïíu nhû muöën
noái “Töi laâ möåt tó phuá. Töi laâ ngûúâi quan troång. Töi laâ ngûúâi
thaânh àaåt.” Bill Terry, ngûúâi àaä laâm viïåc vúái öng trong 36
nùm, cho biïët: “Khaái niïåm thúâi gian vui veã cuãa öng laâ goåi
vaâi ngûúâi baån àïën vaâ cuâng nhau cùng haâng raâo keäm gai.364

Packard àïí laåi gia saãn trõ giaá 5,6 tó àöla cho möåt töí chûác tûâ
thiïån, vaâ khi öng mêët, gia àònh thûåc hiïån möåt têåp saách ca
ngúåi öng, vúái bûác hònh öng ngöìi trïn chiïëc maáy caây trong böå
quêìn aáo nöng dên. Phêìn chuá thñch khöng nhùæc gò àïën võ thïë
cuãa öng laâ möåt trong nhûäng nhaâ tû baãn cuãa thïë kyã hai
mûúi.365  Àún giaãn chó laâ doâng chûä: “David Packard, 1912-
1996, chuã trang traåi, v.v...” Thêåt laâ möåt ngûúâi Cêëp àöå 5.

HÏå TÛ TÛÚÃNG CÖËT LOÄI: MÖÅT KHÑA CAÅNH
BÖÍ SUNG CHO SÛÅ VÔ ÀAÅI TRÛÚÂNG TÖÌN

Trong cuöåc phoãng vêën vúái Bill Hewlett, chuáng töi hoãi öng
àiïìu gò laâm öng tûå haâo nhêët trong sûå nghiïåp daâi lêu cuãa
mònh. Öng traã lúâi: “Khi töi nhòn laåi cöng viïåc cuãa àúâi mònh,
coá leä töi tûå haâo nhêët laâ mònh àaä goáp phêìn xêy dûång möåt
cöng ty maâ caác giaá trõ, nguyïn tùæc, vaâ thaânh cöng cuãa noá
coá aãnh hûúãng rêët lúán àïën sûå quaãn lyá caác cöng ty khaác trïn

cho nhûäng ngûúâi naây laâm viïåc gò. Haäy nhúá laåi luêåt Packard
maâ chuáng töi àaä giúái thiïåu trong chûúng ba: “Khöng cöng
ty naâo coá thïí liïn tuåc tùng doanh thu nhanh hún khaã nùng
tuyïín duång àuáng ngûúâi àïí thûåc hiïån sûå tùng trûúãng naây
maâ vêîn coá thïí phaát triïín thaânh möåt cöng ty vô àaåi.” Hewlett
vaâ Packard àaä söëng àuáng vúái quy luêåt naây vaâ thu duång rêët
nhiïìu ngûúâi vô àaåi khi cú höåi àïën.

Baãn thên Hewlett vaâ Packard àïìu laâ nhûäng nhaâ laänh àaåo
Cêëp àöå 5 tuyïåt àónh, ban àêìu dûúái tû caách laâ nhaâ doanh
nghiïåp treã vaâ sau naây laâ nhûäng nhaâ xêy dûång cöng ty.
Nhiïìu nùm sau khi HP àaä thaânh danh nhû laâ möåt trong
nhûäng cöng ty cöng nghïå quan troång nhêët trïn thïë giúái,
Hewlett vêîn giûä möåt àûác tñnh khiïm töën àaáng quyá. Nùm
1972, Phoá chuã tõch HP Barney Oliver viïët trong möåt bûác thû
giúái thiïåu cho Höåi àöìng xeát duyïåt IEEE cho giaãi thûúãng
Ngûúâi saáng lêåp:

Mùåc duâ thaânh cöng cuãa chuáng töi rêët àaáng phêën khúãi,
nhûäng nhaâ saáng lêåp khöng vò thïë maâ huyïn hoang. Múái
gêìn àêy, trong möåt cuöåc hoåp höåi àöìng àiïìu haânh, Hewlett
àaä nhêån xeát: “Nghe naây, chuáng ta tùng trûúãng laâ búãi vò
ngaânh cöng nghiïåp naây cuäng àang phaát triïín. Chuáng ta
may mùæn ngöìi ngay trïn àónh khi hoãa tiïîn àûúåc phoáng
lïn. Chuáng ta khöng àaáng àûúåc hûúãng möåt tñ cöng naâo.”
Sau möåt phuát im lùång, trong khi moåi ngûúâi coân àang suy
nghô vïì nhêån xeát khiïm töën naây, Packard lïn tiïëng: “ÛÂ
thò, Bill aå, ñt nhêët chuáng ta cuäng khöng laâm hoãng noá
hoaân toaân.”363
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Nhûäng cöng ty vô àaåi trûúâng töìn khöng töìn taåi chó àïí mang laåi
lúåi nhuêån cho cöí àöng. Thêåt vêåy, trong möåt cöng ty thêåt sûå vô
àaåi, lúåi nhuêån vaâ doâng tiïìn trúã thaânh maáu vaâ nûúác àöëi vúái möåt
cú thïí khoãe maånh: Chuáng rêët cêìn thiïët cho sûå söëng, nhûng chuáng
khöng phaãi laâ muåc tiïu cuãa sûå söëng.

Chuáng töi àaä àïì cêåp àïën Merck trong quyïín saách Xêy
dûång àïí trûúâng töìn vïì quyïët àõnh phaát triïín vaâ phên phöëi
möåt loaåi thuöëc chûäa bïånh muâ do kyá sinh truâng. Cùn bïånh
naây gêy àau àúán cho haâng triïåu ngûúâi do caác loaåi truân kyá
sinh búi ngang qua mùæt gêy muâ loâa. Búãi vò nhûäng ngûúâi mùæc
bïånh – nhûäng böå laåc söëng trong nhûäng vuâng heão laánh nhû
Amazon – thûúâng khöng coá tiïìn, Merck àaä khúãi xûúáng möåt
hïå thöëng phên phöëi àöåc lêåp àïí àûa thuöëc àïën caác laâng quï
heão laánh vaâ phaát khöng cho haâng triïåu ngûúâi trïn thïë giúái.368

Cuäng cêìn noái roä, Merck khöng phaãi laâ möåt töí chûác tûâ
thiïån, vaâ hoå cuäng khöng tûå xem mònh laâ möåt töí chûác tûâ
thiïån. Sûå thêåt laâ hoå liïn tuåc vûúåt lïn trïn thõ trûúâng nhû laâ
möåt cöng ty coá lúåi nhuêån cao, lúåi nhuêån àaåt gêìn 6 tó àöla
vaâ vûúåt qua thõ trûúâng gêëp 10 lêìn trong khoaãng thúâi gian
tûâ 1946-2000. Tuy nhiïn, bêët kïí kïët quaã kinh doanh phi
thûúâng, Merck khöng xem muåc tiïu töìn taåi trïn hïët laâ àïí
laâm ra tiïìn. Nùm 1950, George Merck II, con trai nhaâ saáng
lêåp, àaä àïì ra triïët lyá cho cöng ty nhû sau:

Chuáng ta cöë gùæng nhúá rùçng thuöëc laâ àïí daânh cho bïånh nhên...
Thuöëc khöng phaãi àïí laâm ra lúåi nhuêån. Lúåi nhuêån seä àïën, vaâ nïëu
chuáng ta nhúá nhû vêåy, lúåi nhuêån chùæc chùæn seä àïën. Chuáng ta caâng
nhúá roä, lúåi nhuêån caâng lúán.369

toaân thïë giúái.”366  “Phong caách HP”, nhû moåi ngûúâi vêîn
thûúâng goåi, thïí hiïån möåt hïå thöëng giaá trõ cöët loäi taåo nïn sûå
khaác biïåt cho cöng ty nhiïìu hún bêët cûá saãn phêím naâo cuãa
hoå. Nhûäng giaá trõ naây bao göìm àoáng goáp vaâo cöng nghïå,
tön troång caá nhên, traách nhiïåm vúái cöång àöìng núi cöng ty
hoaåt àöång, vaâ möåt niïìm tin vûäng chùæc rùçng lúåi nhuêån khöng
phaãi laâ muåc tiïu cùn baãn cuãa möåt cöng ty. Nhûäng nguyïn
tùæc naây, hiïån nay àaä quaá quen thuöåc, nhûng thêåt sûå cêëp
tiïën vaâ caãi töí toaân diïån trong thêåp niïn 1950. David Packard
nhêån xeát vïì doanh nhên trong giai àoaån naây nhû sau: “Mùåc
duâ hoå rêët lõch sûå khöng àöìng yá vúái töi, nhûng roä raâng hoå
tin chùæc rùçng töi khöng thuöåc möåt nhoám vúái hoå, vaâ roä raâng
khöng àuã tiïu chuêín àiïìu haânh möåt doanh nghiïåp quan
troång.”367

Hewlett vaâ Packard minh hoåa cho möåt “khña caånh böí
sung” giuáp àûa cöng ty àïën võ thïë möåt cöng ty vô àaåi trûúâng
töìn, möåt khña caånh quan troång giuáp chuyïín àöíi tûâ “töët àïën
vô àaåi” àïën Xêy dûång àïí trûúâng töìn. Khña caånh böí sung naây
chñnh laâ möåt triïët lyá hûúáng dêîn hay möåt “hïå tû tûúãng cöët
loäi”, bao göìm nhûäng giaá trõ cöët loäi vaâ möåt muåc àñch cöët loäi
(lyá do cao hún viïåc chó àún thuêìn kiïëm tiïìn). Nhûäng giaá trõ
naây tûúng tûå nhû baãn Tuyïn ngön Àöåc lêåp (“Chuáng töi coi
àêy laâ nhûäng sûå thêåt hiïín nhiïn...” – cêu àêìu tiïn trong
Tuyïn ngön àöåc lêåp cuãa Hoa Kyâ) – khöng bao giúâ àûúåc tuên
theo hoaân toaân, nhûng luön luön töìn taåi nhû möåt tiïu chuêín
maånh meä vaâ laâ cêu traã lúâi cho cêu hoãi taåi sao viïåc chuáng
ta töìn taåi laåi quan troång.
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Cêu chuyïån vïì Walt Disney seä minh hoåa tñnh hai mùåt
naây. Nùm 1923, möåt nhaâ laâm phim hoaåt hònh 21 tuöíi àêìy
nhiïåt huyïët chuyïín tûâ Kansas City àïën Los Angeles vaâ cöë
gùæng tòm möåt cöng viïåc trong ngaânh àiïån aãnh. Khöng cöng
ty naâo chõu thuï anh ta, thïë laâ anh duâng söë tiïìn daânh duåm
ñt oãi cuãa mònh thuï möåt chiïëc maáy quay phim, múã möåt
phoâng thu trong nhaâ àïí xe cuãa öng chuá, vaâ bùæt àêìu laâm
phim hoaåt hònh àöång. Nùm 1934, öng Disney àaä thûåc hiïån
möåt bûúác taáo baåo, trûúác àoá chûa ai laâm, laâ hoaân thaânh
nhûäng böå phim daâi húi theo chuã àïì rêët thaânh cöng, bao

Möåt lûu yá quan troång àöëi vúái khaái niïåm giaá trõ cöët loäi laâ
khöng coá nhûäng giaá trõ cöët loäi naâo àûúåc xem laâ “phuâ húåp”
àïí trúã thaânh möåt cöng ty vô àaåi trûúâng töìn. Bêët cûá giaá trõ
cöët loäi naâo maâ baån àûa ra, chuáng töi cuäng coá thïí tòm thêëy
möåt cöng ty vô àaåi trûúâng töìn khöng coá giaá trõ cöët loäi àoá.
Möåt cöng ty khöng cêìn phaãi quan têm àïën khaách haâng
(nhû Sony), hay tön troång caá nhên (nhû Disney), hay chêët
lûúång (nhû Wal-Mart), hay traách nhiïåm xaä höåi (nhû Ford)
múái coá thïí trúã thaânh vô àaåi vaâ trûúâng töìn. Àêy laâ möåt trong
nhûäng khaám phaá àêìy nghõch lyá cuãa Xêy dûång àïí Trûúâng
töìn – giaá trõ cöët loäi àùåc biïåt cêìn thiïët àïí trúã thaânh vô àaåi
trûúâng töìn, nhûng cöët loäi àoá laâ gò thò khöng quan troång.
Vêën àïì khöng nùçm úã chöî baån coá giaá trõ cöët loäi gò, maâ laâ liïåu
baån coá giaá trõ cöët loäi hay khöng, vaâ baån biïët roä noá hay
khöng, vaâ baån coá gùæn kïët noá vúái töí chûác hay khöng, vaâ baån
coá baão vïå noá theo thúâi gian hay khöng.

Khaái niïåm baão töìn hïå tû tûúãng cöët loäi laâ möåt yïëu töë trung
têm cuãa caác cöng ty vô àaåi trûúâng töìn. Cêu hoãi roä raâng àùåt
ra laâ “Laâm thïë naâo baån baão töìn àûúåc cöët loäi maâ vêîn thñch
nghi vúái thïë giúái àang thay àöíi?” Cêu traã lúâi laâ: Haäy tuên
theo khaái niïåm baão töìn caái cöët loäi àöìng thúâi luön thuác àêíy
sûå tiïën triïín.

Caác cöng ty vô àaåi trûúâng töìn baão töìn giaá trõ vaâ muåc àñch cöët
loäi cuãa hoå trong khi caác chiïën lûúåc kinh doanh vaâ nguyïn tùæc
hoaåt àöång vêîn liïn tuåc thay àöíi àïí thñch nghi vúái möåt thïë giúái thay
àöíi. Àêy laâ sûå kïët húåp tuyïåt vúâi giûäa “baão töìn cöët loäi vaâ thuác
àêíy tiïën triïín”.

BAÃO TÖÌN
Giaá trõ cöët loäi

Muåc àñch cöët loäi

THAY ÀÖÍI
Vùn hoáa vaâ nguyïn tùæc hoaåt àöång

Muåc tiïu vaâ chiïën lûúåc cuå thïí
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ngaânh kinh doanh múái laâ cöng viïn giaãi trñ, àêìu tiïn laâ
Disneyland, sau àoá laâ Walt Disney World vaâ trung têm
EPCOT. Theo thúâi gian, caác cöng viïn Disney àaä trúã thaânh
möåt kyã niïåm àaáng nhúá àöëi vúái nhiïìu gia àònh trïn thïë giúái.

Xuyïn suöët caác thay àöíi lúán naây – tûâ phim hoaåt hònh
sang caác böå phim àöång daâi húi theo chuã àïì, tûâ Mickey
Mouse Club àïën Disney World – cöng ty theo àuöíi möåt hïå
thöëng giaá trõ cöët loäi bao göìm niïìm tin chaáy boãng vaâo sûå
tûúãng tûúång phong phuá, sûå chuá têm àïën tûâng chi tiïët, khinh
gheát tñnh yïëm thïë, vaâ baão töìn “Pheáp mêìu Disney”. Öng
Disney coân kiïn àõnh theo àuöíi möåt muåc àñch, thïí hiïån qua
têët caã caác doanh nghiïåp Disney múái thaânh lêåp – àoá chñnh
laâ mang laåi haånh phuác cho haâng triïåu ngûúâi, nhêët laâ treã em.
Muåc àñch naây àûúåc thïí hiïån xuyïn biïn giúái vaâ trûúâng töìn
theo thúâi gian. Khi töi vaâ vúå àïën thùm Israel nùm 1995,
chuáng töi gùåp àûúåc ngûúâi àaä mang caác saãn phêím Disney
vïì vuâng Trung Àöng. Öng ta noái vúái chuáng töi àêìy tûå haâo:
“Toaân böå yá tûúãng laâ mang nuå cûúâi àïën cho gûúng mùåt treã
thú. Àiïìu naây úã àêy rêët quan troång, vò trïn gûúng mùåt caác
em núi àêy rêët ñt nuå cûúâi.” Walt Disney laâ möåt vñ duå kinh
àiïín vïì baão töìn cöët loäi vaâ thuác àêíy tiïën triïín, giûä hïå tû
tûúãng cöët loäi khöng thay àöíi nhûng chiïën lûúåc vaâ nguyïn
tùæc hoaåt àöång thò thay àöíi theo thúâi gian, vaâ nhúâ theo àuöíi
nguyïn lyá naây maâ hoå giûä vûäng mònh laâ möåt cöng ty vô àaåi
trûúâng töìn.

göìm Snow White, Pinocchio, Fantasia, vaâ Bambi. Vaâo thêåp
niïn 1950, Disney nhaãy vaâo ngaânh truyïìn hònh vúái Mickey
Mouse Club. Cuäng trong thêåp niïn 50, Walt Disney thûåc
hiïån chuyïën ài àõnh mïånh àïën möåt söë cöng viïn giaãi trñ vaâ
ra vïì àêìy thêët voång. Öng goåi àêy laâ nhûäng núi “dú bêín, giaã
taåo, àûúåc àiïìu haânh búãi nhûäng ngûúâi mùåt laånh”.370  Öng
quyïët àõnh laâ Disney coá thïí xêy dûång möåt caái gò àoá töët hún,
coá thïí laâ töët nhêët thïë giúái, vaâ thïë laâ cöng ty nhaãy vaâo möåt

BAÃO TÖÌN
Àam mï sûå tûúãng tûúång

phong phuá
Chuá têm àïën tûâng chi tiïët

Khinh gheát tñnh yïëm thïë
“Pheáp mêìu Disney”

Mang laåi haånh phuác cho
haâng triïåu ngûúâi

THAY ÀÖÍI
Thêåp niïn 1920: Phim hoaåt hònh
Thêåp niïn 1930: Phim hoaåt hònh daâi húi

theo chuã àïì
Thêåp niïn 1950: Truyïìn hònh,

CLB Mickey Mouse
Thêåp niïn 1960: Cöng viïn giaãi trñ
Thêåp niïn 1980: Múã röång toaân cêìu
Thêåp niïn 1990: Dõch vuå du lõch

trïn taâu

Baão vïå giaá trõ cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín taåi cöng ty Walt Disney
Thêåp niïn 1920 - 1990
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3. Hïå tû tûúãng cöët loäi. Traãi nghiïåm caác giaá trõ cöët loäi (nhûäng
nguyïn lyá cêìn thiïët vaâ trûúâng töìn) vaâ muåc àñch cöët loäi (lyá
do cùn baãn cuãa sûå töìn taåi bïn trïn viïåc kiïëm tiïìn) nhû
laâ nhûäng nguyïn tùæc hûúáng dêîn quyïët àõnh vaâ thuác àêíy
moåi ngûúâi trong töí chûác trong möåt thúâi gian daâi.

4. Baão töìn cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín. Baão töìn hïå tû tûúãng
cöët loäi nhû möåt àiïím cöë àõnh trong khi thuác àêíy thay
àöíi, hoaân thiïån, àöíi múái, phuåc höìi moåi thûá khaác. Thay
àöíi nguyïn tùæc hoaåt àöång vaâ chiïën lûúåc trong khi vêîn
giûä vûäng caác giaá trõ vaâ muåc àñch cöët loäi. Àïì ra vaâ àaåt
àûúåc caác muåc tiïu lúán nhêët quaán vúái hïå tû tûúãng cöët loäi.

MUÅC TIÏU THAM VOÅNG TÖËT, MUÅC TIÏU
THAM VOÅNG XÊËU, VAÂ NHÛÄNG MÖËI LIÏN HÏå

KHAÁI NIÏåM KHAÁC

Trong baãng úã trang bïn, töi àaä nïu khaái quaát möëi liïn hïå
vïì mùåt khaái niïåm giûäa hai cuöåc nghiïn cûáu. Nhòn chung,
caác yá tûúãng Tûâ Töët àïën Vô àaåi taåo nïìn taãng vûäng chùæc cho
sûå thaânh cöng cuãa caác yá tûúãng Xêy dûång àïí trûúâng töìn. Töi
cho laâ Tûâ Töët àïën Vô àaåi àûa ra caác yá tûúãng cöët loäi àïí laâm
chiïëc baánh àaâ quay tûâ nïìn taãng àïën nhaãy voåt, trong khi
Xêy dûång àïí trûúâng töìn giúái thiïåu caác yá tûúãng cöët loäi giûä
cho chiïëc baánh àaâ ngaây caâng tùng töëc vaâo tûúng lai vaâ àûa
cöng ty lïn võ trñ biïíu tûúång, huyïìn thoaåi. Baån seä thêëy khi
xem qua baãng toám tùæt rùçng moåi khaám phaá cuãa Tûâ Töët àïën
Vô àaåi cho pheáp phaát triïín caã böën yá tûúãng chñnh cuãa Xêy
dûång àïí trûúâng töìn. Böën yá tûúãng naây àûúåc toám tùæt nhû
sau:

1. Thiïët kïë àöìng höì, khöng phaãi chó laâ baáo giúâ. Xêy dûång
möåt töí chûác coá thïí trûúâng töìn vaâ thñch nghi vúái nhiïìu thïë
hïå laänh àaåo vaâ nhiïìu voâng àúâi saãn phêím; laâ sûå àöëi lêåp
hoaân toaân cuãa viïåc chó thiïët kïë xoay quanh möåt nhaâ laänh
àaåo vô àaåi hay möåt yá tûúãng vô àaåi.

2. Khaã nùng tuyïåt diïåu cuãa chûäa “VAÂ”: Cuâng luác hoâa húåp
caã hai thaái cûåc cuãa nhiïìu khña caånh. Thay vò phaãi choån
A hay B, nghô ra caách vûâa àaåt àûúåc A vûâa àaåt àûúåc B –
muåc àñch vaâ lúåi nhuêån, liïn tuåc vaâ thay àöíi, tûå do vaâ
traách nhiïåm, v.v...
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Khaái niïåm 
con nhñm  
(Ba voâng 
troân) 

Thiïët kïë àöìng höì, khöng phaãi chó laâ baáo giúâ: Cú chïë Höåi àöìng 
chñnh laâ sûå thiïët kïë àöìng höì hoaân haão. 
Khaã nùng kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ: Thêëu hiïíu VAÂ àún giaãn àïën 
khoá tin 
Hïå tû tûúãng cöët loäi: Voâng troân “nhûäng gò baån àam mï” truâng 
lùåp tuyïåt vúâi vúái caác giaá trõ vaâ muåc àñch cöët loäi. Chó nhûäng giaá 
trõ baån àam mï àïën mûác baån khöng bao giúâ chöëi boã, dûúái bêët 
kyâ àiïìu kiïån naâo, múái àuáng thêåt sûå laâ cöët loäi. 
Baão töìn cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín: Muåc tiïu tham voång töët 
xuêët phaát tûâ sûå thêëu hiïíu; muåc tiïu tham voång xêëu xuêët phaát 
tûâ sûå can àaãm giaã taåo. Muåc tiïu tham voång vô àaåi laâ sûå giao 
nhau cuãa ba voâng troân. 

 
 
 
Vùn hoaá 
Kyã luêåt 

Thiïët kïë àöìng höì, khöng phaãi chó laâ baáo giúâ: Hoaåt àöång nhúâ 
vaâo tñnh caách uy lûåc cuãa möåt nhaâ àöåc taâi chó laâ baáo giúâ; xêy 
dûång möåt vùn hoaá kyã luêåt chñnh laâ thiïët kïë àöìng höì. 
Khaã nùng kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ: Tûå do VAÂ traách nhiïåm 
Hïå tû tûúãng cöët loäi: Vùn hoaá kyã luêåt khöng chêëp nhêån nhûäng 
ai khöng cuâng chia seã giaá trõ vaâ tiïu chuêín cuãa töí chûác. 
Baão töìn cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín: Khi baån coá vùn hoaá kyã 
luêåt, baån coá thïí àïí moåi ngûúâi tûå do thñ nghiïåm vaâ tòm ra con 
àûúâng töët nhêët dêîn àïën kïët quaã. 

 
 
Baân àaåp 
cöng nghïå  

Thiïët kïë àöìng höì, khöng phaãi chó laâ baáo giúâ: Baân àaåp cöng 
nghïå laâ möåt phêìn quan troång trong chiïëc àöìng höì.                     
Khaã nùng kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ: Traánh chaåy theo cöng nghïå 
nhû thúâi thûúång VAÂ nhaâ tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng 
nghïå. 
Hïå tû tûúãng cöët loäi: Trong möåt cöng ty vô àaåi, cöng nghïå phaãi 
phuåc vuå giaá trõ cöët loäi, chûá khöng phaãi theo hûúáng ngûúåc laåi. 
Baão töìn cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín: Cöng nghïå àuáng seä àêíy 
nhanh sûác àaâ cuãa chiïëc baánh àaâ, hûúáng àïën àaåt àûúåc nhûäng 
muåc tiïu tham voång. 

MÖËI LIÏN HÏå KHAÁI NIÏåM GIÛÄA TÛÂ TÖËT
ÀÏËN VÔ ÀAÅI VAÂ XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
Khaái niïåm 

trong  
Tûâ Töët àïën 

Vô àaåi 

Khaái niïåm trong Xêy dûång àïí Trûúâng töìn* 

 
 
 
Khaã nùng 
laänh àaåo 
Cêëp àöå 5 

Thiïët kïë àöìng höì, khöng phaãi chó laâ baáo giúâ: Nhaâ laänh àaåo Cêëp 
àöå 5 xêy dûång möåt cöng ty coá thïí tiïëp tuåc söëng coân maâ khöng 
cêìn hoå, thay vò àïì cao caái töi bùçng caách trúã nïn khöng thïí 
thiïëu trong cöng ty. 
Khaã nùng kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ: Khiïm nhûúâng VAÂ nghõ lûåc  
Hïå tû tûúãng cöët loäi: Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 coá tham voång cho 
cöng ty cuâng nhûäng gò hoå àaåi diïån; hoå thïí hiïån möåt muåc àñch 
vûúåt lïn trïn thaânh cöng cuãa baãn thên. 
Baão töìn cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín: Nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 
khöng khoan nhûúång trong viïåc thuác àêíy tiïën triïín hûúáng 
àïën kïët quaã vaâ thaânh tûåu cuå thïí, cho duâ àiïìu naây àöìng nghôa 
vúái viïåc phaãi sa thaãi chñnh anh em mònh.  

 
 
 
Con ngûúâi 
ài trûúác, 
cöng viïåc 
theo sau 

Thiïët kïë àöìng höì, khöng phaãi chó laâ baáo giúâ: Thûåc hiïån viïåc 
“con ngûúâi ài trûúác” laâ thiïët kïë àöìng höì; thûåc hiïån viïåc “cöng 
viïåc ài trûúác” (àïì ra chiïën lûúåc trûúác) laâ chó baáo giúâ. 
Khaã nùng kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ: Tuyïín ngûúâi phuâ húåp lïn 
chuyïën xe VAÂ múâi ngûúâi khöng phuâ húåp xuöëng xe. 
Hïå tû tûúãng cöët loäi: Thûåc hiïån “con ngûúâi ài trûúác” nghôa laâ 
tuyïín ngûúâi phuâ húåp vúái giaá trõ vaâ muåc àñch cöët loäi hún laâ vò 
kyä nùng vaâ kiïën thûác cuãa hoå. 
Baão töìn cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín: Thûåc hiïån “con ngûúâi ài 
trûúác” nghôa laâ coá chiïìu hûúáng thiïn vïì àïì baåt tûâ bïn trong, 
vaâ laåi caâng cuãng cöë thïm giaá trõ cöët loäi. 

 
 
Àöëi diïån 
sûå thêåt 
phuä phaâng 
(Nghõch lyá 
Stockdale) 

Thiïët kïë àöìng höì, khöng phaãi chó laâ baáo giúâ: Taåo ra möåt möi 
trûúâng àïí sûå thêåt àûúåc lùæng nghe chñnh laâ thiïët kïë àöìng höì, 
nhêët laâ khi baån aáp duång cú chïë cúâ àoã. 
Khaã nùng kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ : Àöëi diïån sûå thêåt cuãa thûåc taåi 
phuä phaâng VAÂ giûä vûäng niïìm tin rùçng cuöëi cuâng baån seä chiïën 
thùæng – Nghõch lyá Stockdale. 
Hïå tû tûúãng cöët loäi: Àöëi diïån sûå thêåt phuä phaâng laâm roä nhûäng 
giaá trõ thêåt sûå cöët loäi àöëi vúái töí chûác vaâ caã nhûäng giaá trõ hoå 
mong muöën giûä úã võ trñ cöët loäi. 
Baão töìn cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín: Nhûäng sûå thêåt phuä phaâng 
chó roä nhûäng gò cêìn phaãi laâm àïí thuác àêíy tiïën triïín. 
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àñch. Giöëng nhû àiïåp vuå mùåt trùng cuãa NASA trong nhûäng
nùm 1960, möåt muåc tiïu tham voång thu huát moåi sûå chuá yá
cuãa moåi ngûúâi.

Mùåc duâ muåc tiïu tham voång nghe rêët haâo hûáng, chuáng
töi àaä àïí ngoã möåt cêu hoãi maâ khöng traã lúâi. Àêu laâ sûå khaác
biïåt giûäa möåt muåc tiïu tham voång töët vaâ möåt muåc tiïu tham
voång xêëu? Búi tûâ UÁc àïën New Zealand coá thïí laâ möåt muåc
tiïu tham voång àöëi vúái töi, nhûng noá cuäng seä giïët chïët töi.
Àïën bêy giúâ chuáng töi àaä coá thïí àûa ra cêu traã lúâi, dûåa trïn
cuöåc nghiïn cûáu caác cöng ty nhaãy voåt.

Muåc tiïu tham voång xêëu, nhû ta àaä thêëy, àûúåc àïì ra vúái sûå can
àaãm giaã taåo; muåc tiïu tham voång töët àûúåc àïì ra tûâ sûå thêëu hiïíu.
Thêåt vêåy, khi baån kïët húåp sûå hiïíu biïët lùång leä ba voâng troân vúái
sûå liïìu lônh cuãa möåt muåc tiïu tham voång, baån coá àûúåc sûå kïët húåp
maånh meä, gêìn nhû phi thûúâng.

Möåt vñ duå tuyïåt vúâi laâ trûúâng húåp cuãa Boeing trong thêåp
niïn 1950. Maäi cho àïën àêìu thêåp niïn 1950, Boeing chó têåp
trung vaâo xêy dûång nhûäng cöî maáy biïët bay khöíng löì cho
quên àöåi – chiïëc B-17, B-29, vaâ maáy bay neám bom xuyïn
luåc àõa B-52.371  Tuy nhiïn, Boeing gêìn nhû khöng coá mùåt
trong thõ trûúâng maáy bay thûúng maåi, vaâ caác haäng haâng
khöng khöng hïì coá yá àõnh mua maáy bay cuãa Boeing. (Hoå
traã lúâi caác bûác thû chaâo haâng cuãa Boeing nhû sau: “Caác anh
chïë taåo nhûäng chiïëc maáy bay neám bom vô àaåi taåi Seattle.
Sao caác anh khöng cûá tiïëp tuåc nhû thïë?”) Ngaây nay, chuáng
ta chêëp nhêån sûå thêåt rùçng hêìu hïët caác chuyïën bay sûã duång

 
Baánh àaâ, 
khöng 
phaãi voâng 
lêín quêín 

Thiïët kïë àöìng höì, khöng phaãi chó laâ baáo giúâ: Hiïåu ûáng cuãa 
chiïëc baánh àaâ taåo ra möåt sûác àaâ bïìn vûäng, vaâ khöng phaãi lïå 
thuöåc vaâo sûå hiïån diïån cuãa möåt têìm nhòn uy lûåc àïí thuác àêíy 
moåi ngûúâi.  
Khaã nùng kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ:  Quaá trònh tiïën hoaá tûâng bûúác 
VAÂ kïët quaã phi thûúâng mang tñnh caách maång 
Hïå tû tûúãng cöët loäi: Voâng lêín quêín khiïën cho giaá trõ vaâ muåc 
àñch cöët loäi khöng thïí ùn sêu vaâo möîi ngûúâi, vò moåi ngûúâi luác 
naâo cuäng tûå hoãi: “Chuáng ta laâ ai? Chuáng ta àaåi diïån cho àiïìu 
gò?” 
Baão töìn cöët loäi/ Thuác àêíy tiïën triïín: Sûå nhêët quaán cuãa chiïëc 
baánh àaâ vaâ liïn tuåc tñch luyä sûác àaâ cho àïën khi àaåt bûúác nhaãy 
voåt taåo àiïìu kiïån hoaân haão àïí traãi nghiïåm caác giaá trõ cöët loäi 
trong khi vêîn thuác àêíy thay àöíi vaâ tiïën triïín. 

(*) Xem thïm Xêy dûång àïí Trûúâng töìn: Nhûäng thoái quen thaânh cöng cuãa
caác cöng ty coá têìm nhòn chiïën lûúåc, Collins vaâ Porras, NXB
HarperBusiness, 1994.

Töi seä khöng ài vaâo chi tiïët tûâng möëi liïn hïå trong baãng
trïn, nhûng töi muöën nhêën maånh àïën möåt möëi liïn hïå àùåc
biïåt maånh meä: möëi liïn hïå giûäa caác muåc tiïu tham voång vaâ
ba voâng troân trong Khaái niïåm con nhñm. Trong quyïín saách
Xêy dûång àïí trûúâng töìn, chuáng töi xaác àõnh Muåc tiïu tham
voång laâ möåt phûúng phaáp chñnh àïí thuác àêíy tiïën triïín
trong khi vêîn giûä vûäng nhûäng giaá trõ cöët loäi. Muåc tiïu tham
voång laâ muåc tiïu to taát vaâ àaáng ngaåi – giöëng nhû möåt ngoån
nuái phaãi leo. Muåc tiïu naây roä raâng, thu huát chuá yá, vaâ àûúåc
moåi ngûúâi hiïíu ngay. Muåc tiïu tham voång giöëng nhû möåt
àiïím têåp trung moåi sûác lûåc, kñch àöång moåi ngûúâi, taåo ra
tinh thêìn laâm viïåc têåp thïí khi moåi ngûúâi cöë gùæng hûúáng túái
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cöng ty vô àaåi nhêët, khöng thïí chöëi caäi, trong ngaânh haâng
khöng dên duång trïn toaân thïë giúái.375  Maäi àïën thêåp niïn
1990, võ trñ söë 1 cuãa Boeing múái thêåt sûå bõ lung lay, vaâ phaãi
cêìn möåt têåp àoaân cuãa chñnh phuã dûúái caái tïn Airbus múái
laâm àûúåc viïåc naây.376

Àiïím chñnh cuãa vêën àïì laâ àêy: muåc tiïu tham voång cuãa
Boeing, mùåc duâ to taát vaâ taáo baåo, khöng phaãi laâ möåt muåc
tiïu bêët kyâ. Àoá laâ möåt muåc tiïu húåp lyá trong böëi caãnh ba
voâng troân. Caác nhaâ àiïìu haânh Boeing hiïíu rêët roä rùçng (1)
cöng ty coá khaã nùng gioãi nhêët thïë giúái trong viïåc saãn xuêët
maáy bay phaãn lûåc dên duång mùåc duâ hoå chûa tham gia thõ
trûúâng, (2) sûå chuyïín àöíi seä gia tùng lúåi ñch kinh tïë cuãa
Boeing rêët nhiïìu thöng qua viïåc gia tùng lúåi nhuêån trïn möîi
mêîu maáy bay, vaâ (3) moåi ngûúâi taåi Boeing rêët àam mï cöng
viïåc naây. Boeing àaä haânh àöång vúái sûå thêëu hiïíu, chûá khöng
phaãi bùçng sûå can àaãm giaã taåo, vaâo thúâi àiïím quan troång
naây trong lõch sûã cuãa mònh, vaâ àêy laâ möåt trong nhûäng lyá
do chñnh giuáp hoå giûä àûúåc võ trñ vô àaåi trûúâng töìn.

Trûúâng húåp Boeing nhêën maånh möåt àiïím: Àïí giûä vûäng sûå vô àaåi
theo thúâi gian àoâi hoãi, möåt mùåt, phaãi giûä giúái haån trong ba voâng
troân, mùåt khaác, phaãi sùén saâng thay àöíi sûå cuå thïí hoáa cuãa ba
voâng troân bêët cûá luác naâo. Boeing vaâo nùm 1952 chûa hïì tûâ boã
ba voâng troân hay boã qua hïå tû tûúãng cöët loäi, nhûng hoå àaä taåo
ra möåt muåc tiïu múái àêìy hêëp dêîn vaâ àiïìu chónh Khaái niïåm con
nhñm àïí bûúác vaâo ngaânh haâng khöng dên duång.

maáy bay Boeing, nhûng vaâo nùm 1952, hêìu nhû khöng coá
ai ngoaâi quên àöåi bay trïn chiïëc Boeing caã.372

Möåt caách khön ngoan, trong suöët thêåp niïn 1940, Boeing
àaä traánh xa laänh àõa thûúng maåi, núi McDonnell Douglas coá
nùng lûåc vûúåt tröåi trong viïåc saãn xuêët caác chiïëc maáy bay
phaãn lûåc cúä nhoã àang rêët thõnh haânh trong àöåi bay thûúng
maåi.373  Tuy nhiïn, trong àêìu thêåp niïn 1950, Boeing nhòn
thêëy cú höåi vûúåt qua McDonnel Douglas bùçng caách kïët húåp
kinh nghiïåm vïì caác maáy bay cúä lúán vaâ sûå thêëu hiïíu vïì àöång
cú phaãn lûåc. Dûúái quyïìn cuãa möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5
tïn laâ Bill Allen, caác nhaâ àiïìu haânh Boeing cên nhùæc viïåc
tham gia vaâo lônh vûåc thûúng maåi. Hoå nhêån ra rùçng, caách
àêy möåt thêåp niïn Boeing khöng thïí laâ nhaâ saãn xuêët maáy
bay thûúng maåi gioãi nhêët, nhûng giúâ àêy nhûäng kinh nghiïåm
hoå àaä tñch luäy àûúåc vïì maáy bay phaãn lûåc vaâ maáy bay cúä lúán
tûâ nhûäng húåp àöìng quên sûå seä giuáp ûúác mú thaânh hiïån
thûåc. Hoå cuäng nhêån thêëy lúåi ñch kinh tïë cuãa maáy bay dên
duång cao hún thõ trûúâng quên sûå rêët nhiïìu vaâ quan troång
hún, hoå caãm thêëy rêët thñch thuá vúái yá tûúãng saãn xuêët möåt
chiïëc maáy bay dên duång.

Vêåy laâ, vaâo nùm 1952, Bill Allen vaâ cöång sûå àûa ra quyïët
àõnh duâng möåt phêìn tû giaá trõ toaân böå cöng ty àïí saãn xuêët
möåt chiïëc phaãn lûåc àêìu tiïn duâng trong kinh doanh haâng
khöng dên duång.374  Hoå chïë taåo chiïëc 707 vaâ àûa Boeing
vaâo möåt cuöåc àua trúã thaânh cöng ty chïë taåo haâng khöng
dên duång haâng àêìu trïn thïë giúái. Ba thêåp niïn sau, sau khi
saãn xuêët ra nùm mêîu maáy bay phaãn lûåc thaânh cöng nhêët
trong lõch sûã (707, 727, 737, 747, 757), Boeing trúã thaânh
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nhúá laâ quaá trònh ài àïën vô àaåi dïî daâng hún nhiïìu so vúái quaá
trònh giûä vûäng sûå vô àaåi naây. Roä raâng sûå aáp duång nhêët
quaán caã hai cuöåc nghiïn cûáu, vúái kïët quaã naây xêy dûång
trïn nïìn taãng kïët quaã kia, àem laåi cú höåi lúán nhêët àïí taåo ra
sûå vô àaåi trûúâng töìn.

TAÅI SAO PHAÃI VÔ ÀAÅI?

Trong möåt buöíi giaãi lao taåi möåt cuöåc thaão luêån vúái möåt
nhoám cûåu sinh viïn Stanford cuãa töi, möåt ngûúâi àaä tiïën
àïën, vaâ toã veã suy nghô rêët lung. Anh ta noái: “Coá thïí töi
khöng àuã tham voång, nhûng töi khöng muöën xêy dûång möåt
cöng ty thêåt lúán. Nhû vêåy coá gò sai khöng?”

Töi traã lúâi: “Khöng hïì. Sûå vô àaåi khöng tuây thuöåc vaâo quy
mö.” Vaâ töi kïí cho anh ta nghe vïì Sina Simantob, ngûúâi
àiïìu haânh toâa nhaâ núi töi àùåt phoâng nghiïn cûáu. Sina àaä
xêy dûång möåt toâa nhaâ thêåt sûå vô àaåi. Àoá laâ möåt trûúâng hoåc
bùçng gaåch coá tûâ nùm 1892, àûúåc caãi taåo thaânh möåt khoaãng
khöng gian tuyïåt vúâi, àûúåc trang trñ vaâ chùm chuát àïën tûâng
chi tiïët nhoã, vúái mong muöën moåi thûá àûúåc hoaân haão. Theo
àõnh nghôa “kïët quaã” cuãa Sina – thu huát àûúåc nhûäng con
ngûúâi thuá võ nhêët taåi Boulder, àïì ra tiïu chuêín buöåc caác toâa
nhaâ khaác trong khu vûåc phaãi noi theo, vaâ thu laåi lúåi nhuêån
trïn möîi meát vuöng cao nhêët – doanh nghiïåp nhoã cuãa Sina
thêåt sûå laâ möåt doanh nghiïåp vô àaåi taåi thaânh phöë quï nhaâ
cuãa töi. Simantob chûa bao giúâ àõnh nghôa sûå vô àaåi theo
quy mö, vaâ cuäng khöng coá lyá do gò öng phaãi laâm nhû vêåy
caã.

Mö hònh ba voâng troân/ muåc tiïu lúán thïí hiïån möåt vñ duå
maånh meä vïì möëi liïn hïå giûäa hai cuöåc nghiïn cûáu, vaâ töi
muöën giúái thiïåu úã àêy nhû laâ möåt cöng cuå thûåc tiïîn àïí baån
taåo ra möëi liïn hïå ngay trong chñnh töí chûác cuãa mònh. Tuy
nhiïn möëi liïn hïå naây khöng giuáp cöng ty baån vô àaåi vaâ
trûúâng töìn. Àïí taåo ra möåt cöng ty vô àaåi trûúâng töìn, têët caã
toaân böå khaái niïåm chñnh cuãa caã hai cuöåc nghiïn cûáu phaãi
àûúåc liïn kïët vaâ aáp duång nhêët quaán theo thúâi gian. Ngoaâi
ra, nïëu baån ngûâng aáp duång bêët cûá yá tûúãng chñnh naâo, töí
chûác cuãa baån chùæc chùæn seä tuåt laåi vïì mûác têìm thûúâng. Phaãi
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Thêåt vêåy, quan àiïím cuãa quyïín saách naây khöng phaãi laâ chuáng ta
phaãi “cöång thïm” nhûäng kïët quaã naây vaâo nhûäng gò chuáng ta àang
laâm vaâ taåo thïm nhiïìu aáp lûåc nûäa. Khöng phaãi thïë. Àiïìu chñnh
yïëu laâ phaát hiïån ra rùçng nhûäng gò chuáng ta àang laâm thêåt sûå chó
laâ phung phñ nùng lûúång maâ thöi. Nïëu chuáng ta thiïët kïë phêìn lúán
khöëi lûúång cöng viïåc cuãa chuáng ta theo nhûäng nguyïn lyá naây, boã
qua hoùåc thöi khöng laâm nhûäng gò khaác, cuöåc söëng chuáng ta seä
àún giaãn hún vaâ kïët quaã seä àûúåc tùng lïn àaáng kïí.

Töi seä minh hoåa àiïìu naây bùçng möåt vñ duå khöng liïn
quan àïën kinh doanh, möåt cêu chuyïån cuöëi cuâng cho quyïín
saách. Caác huêën luyïån viïn àöåi àiïìn kinh bùng àöìng cuãa
möåt trûúâng trung hoåc têåp húåp laåi àïí ùn mûâng chiïën thùæng
giaãi vö àõch cuãa bang hai nùm liïn tiïëp. Chûúng trònh huêën
luyïån àaä chuyïín àöíi tûâ nùm nùm vúái kïët quaã töët (nùçm trong
20 àöåi haâng àêìu cuãa bang) sang vô àaåi (liïn tuåc tranh chûác
vö àõch bang, cho caã hai àöåi nam vaâ nûä).

Möåt huêën luyïån viïn noái: “Töi khöng thïí hiïíu nöíi. Nhúâ
àêu chuáng ta thaânh cöng àïën thïë? Chuáng ta khöng laâm
viïåc cêåt lûåc hún caác àöåi khaác. Vaâ nhûäng gò chuáng ta laâm
thêåt àún giaãn. Vêåy taåi sao chuáng ta thùæng?”

Öng naây àang coá yá noái àïën Khaái niïåm con nhñm cuãa
chûúng trònh huêën luyïån, àûúåc cö àoång trong cêu noái:
Chuáng ta chaåy nhanh nhêët vaâo phuát cuöëi. Chuáng ta chaåy
nhanh nhêët khi àïën phuát cuöëi buöíi têåp. Chuáng ta chaåy
nhanh nhêët khi àïën phuát cuöëi cuöåc àua. Vaâ chuáng ta chaåy
nhanh nhêët khi àïën cuöëi muâa giaãi, thúâi àiïím quan troång
nhêët. Moåi thûá àûúåc thiïët kïë xoay quanh yá tûúãng àún giaãn

Ngûúâi sinh viïn suy nghô möåt laát, röìi noái: “Àûúåc röìi, töi
chêëp nhêån rùçng mònh khöng phaãi xêy dûång möåt cöng ty
lúán múái trúã thaânh vô àaåi àûúåc. Nhûng ngay caã nhû vêåy ài
nûäa, thò taåi sao töi phaãi cöë xêy dûång möåt cöng ty vô àaåi? Giaã
sûã töi chó muöën thaânh cöng thöi thò sao?”

Cêu hoãi naây laâm töi phaãi giêåt mònh. Àêy khöng phaãi laâ
möåt ngûúâi lûúâi biïëng: anh àaä tûå mònh kinh doanh khi coân
treã, tûå trang traãi àïí töët nghiïåp ngaânh luêåt, vaâ sau khi hoåc
xong cao hoåc kinh doanh àaä trúã thaânh möåt nhaâ doanh
nghiïåp haâng àêìu. Anh ta coá nguöìn nùng lûúång àaáng nïí,
möåt sûå àam mï chaáy boãng vaâ lan toãa. Trong söë nhûäng sinh
viïn maâ töi àaä tûâng biïët qua, anh ta chñnh laâ ngûúâi töi
khöng nghi ngúâ gò seä trúã nïn thaânh cöng töåt bêåc. Vêåy maâ
chñnh anh ta laâ ngûúâi nghi ngúâ yá tûúãng cöë gùæng xêy dûång
möåt caái gò àoá vô àaåi vaâ trûúâng töìn.

Töi coá thïí àûa ra hai cêu traã lúâi.

Thûá nhêët, töi tin rùçng xêy dûång möåt àiïìu vô àaåi cuäng
khöng khoá khùn hún xêy dûång möåt àiïìu töët. Coá thïí vïì mùåt
thöëng kï, hiïëm coá trûúâng húåp àaåt àûúåc sûå vô àaåi, nhûng àïí
àaåt vô àaåi cuäng khöng àoâi hoãi phaãi hy sinh nhiïìu hún sûå
têìm thûúâng. Thêåt ra, nïëu coá thïí lêëy trûúâng húåp caác cöng ty
àöëi troång laâm vñ duå, thò àïí àaåt vô àaåi coân àoâi hoãi ñt hy sinh,
ñt cöng viïåc hún. Àiïìu kyâ diïåu vaâ maånh meä vïì caác kïët quaã
nghiïn cûáu laâ chuáng giuáp àún giaãn hoáa cuöåc söëng, àöìng
thúâi gia tùng tñnh hiïåu quaã cuãa chuáng ta. Chó cêìn yïëu töë roä
raâng – cho biïët àiïìu gò laâ quan troång, àiïìu gò khöng – cuäng
àuã an uãi lùæm röìi.
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naây, chûúng trònh naây àaä àûúåc thiïët kïë dûåa trïn yá tûúãng
rùçng chaåy laâ niïìm vui, àua laâ niïìm vui, tiïën böå laâ niïìm vui,
vaâ chiïën thùæng laâ niïìm vui. Nïëu baån caãm thêëy khöng àam
mï vúái nhûäng gò diïîn ra úã àêy, xin múâi ài chöî khaác.” Kïët
quaã: söë lûúång hoåc sinh tham gia chûúng trònh àaä tùng gêëp
ba lêìn trong voâng nùm nùm, tûâ 30 tùng lïn 82.

Trûúác khi àöåi nam àoaåt chûác vö àõch toaân bang lêìn àêìu
tiïn trong lõch sûã ngöi trûúâng, cö khöng hïì chuã têm àùåt ra
muåc tiïu naây hay cöë gùæng “àöång viïn” boån treã hûúáng àïën
muåc tiïu naây. Thay vaâo àoá, cö àïí boån treã tûå taåo àaâ, vaâ tûå
nhòn thêëy khaã nùng cuãa chñnh mònh – qua tûâng cuöåc àua,
qua tûâng tuêìn têåp luyïån – rùçng chuáng coá thïí vûúåt qua àûúåc
bêët cûá ai trong bang naây. Röìi, möåt ngaây noå trong luác àang
têåp luyïån, möåt em nam noái vúái baån “Túá nghô boån mònh coá
thïí thùæng giaãi cuãa bang.” “ÛÂ, túá cuäng nghô thïë.” Moåi ngûúâi
vêîn tiïëp tuåc chaåy, nhûng xem nhû muåc tiïu cuöëi cuâng àaä
lùång leä ngêëm vaâo ngûúâi. Caác huêën luyïån viïn khöng hïì
nhùæc àïën yá tûúãng vö àõch bang cho àïën khi boån treã tûå nhòn
nhêån chuáng laâm àûúåc.

Àiïìu naây taåo ra möåt nïìn vùn hoáa kyã luêåt cao àöå, khi caã
baãy thaânh viïn trong àöåi caãm thêëy mònh coá traách nhiïåm
phaãi thùæng giaãi – möåt lúâi hûáa khöng phaãi vúái caác huêën
luyïån viïn, maâ vúái nhau. Möåt thaânh viïn trong àöåi coân goåi
àiïån cho têët caã caác baån trong nhoám vaâo àïm trûúác buöíi thi
àêëu toaân bang, àïí chùæc rùçng caã boån ài nguã súám, coá sûác cho
ngaây höm sau. (Caác huêën luyïån viïn khöng coân phaãi àoáng
vai troâ ngûúâi thiïët lêåp kyã luêåt). Khi nïån goát giaây trong nhûäng
meát cuöëi cuâng, qua mùåt caác àöëi thuã (“Chuáng ta chaåy nhanh

naây, vaâ àöåi nguä huêën luyïån viïn biïët caách thûåc hiïån chiïën
lûúåc naây töët hún nhûäng àöåi khaác trong cuâng bang. Vñ duå,
hoå cho möåt huêën luyïån viïn àûáng úã cöåt möëc 2 dùåm (cuãa
cuöåc àua 3,1 dùåm) àïí thu thêåp thöng tin vïì caác vêån àöång
viïn chaåy ngang qua. Nhûng khöng nhû nhûäng àöåi khaác
chó chuá troång àïën thúâi gian (vêån töëc cuãa vêån àöång viïn), àöåi
naây thu thêåp thöng tin vïì thûá haång (võ trñ xïëp haång cuãa caác
vêån àöång viïn chaåy ngang qua). Khi àoá, caác huêën luyïån
viïn khöng tñnh toaán xem caác vêån àöång viïn chaåy nhanh
àïën mûác naâo, maâ laâ bao nhiïu àöëi thuã phaãi vûúåt qua tñnh
tûâ cöåt möëc 2 dùåm àïën luác cuöëi chùång àua. Hoå duâng thöng
tin naây àïí cho àiïím caác vêån àöång viïn sau möîi cuöåc àua.
(Àiïím àûúåc quy àöíi thaânh caác chuöîi haåt hònh àêìu lêu, maâ
boån treã duâng àïí àeo tay hay àeo cöí, thïí hiïån caác àöëi thuã
àaä bõ chuáng àaánh baåi). Boån treã biïët caách giûä nhõp, vaâ àua
trong tûå tin: “Chuáng ta chaåy nhanh nhêët vaâo phuát cuöëi”,
chuáng seä nghô nhû vêåy sau möåt cuöåc àua khoá khùn. “Vò
vêåy, nïëu chuáng ta caãm thêëy mïåt, àöëi thuã cuãa ta coân mïåt
hún nhiïìu.”

Möåt àiïím cuäng khöng keám quan troång laâ biïët khöng phñ
sûác vaâo nhûäng viïåc gò. Vñ duå, khi võ huêën luyïån viïn trûúãng
múái nhêån nhiïåm vuå theo chûúng trònh, cö nhêån thêëy mònh
phaãi chõu traách nhiïåm thûåc hiïån nhûäng “chûúng trònh vui
nhöån” àïí thuác àêíy tinh thêìn boån treã vaâ giuáp chuáng caãm
thêëy hûáng thuá – tiïåc tuâng, caác chuyïën ài chúi àùåc biïåt, dêîn
chuáng ài mua sùæm taåi caác cûãa hiïåu Nike, hay caác baâi giaãng
truyïìn caãm hûáng. Cö ngay lêåp tûác chêëm dûát têët caã nhûäng
hoaåt àöång ngoaâi lïì (vaâ töën thúâi gian) naây. Cö noái: “Nghe
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giaáo viïn – vaâ hoå tham gia gêìn nhû khöng cöng, cöë gùæng
tranh thuã thúâi gian quyá baáu trong möåt ngaây bêån röån àïí dûå
phêìn vaâo viïåc xêy dûång möåt chûúng trònh vô àaåi. Hoå têåp
trung vaâo laâm àuáng viïåc, boã qua nhûäng viïåc khaác khöng
cêìn thiïët. Hoå gêìn nhû thûåc hiïån àuáng nhûäng gò töi àaä viïët
ra trong quyïín saách naây, trong tònh hònh thûåc tïë cuãa hoå, vaâ
khöng mêët thúâi gian cho nhûäng gò khöng phuâ húåp. Àún
giaãn, goån gaâng, cuå thïí, vaâ tao nhaä – vaâ nhêët laâ àêìy niïìm
vui.

Cêu chuyïån naây cho ta thêëy nhûäng yá tûúãng naây thêåt sûå
coá taác duång. Khi baån aáp duång chuáng vaâo bêët cûá tònh huöëng
naâo, chuáng àïìu giuáp cho cuöåc söëng vaâ caác traãi nghiïåm cuãa
baån töët hún, àöìng thúâi mang laåi kïët quaã cao hún. Vaâ trong
quaá trònh söëng, baån coá thïí àang laâm àuáng nhûäng gò àïí àûa
mònh àïën vô àaåi. Vò vêåy, cho töi hoãi laåi: Nïëu moåi viïåc khöng
khoá nhoåc hún (vúái nhûäng yá tûúãng naây), kïët quaã töët hún, vaâ
quaá trònh laâm viïåc hûáng thuá hún – vêåy, taåi sao baån khöng
cöë gùæng àïí àaåt mûác vô àaåi?

Phaãi noái cho roä, töi khöng hïì cho rùçng quaá trònh ài tûâ töët
àïën vô àaåi laâ chuyïån dïî, vaâ khöng phaãi moåi töí chûác àïìu
thaânh cöng. Trïn lyá thuyïët, khöng thïí coá chuyïån moåi ngûúâi
àïìu àaåt mûác trïn trung bònh. Nhûng töi khùèng àõnh rùçng
àöëi vúái nhûäng ngûúâi cöë gùæng ài lïn tûâ töët àïën vô àaåi seä thêëy
rùçng quaá trònh phêën àêëu cuäng khöng hïì quaá gian nan hay
kiïåt lûåc hún nhûäng ngûúâi chêëp nhêån àïí moåi viïåc tûå noá búi
úã mûác têìm thûúâng. Àuáng vêåy, àïí ài lïn tûâ töët àïën vô àaåi cêìn
coá nùng lûúång, nhûng khi sûác àaâ bùæt àêìu tñch luäy, noá seä toãa
ra nhiïìu nùng lûúång hún laâ lêëy ài. Ngûúåc laåi, giûä maäi úã mûác

nhêët vaâo phuát cuöëi!”), moåi thaânh viïn àïìu mïåt, nhûng chuáng
biïët rùçng chuáng seä caãm thêëy àau khöí thïë naâo nïëu phaãi
nhòn vaâo mùæt caác baån trong àöåi vúái tû caách laâ ngûúâi chõu
traách nhiïåm cho thêët baåi cuãa àöåi. Khöng ai trong àöåi boã
cuöåc, vaâ toaân àöåi chiïën thùæng vúái möåt khoaãng caách khaá xa.

Huêën luyïån viïn trûúãng bùæt àêìu thiïët kïë laåi chûúng trònh
quanh yá tûúãng “con ngûúâi ài trûúác”. Möåt trong caác trúå lyá
huêën luyïån viïn laâ möåt cûåu vêån àöång viïn neám taå nùång ñt
nhêët 150 kyá (chùæc chùæn khöng giöëng hònh aãnh möåt vêån
àöång viïn àûúâng trûúâng goån gaâng), nhûng anh êëy àuáng laâ
ngûúâi cêìn tòm: Anh coá nhûäng giaá trõ vaâ tñnh caách cêìn thiïët
àïí xêy dûång möåt àöåi nguä vô àaåi. Khi chûúng trònh bùæt àêìu
coá tiïëng tùm, hoå laåi thu huát thïm àûúåc nhiïìu vêån àöång viïn
vaâ huêën luyïån viïn gioãi. Moåi ngûúâi ai cuäng muöën àûúåc laâ
möåt phêìn trong chiïëc baánh àaâ àang quay naây; hoå muöën laâ
möåt phêìn trong àöåi vö àõch; hoå muöën tham gia vaâo möåt
nïìn vùn hoáa haång nhêët. Khi àöåi àiïìn kinh bùng àöìng àem
vïì thïm möåt chûác vö àõch nûäa, thïm nhiïìu hoåc sinh àïën
àùng kyá, sûå choån lûåa ngaây caâng nhiïìu, vaâ àöåi ngaây caâng
chaåy nhanh, mang vïì thïm nhiïìu chûác vö àõch, vaâ laåi thu
huát thïm nhiïìu ngûúâi àùng kyá, taåo möåt àöåi khaác nhanh
hún, vaâ cûá thïë tiïëp tuåc, nhû möåt hiïåu ûáng lan toãa cuãa chiïëc
baánh àaâ.

Phaãi chùng nhûäng huêën luyïån viïn naây phaãi chõu cûåc
chõu khöí nhiïìu hún caác àöåi khaác àïí thûåc hiïån chûúng trònh
naây? Hoå coá laâm viïåc cêåt lûåc hún trûúác? Khöng hïì. Sûå thêåt
laâ caác trúå lyá huêën luyïån viïn àïìu coá möåt nghïì chñnh thûác
bïn caånh viïåc huêën luyïån – kyä sû, kyä thuêåt viïn maáy tñnh,
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– möåt cöng viïåc maâ cö àam mï khiïën cho cêu hoãi “Taåi sao
phaãi vô àaåi” trúã nïn khöng cêìn thiïët. Nïëu baån laâm möåt viïåc
gò maâ baån thêåt sûå àam mï, vaâ baån tin vaâo muåc àñch cao caã
cuãa noá, luác àoá baån seä thêëy mònh thêåt khoá maâ tûúãng tûúång
taåi sao laåi khöng laâm cho noá trúã nïn vô àaåi. Àoá laâ àiïìu hiïín
nhiïn.

Töi àaä thûã cöë gùæng tûúãng tûúång caác nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå
5 cuãa nhûäng cöng ty maâ chuáng töi àaä nghiïn cûáu seä traã lúâi
nhû thïë naâo àöëi vúái cêu hoãi: “Taåi sao phaãi vô àaåi?” Dô nhiïn,
àa söë seä noái rùçng: “Chuáng töi chûa vô àaåi – chuáng töi coân
coá thïí ài xa hún.” Nhûng nïëu bõ eáp buöåc phaãi traã lúâi “Taåi
sao phaãi cöë gùæng àaåt vô àaåi?” töi tin rùçng hoå seä traã lúâi ñt
nhiïìu giöëng nhû cö huêën luyïån viïn úã trïn. Hoå àang laâm
möåt viïåc hoå thêåt sûå quan têm, thêåt sûå àam mï. Giöëng nhû
Bill Hewlett, coá thïí hoå quan têm àïën viïåc thaânh lêåp möåt
cöng ty maâ nhûäng giaá trõ vaâ thaânh cöng cuãa noá coá aãnh
hûúãng to lúán àïën caách quaãn lyá cuãa caác cöng ty khaác trïn
thïë giúái. Hay nhû Ken Iverson, hoå coá thïí caãm thêëy cêìn phaãi
àêíy luâi hïå thöëng cêëp bêåc theo giai cêëp àaä laâm giaãm nùng
lûåc cuãa caã giai cêëp cöng nhên vaâ laänh àaåo. Hay nhû Darwin
Smith taåi Kimberly-Clark, hoå coá thïí caãm nhêån àûúåc muåc
àñch cao caã trong chñnh quaá trònh tòm kiïëm sûå tuyïåt haão, tûâ
ûúác voång mong muöën biïën moåi thûá thaânh töët nhêët coá thïí.
Hay coá thïí nhû Lyle Everingham taåi Kroger hay Cork
Walgreen taåi Walgreens, hoå mong muöën àûúåc lúán lïn trong
cöng viïåc vaâ yïu thñch noá. Baån khöng cêìn phaãi coá möåt lyá do
thêåt vô àaåi àïí yïu thñch nhûäng gò mònh àang laâm vaâ quan
têm thêåt sûå àïën cöng viïåc cuãa mònh (mùåc duâ coá thïí baån àaä

têìm thûúâng laâ möåt quaá trònh gêy nhaâm chaán, vaâ tiïu hao
nhiïìu nùng lûúång hún.

Ngoaâi ra coân möåt cêu traã lúâi nûäa cho cêu hoãi taåi sao phaãi
vô àaåi, möåt cêu traã lúâi àuáng vaâo nguyïn nhên thuác àêíy
chuáng töi thûåc hiïån cuöåc nghiïn cûáu naây: quaá trònh tòm
kiïëm yá nghôa, hay noái àuáng hún, quaá trònh tòm kiïëm nhûäng
cöng viïåc coá yá nghôa.

Töi àaä hoãi cö huêën luyïån viïn trûúãng cuãa àöåi àiïìn kinh
bùng àöìng taåi sao cö caãm thêëy cêìn phaãi àûa àöåi àïën vô àaåi.
Cö êëy ngûâng laåi möåt chuát trûúác khi traã lúâi: “Àêy laâ möåt cêu
hoãi hay.” Ngûâng laåi lêu hún. “Nhûng thêåt khoá traã lúâi.” Laåi
ngêåp ngûâng. “Töi nghô... àoá laâ vò töi quan têm àïën nhûäng
gò mònh àang laâm. Töi tin vaâo viïåc chaåy böå vaâ aãnh hûúãng
cuãa noá lïn àúâi söëng boån treã. Töi muöën chuáng coá nhûäng traãi
nghiïåm tuyïåt vúâi, àûúåc laâ möåt phêìn cuãa möåt caái gò àoá haång
nhêët.”

Àêy laâ möåt guát thùæt rêët thuá võ: Cö huêën luyïån viïn trûúãng
àaä hoaân têët MBA taåi möåt trûúâng kinh doanh haâng àêìu, vaâ
töët nghiïåp haång ûu vïì kinh tïë, àaä tûâng àoaåt giaãi luêån vùn
töët nghiïåp àaåi hoåc xuêët sùæc nhêët taåi möåt trong nhûäng trûúâng
àaåi hoåc danh giaá. Tuy nhiïn, cö nhêån thêëy nhûäng gò caác
baån hoåc àang laâm – ngên haâng àêìu tû taåi Wall Street, khúãi
nghiïåp cöng ty trïn Internet, tû vêën quaãn trõ, laâm viïåc cho
IBM, vaâ nhûäng viïåc tûúng tûå – khöng coá yá nghôa àöëi vúái baãn
thên. Cö caãm thêëy mònh khöng quan têm àïën nhûäng cöng
viïåc naây àuã àïën mûác àïí muöën biïën noá thaânh vô àaåi. Àöëi vúái
cö, nhûäng cöng viïåc nhû vêåy khöng coá möåt muåc àñch yá
nghôa. Vò vêåy cö quyïët àõnh ài tòm möåt cöng viïåc yá nghôa
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baån haäy thûåc haânh nhûäng khaám phaá giúái thiïåu trong quyïín
saách. Nhûng phaãi trong àiïìu kiïån naâo thò baån múái coá àûúåc
sûå thöi thuác vaâ kyã luêåt àïí thûåc haânh möåt caách àêìy àuã caác
khaám phaá giúái thiïåu úã àêy? Coá thïí chñnh laâ luác baån thêåt sûå
quan têm vïì nhûäng cöng viïåc mònh àang laâm, vaâ khi nhûäng
traách nhiïåm cuãa baån truâng lùåp vúái ba voâng troân cuãa baãn
thên.

Khi têët caã nhûäng maãnh gheáp naây khñt laåi vúái nhau, khöng
chó cöng viïåc cuãa baån àaåt mûác vô àaåi, maâ chñnh cuöåc söëng
cuãa baån cuäng thïë. Búãi vò, cuöëi cuâng, baån khöng thïí coá möåt
cuöåc söëng vô àaåi trûâ phi baån coá möåt cuöåc söëng àêìy yá nghôa.
Vaâ baån khöng thïí coá möåt cuöåc söëng yá nghôa nïëu khöng coá
möåt cöng viïåc yá nghôa. Coá thïí luác àoá, baån seä àaåt sûå thanh
thaãn hiïëm coá khi biïët rùçng mònh àaä tham gia cöëng hiïën
bùçng möåt àiïìu tuyïåt vúâi. Thêåt ra, baån coân coá thïí nhêån àûúåc
sûå haâi loâng sêu sùæc: biïët rùçng thúâi gian ngùæn nguãi baån coá
mùåt trïn thïë giúái naây àaä àûúåc sûã duång xûáng àaáng, vaâ cuöåc
söëng mònh coá giaá trõ.

coá). Têët caã nhûäng gò cêìn thiïët laâ baån phaãi yïu thñch vaâ quan
têm àïën noá.

Vò vêåy cêu hoãi “Taåi sao phaãi vô àaåi” thêåt sûå laâ möåt cêu hoãi
vö lyá. Nïëu baån àang thûåc hiïån möåt cöng viïåc baån yïu thñch
vaâ quan têm thêåt sûå, bêët kïí vò lyá do gò, thò cêu hoãi naây
khöng cêìn phaãi àûúåc traã lúâi. Cêu hoãi khöng phaãi laâ taåi sao,
maâ laâ nhû thïë naâo.

Thêåt vêåy, cêu hoãi thêåt sûå khöng phaãi laâ “Taåi sao phaãi vô àaåi?” maâ
laâ “Cöng viïåc naâo seä giuáp baån caãm thêëy thöi thuác phaãi taåo ra
sûå vô àaåi?” Nïëu baån phaãi hoãi cêu hoãi “Taåi sao chuáng ta phaãi cöë
gùæng taåo nïn sûå vô àaåi? Phaãi chùng thaânh cöng khöng chûa àuã?”
thò coá thïí baån àang laâm khöng àuáng ngaânh mònh thñch.

Coá thïí quaá trònh tòm kiïëm àïí àûúåc xêy dûång möåt àiïìu gò
àoá vô àaåi khöng xaãy ra trong cöng viïåc. Nhûng haäy tòm
kiïëm úã möåt lônh vûåc khaác. Nïëu khöng phaãi trong cöng ty,
coá thïí trong viïåc giuáp nhaâ thúâ trúã thaânh vô àaåi. Nïëu cuäng
khöng phaãi úã àêy, coá thïí laâ möåt töí chûác phi lúåi nhuêån, töí
chûác vò cöång àöìng, hay möåt lúáp hoåc tònh thûúng maâ baån
daåy. Haäy tham gia vaâo möåt àiïìu gò àoá maâ baån thêåt sûå quan
têm àïën mûác baån muöën noá phaãi àaåt àïën mûác vô àaåi cao
nhêët coá thïí, khöng phaãi vò baån mong muöën nhêån àûúåc gò
tûâ àoá, maâ àún giaãn vò àiïìu naây laâ coá thïí.

Khi baån laâm àûúåc àiïìu naây, baån seä tûå hoaân thiïån, möåt
caách tûå nhiïn, trúã thaânh möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5. Ngay
tûâ àêìu quyïín saách, chuáng ta àaä lo lùæng laâm thïë naâo àïí trúã
thaânh möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5, vaâ chuáng töi àaä àïì nghõ
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15 nùm. Thûá ba, chuáng töi tòm kiïëm möåt mêîu hònh rêët cuå
thïí: kïët quaã vô àaåi vaâ bïìn vûäng àïën sau möåt giai àoaån kïët
quaã trung bònh (hoùåc tïå haåi). Cöng ty vô àaåi khöng khoá tòm,
nhûng cöng ty nhaãy voåt thò hiïëm thêëy hún rêët nhiïìu. Khi
baån kïët húåp têët caã nhûäng yïëu töë naây laåi, baån seä khöng ngaåc
nhiïn khi thêëy chuáng töi chó àûa ra àûúåc mûúâi möåt vñ duå.

Tuy nhiïn, töi cuäng muöën noái thïm laâ baån khöng nïn
nhuåt chñ vò “chó coá mûúâi möåt” vñ duå. Chuáng töi phaãi àïì ra
tiïu chuêín vaâ chuáng töi àaä choån möåt tiïu chuêín rêët khùæt
khe. Nïëu chuáng töi haå thêëp mûác saâo möåt chuát – vñ duå nhû
chó cêìn 2,5 lêìn thõ trûúâng hay chó cêìn 10 nùm liïn tuåc àaåt
kïët quaã vô àaåi – thò seä coá rêët nhiïìu cöng ty khaác àuã àiïìu
kiïån. Sau khi hoaân thaânh cuöåc nghiïn cûáu, töi tin rùçng seä
coá nhiïìu töí chûác hoaân têët àûúåc cuöåc haânh trònh tûâ töët àïën
vô àaåi nïëu hoå aáp duång nhûäng baâi hoåc àûa ra trong quyïín
saách naây. Vêën àïì úã àêy khöng phaãi laâ laâm sao vûúåt qua
àûúåc nhûäng con söë vö höìn; vêën àïì laâ moåi ngûúâi àang phñ
phaåm thúâi gian vaâ nguöìn lûåc vaâo nhûäng vêën àïì khöng
àuáng hûúáng.

Hoãi: Laâm thïë naâo àaãm baão àûúåc àöå sai söë, khi chó coá
mûúâi möåt cöng ty àûúåc choån laâm vñ duå vaâ toaân böå cuöåc
nghiïn cûáu chó coá 28 cöng ty (kïí caã nhûäng cöng ty àöëi
troång)?

Chuáng töi àaä múâi hai giaáo sû haâng àêìu àïí giuáp giaãi quyïët
vêën àïì naây, möåt laâ nhaâ thöëng kï hoåc vaâ möåt vïì toaán hoåc
ûáng duång. Nhaâ thöëng kï hoåc Jeffrey T. Luftig taåi Àaåi hoåc
Colorado àaä nghiïn cûáu tònh thïë cuãa chuáng töi vaâ kïët luêån

NHÛÄNG CÊU HOÃI THÛÚÂNG GÙÅP

Hoãi: Coá phaãi ban àêìu anh àaä xaác àõnh nhiïìu hún mûúâi
möåt cöng ty coá khaã nùng laâ cöng ty nhaãy voåt, vaâ nïëu àuáng,
thò nhûäng cöng ty naâo àaä khöng àûúåc àûa vaâo cuöåc nghiïn
cûáu naây?

Mûúâi möåt cöng ty nhaãy voåt laâ toaân böå caác trûúâng húåp
trñch tûâ trong danh saách Fortune 500 àaä thoãa maän caác àiïìu
kiïån àùåt ra cho cuöåc nghiïn cûáu; mûúâi möåt cöng ty naây
khöng phaãi laâ àaåi diïån cho möåt têåp húåp naâo khaác. Viïåc
chuáng töi choån nghiïn cûáu têët caã nhûäng cöng ty thoãa àiïìu
kiïån giuáp chuáng töi tûå tin hún vaâo nhûäng kïët luêån cuãa
mònh. Chuáng töi khöng phaãi lo lùæng rùçng coá möåt têåp húåp
nhûäng cöng ty khaác trong danh saách Fortune 500 cuäng ài
lïn tûâ töët àïën vô àaåi, tuy laâ khöng theo caác tiïu chuêín cuãa
chuáng töi, theo nhûäng phûúng phaáp khaác.

Hoãi: Taåi sao chó coá mûúâi möåt cöng ty àûúåc choån?

Coá ba nguyïn nhên chñnh. Thûá nhêët, chuáng töi àûa ra
möåt tiïu chuêín rêët khùæt khe (àaåt mûác cao hún thõ trûúâng ba
lêìn trong voâng 15 nùm) àïí àaánh giaá kïët quaã vô àaåi. Thûá hai,
thúâi gian trûúâng töìn laâ 15 nùm rêët khoá àaåt àûúåc. Nhiïìu
cöng ty cho thêëy hoå tùng trûúãng maånh trong voâng 5 hay 10
nùm nhúâ vaâo möåt saãn phêím àûúåc ûa chuöång hay möåt nhaâ
laänh àaåo coá uy lûåc, nhûng rêët ñt cöng ty coá thïí giûä àûúåc àïën



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
348

PHUÅ LUÅC
349

nhên cung cêëp rêët ñt thöng tin, àiïìu naây àùåc biïåt khoá khùn
khi phaãi so saánh. Àiïím hay cuãa caác cöng ty cöí phêìn laâ
chuáng töi khöng cêìn sûå àöìng yá cuãa hoå àïí lêëy thöng tin. Cho
duâ hoå coá muöën hay khöng, thò möåt lûúång lúán thöng tin vïì
hoå àaä thuöåc vïì cöng chuáng.

Hoãi: Taåi sao öng chó giúái haån trong caác cöng ty cuãa Myä?

Chuáng töi kïët luêån rùçng viïåc lûåa choån chùåt cheä seä töët hún
laâ theo àuöíi möåt danh saách cöng ty toaân cêìu. Viïåc thiïëu
vùæng thöng tin vïì lúåi nhuêån cöí phiïëu tûúng àöìng àöëi vúái
nhûäng cöng ty bïn ngoaâi nûúác Myä seä gêy khoá khùn cho quaá
trònh choån lûåa möåt caách nhêët quaán. Phûúng phaáp nghiïn
cûáu so saánh giuáp loaåi boã nhûäng yïëu töë gêy nhiïîu tûâ möi
trûúâng (tûúng tûå vïì mùåt cöng ty, ngaânh nghïì, kñch cúä, àöå
tuöíi,...) vaâ giuáp chuáng töi tin tûúãng vaâo baãn chêët cùn baãn
cuãa nhûäng kïët luêån cuãa mònh hún laâ coá trong tay möåt danh
saách nghiïn cûáu quaá röång. Tuy vêåy, töi tin laâ kïët quaã nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi cuäng seä hûäu duång úã nhûäng núi khaác. Möåt
söë lúán caác cöng ty àûúåc nghiïn cûáu laâ cöng ty toaân cêìu vaâ
hoå cuâng aáp duång chung möåt khaái niïåm bêët cûá núi naâo hoå
hoaåt àöång. Ngoaâi ra, töi tin rùçng hêìu hïët nhûäng gò chuáng
töi kïët luêån – vñ duå nhû khaã nùng laänh àaåo Cêëp àöå 5 hay
baánh àaâ – seä khoá thuyïët phuåc àöëi vúái ngûúâi Myä hún laâ caác
dên töåc khaác.

Hoãi: Taåi sao khöng coá cöng ty cöng nghïå cao naâo trong
danh saách àûúåc nghiïn cûáu?

rùçng chuáng töi khöng gùåp rùæc röëi vïì mùåt thöëng kï, vò rùçng
khaái niïåm “àöå sai söë cho pheáp” chó aáp duång khi nhûäng vñ
duå nghiïn cûáu laâ àaåi diïån cuãa möåt têåp húåp lúán hún. Öng
noái: “Nghe naây, caác anh khöng choån mêîu caác cöng ty. Caác
anh àaä choån lûåa coá chuã àñch vaâ àõnh ra àûúåc mûúâi möåt
cöng ty trong danh saách Fortune 500 thoãa caác àiïìu kiïån
cuãa mònh. Khi anh àùåt mûúâi möåt cöng ty naây so saánh vúái
mûúâi baãy cöng ty àöëi troång, khaã nùng caác kïët luêån caác anh
àûa ra do tònh cúâ laâ hoaân toaân bùçng khöng.” Khi chuáng töi
thónh cêìu giaáo sû William P. Briggs vïì toaán hoåc ûáng duång
taåi Àaåi hoåc Colorado xem xeát phûúng phaáp nghiïn cûáu, öng
àaä àûa ra cêu hoãi sau: “Khaã nùng tònh cúâ tòm àûúåc möåt
nhoám mûúâi möåt cöng ty, têët caã trong söë naây àïìu thïí hiïån
nhûäng àùåc trûng caác anh àaä tòm ra trong khi caác cöng ty
so saánh trûåc tiïëp khöng coá laâ bao nhiïu? Öng kïët luêån rùçng
khaã nùng laâ thêëp hún 1:17 triïåu. Gêìn nhû khöng thïí naâo
chuáng töi tòm àûúåc möåt caách tònh cúâ mûúâi möåt sûå kiïån vö
tònh thïí hiïån mêîu hònh maâ chuáng töi àang tòm kiïëm. Tûâ àoá
chuáng töi coá thïí tûå tin kïët luêån rùçng nhûäng àùåc tñnh maâ
chuáng töi tòm ra coá liïn quan chùåt cheä àïën quaá trònh chuyïín
àöíi tûâ töët àïën vô àaåi.

Hoãi: Taåi sao öng laåi chó giúái haån trong nhûäng cöng ty cöí
phêìn?

Cöng ty cöí phêìn coá hai lúåi thïë giuáp cho cuöåc nghiïn cûáu:
àõnh nghôa vïì kïët quaã cuãa hoå àaä àûúåc moåi ngûúâi cöng nhêån
(tûâ àoá chuáng töi dïî daâng choån ra möåt nhoám) vaâ nhûäng
thöng tin vïì hoå cuäng dïî daâng tòm thêëy. Nhûäng cöng ty tû
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trûúâng töìn naâo coá möåt quaá khûá hoaân haão, khöng möåt vïët
nhú. Têët caã hoå àïìu coá luác lïn luác xuöëng. Yïëu töë àaáng chuá
yá úã àêy khöng phaãi laâ viïåc hoå coá hay khöng coá khoá khùn
maâ laâ khaã nùng cuãa hoå vûåc dêåy vaâ caâng maånh meä hún.

Ngoaâi ra, nïëu möåt cöng ty khöng aáp duång nhûäng kïët luêån
àûa ra úã àêy, hoå seä tuåt luâi. Khöng coá möåt biïën söë àöåc lêåp
naâo giuáp cöng ty trúã nïn vô àaåi; sûå kïët húåp cuãa nhûäng
maãnh gheáp cuâng húåp sûác möåt caách nhêët quaán vaâ liïn tuåc
theo thúâi gian giuáp taåo nïn sûå vô àaåi. Chuáng ta coá hai
trûúâng húåp hiïån taåi àïí minh hoåa cho àiïìu naây.

Möåt trûúâng húåp àaáng lûu yá laâ Gillette, möåt cöng ty àaä coá
18 nùm kïët quaã tuyïåt vúâi – vûúåt lïn gêëp chñn lêìn thõ trûúâng
chung tûâ 1980 àïën 1998 – nhûng laåi vêëp ngaä trong nùm
1999. Chuáng töi tin rùçng nguyïn nhên chñnh cuãa giai àoaån
khoá khùn naây laâ Gillette cêìn phaãi coá kyã luêåt hún nûäa trong
viïåc giûä giúái haån kinh doanh trong ba voâng troân cuãa Khaái
niïåm con nhñm. Möåt àiïìu àaáng lo ngaåi laâ àaä coá nhûäng yá
kiïën tûâ phña caác nhaâ phên tñch cho rùçng Gillette cêìn phaãi
thuï möåt Töíng giaám àöëc vaâo àïí taåo sûå thay àöíi. Nïëu Gillette
thuï vaâo möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 4, thò khaã nùng Gillette
coá thïí chûáng minh mònh laâ möåt trûúâng húåp cöng ty vô àaåi
vaâ trûúâng töìn seä suát giaãm àaáng kïí.

Möåt trûúâng húåp àang gùåp khoá khùn khaác laâ Nucor, trong
giai àoaån cûåc thõnh vaâo nùm 1994 àaä àaåt gêëp 14 lêìn thõ
trûúâng, vaâ sau àoá tuåt giaãm àaáng kïí khi hoå phaãi traãi qua
nhûäng soáng gioá laänh àaåo sau khi Ken Iverson vïì hûu. Ngûúâi
àûúåc Iverson choån àïí kïë nhiïåm chó truå laåi àûúåc möåt thúâi
gian ngùæn, trûúác khi bõ lêåt àöí búãi caác êm mûu trong phoâng

Hêìu hïët caác cöng ty vïì cöng nghïå khöng àûúåc àûa vaâo
danh saách vò hoå chûa àuã àöå tuöíi àïí cho thêëy mö hònh tûâ
töët àïën vô àaåi. Chuáng töi yïu cêìu cöng ty ñt nhêët phaãi hoaåt
àöång àûúåc 30 nùm (15 nùm kïët quaã töët vaâ 15 nùm kïët quaã
vô àaåi). Trong söë nhûäng cöng ty vïì cöng nghïå coá tuöíi àúâi
hún 30 nùm, khöng coá cöng ty naâo àaáp ûáng àûúåc mö hònh
nhaãy voåt maâ chuáng töi àïì ra. Vñ duå nhû Intel, hoå khöng coá
àûúåc 15 nùm kïët quaã töët; Intel tûâ thuúã khai sinh àaä laâ möåt
cöng ty vô àaåi. Nïëu cuöåc nghiïn cûáu naây àûúåc lùåp laåi trong
10 hay 20 nùm nûäa, töi tin chùæc laâ seä coá cöng ty cöng nghïå
cao àûúåc àûa vaâo danh saách nghiïn cûáu.

Hoãi: Tûâ Töët àïën Vô àaåi seä giuáp àûúåc gò cho nhûäng cöng
ty vöën àaä vô àaåi?

Töi àïì nghõ hoå àoåc caã hai quyïín Tûâ Töët àïën Vô àaåi vaâ Xêy
dûång àïí trûúâng töìn àïí giuáp hoå hiïíu thïm vò sao hoå vô àaåi,
tûâ àoá tiïëp tuåc thûåc hiïån àuáng hûúáng. Robert Burgelman,
möåt trong nhûäng giaáo sû töi yïu thñch taåi trûúâng Kinh doanh
Stanford àaä daåy töi: “Möëi nguy duy nhêët vaâ ghï gúám nhêët
trong kinh doanh vaâ trong cuöåc söëng, nïëu khöng kïí àïën
viïåc thêët baåi ngay tûâ àêìu, chñnh laâ thaânh cöng maâ khöng
hiïíu roä ngay tûâ àêìu taåi sao baån thaânh cöng.”

Hoãi: Öng seä giaãi thñch nhû thïë naâo vïì nhûäng khoá khùn
maâ caác cöng ty nhaãy voåt àang gùåp phaãi?

Moåi cöng ty, duâ cho coá vô àaåi àïën àêu, cuäng phaãi traãi qua
nhûäng giai àoaån khoá khùn. Khöng coá möåt cöng ty vô àaåi vaâ
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– thò liïåu Nucor coá coân laâ cöng ty vô àaåi trong tûúng lai
khöng, hiïån nay rêët khoá noái.

Dêîu sao, cuäng phaãi cöng nhêån rùçng àa söë caác cöng ty
nhaãy voåt vêîn àang hoaåt àöång maånh meä taåi thúâi àiïím quyïín
saách naây ra àúâi. Baãy trong söë mûúâi möåt cöng ty àïën nay àaä
coá hún 20 nùm kïët quaã phi thûúâng kïí tûâ thúâi àiïím chuyïín
àöíi, vaâ con söë trung bònh cho têët caã caác cöng ty trong nhoám
naây laâ 24 nùm kïët quaã xuêët sùæc – möåt kyã luåc àaáng ghi
nhêån.

Hoãi: Taåi sao öng thûâa nhêån Philip Morris laâ möåt cöng ty
vô àaåi trong khi hoå baán thuöëc laá?

Coá leä khöng coá cöng ty naâo khiïën nhiïìu ngûúâi gheát nhû
Philip Morris. Ngay caã khi möåt cöng ty thuöëc laá àûúåc cöng
nhêån laâ vô àaåi thêåt sûå (vaâ nhiïìu ngûúâi chùæc chùæn seä phaãn
àöëi ngay), thò vêîn coá nghi ngúâ rùçng liïåu möåt cöng ty thuöëc
laá coá thïí trûúâng töìn, trûúác thûåc traång ngaây caâng coá nhiïìu
vuå kiïån vaâ bõ xaä höåi cêëm àoaán. Trúá trïu thay, Philip Morris
laâ cöng ty coá quaá trònh hoaåt àöång hiïåu quaã vûúåt bêåc daâi
nhêët tñnh tûâ thúâi àiïím nhaãy voåt – 34 nùm – vaâ laâ cöng ty
duy nhêët àûúåc àûa vaâo danh saách trong caã hai cuöåc nghiïn
cûáu (Tûâ Töët àïën Vô àaåi vaâ Xêy dûång àïí trûúâng töìn). Kïët quaã
naây khöng phaãi laâ vò hoaåt àöång trong möåt ngaânh cöng
nhiïåp coá tó suêët lúåi nhuêån cao nhúâ baán saãn phêím cho ngûúâi
tiïu duâng bõ nghiïån. Philip Morris àaä vûúåt qua têët caã nhûäng
cöng ty thuöëc laá khaác, ngay caã cöng ty so saánh trûåc tiïëp laâ
R. J. Reynolds. Nhûng àïí Philip Morris vêîn coá möåt tûúng lai
khaã dô àoâi hoãi phaãi àöëi diïån trûåc tiïëp vúái sûå thêåt phuä phaâng

hoåp. Möåt trong nhûäng ngûúâi tham gia thiïët kïë vuå lêåt àöí naây
àaä phaát biïíu trïn túâ Charlotte News and Observer (1999)
rùçng Iverson àaä khöng coân laâ möåt nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5
khi öng vïì giaâ vaâ coá nhûäng biïíu hiïån cuãa Cêëp àöå 4 laâ chó
chuá troång vaâo baãn thên. Öng cho biïët: “Trong thúâi hoaâng
kim cuãa mònh, Ken laâ möåt ngûúâi vô àaåi, nhûng öng muöën
löi cöng ty theo mònh xuöëng möì.” Iverson thò laåi àûa ra möåt
thûåc traång khaác, cho rùçng vêën àïì chñnh laâ do ban laänh àaåo
hiïån taåi muöën Nucor àa daång hoáa khoãi Khaái niïåm con nhñm.
Túâ News and Observer nhêån xeát: “Iverson chó lùæc àêìu, cho
rùçng chñnh nhúâ khöng àa daång hoáa maâ Nucor trúã thaânh
möåt cöng ty saãn xuêët theáp têåp trung ngay tûâ àêìu.” Cho duâ
tònh hònh thûåc sûå coá laâ gò ài nûäa – mêët khaái niïåm laänh àaåo
Cêëp àöå 5 hay laâ taách khoãi Khaái niïåm con nhñm, hay caã hai

LIÏÅU GILLETTE COÁ THÏÍ TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI VAÂ TRÛÚÂNG TÖÌN?
Tó lïå lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy so vúái thõ trûúâng chung

1927 - 2000

Thúâi àiïím chuyïín àöíi
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triïín caác giaám àöëc àiïìu haânh thûúång haång. Theo chuáng töi,
àêy chñnh laâ Khaái niïåm con nhñm cuãa GE. Vêåy thò mêîu söë
kinh tïë cuãa GE laâ gò? Lúåi nhuêån trïn möîi nhaâ laänh àaåo taâi
nùng. Haäy thûã nghô theo hûúáng naây: Baån coá hai cú höåi kinh
doanh, caã hai àïìu coá thïí mang laåi X triïåu àö lúåi nhuêån.
Nhûng giaã sûã möåt cú höåi àoâi hoãi baån phaãi duâng àïën taâi
nùng laänh àaåo gêëp ba lêìn cú höåi kia àïí àaåt cuâng möåt söë lúåi
nhuêån. Cú höåi naâo ñt tiïu töën taâi nùng laänh àaåo nhêët seä phuâ
húåp vúái Khaái niïåm con nhñm, cú höåi coân laåi thò khöng. Cuöëi
cuâng, àiïìu gò khiïën GE tûå haâo nhêët? Coá möåt àöåi nguä laänh
àaåo gioãi nhêët trïn thïë giúái. Àêy múái chñnh laâ niïìm àam mï
thêåt sûå cuãa hoå – hún caã boáng àeân, àöång cú maáy bay, hay
chûúng trònh truyïìn hònh. Khaái niïåm con nhñm cuãa GE,
hònh thaânh möåt caách húåp lyá, cho pheáp caác cöng ty thaânh
viïn hoaåt àöång trong caác ngaânh kinh doanh àa daång nhûng
vêîn giûä àûúåc mûác àöå têåp trung vaâo àiïím giao nhau cuãa ba
voâng troân.

Hoãi: Vai troâ cuãa Höåi àöìng quaãn trõ laâ gò trong quaá trònh
chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi?

Thûá nhêët, Höåi àöìng quaãn trõ àoáng vai troâ quan troång
trong viïåc choån ngûúâi laänh àaåo Cêëp àöå 5. Sûå buâng nöí tònh
traång Höåi àöìng quaãn trõ bõ thuyïët phuåc búãi nhûäng võ Töíng
giaám àöëc uy lûåc, nhêët laâ nhûäng ngûúâi thuöåc daång “ngöi sao
nhaåc rock”, laâ möåt trong nhûäng xu hûúáng àaáng lo ngaåi àöëi
vúái sûå bïìn vûäng lêu daâi cuãa doanh nghiïåp. Höåi àöìng quaãn
trõ cêìn phaãi hiïíu roä vïì caác tñnh caách cuãa nhaâ laänh àaåo Cêëp
àöå 5 vaâ àûa nhûäng nhaâ laänh àaåo naây vaâo võ trñ traách nhiïåm.

vïì möëi quan hïå giûäa xaä höåi vaâ thuöëc laá cuäng nhû quan
niïåm xaä höåi vïì ngaânh thuöëc laá. Phêìn lúán moåi ngûúâi trong
xaä höåi tin rùçng moåi thaânh viïn trong ngaânh thuöëc laá àïìu
àoáng vai troâ nhû nhau àïí thöëng nhêët lûâa àaão. Moåi ngûúâi,
àùåc biïåt laâ ngûúâi Myä, coá thïí tha thûá rêët nhiïìu töåi löîi, nhûng
khöng bao giúâ quïn hay tha thûá cho nhûäng ngûúâi lûâa döëi
hoå, cho duâ àiïìu naây laâ cöng bùçng hay khöng.

Nïëu khöng kïí àïën thaái àöå riïng cuãa möîi ngûúâi vïì ngaânh
cöng nghiïåp thuöëc laá (ngay chñnh trong nhoám nghiïn cûáu
cuäng coá nhiïìu yá kiïën khaác nhau vaâ phaát sinh nhiïìu cuöåc
tranh luêån naãy lûãa), thò viïåc àûa Philip Morris vaâo caã hai
cuöåc nghiïn cûáu rêët coá ñch. Töi nhêån ra rùçng vêën àïì liïn
quan chùåt cheä àïën hiïåu suêët khöng phaãi laâ nöåi dung giaá trõ
cöng ty, maâ chñnh laâ niïìm tin vaâo nhûäng giaá trõ naây múái
quan troång. Àêy laâ möåt trong nhûäng kïët luêån maâ töi caãm
thêëy rêët khoá tiïëp nhêån, nhûng dûä liïåu laåi hoaân toaân thïí
hiïån àiïìu naây. (Xem thïm chûúng ba trong quyïín Xêy dûång
àïí trûúâng töìn).

Hoãi: Liïåu coá khaã nùng möåt cöng ty coá Khaái niïåm con
nhñm vaâ möåt danh muåc kinh doanh àa daång?

Cuöåc nghiïn cûáu cuãa chuáng töi àaä chó ra rùçng nhûäng
cöng ty hay têåp àoaân kinh doanh quaá àa daång hiïëm khi taåo
ra àûúåc kïët quaã tuyïåt vúâi vaâ bïìn vûäng. Möåt ngoaåi lïå roä raâng
laâ GE, nhûng chuáng töi coá thïí giaãi thñch trûúâng húåp naây vò
hoå coá möåt Khaái niïåm con nhñm khaác thûúâng vaâ taâi tònh coá
thïí thöëng nhêët caác doanh nghiïåp cuãa hoå. Àiïìu gò GE coá thïí
laâm töët nhêët so vúái bêët cûá cöng ty naâo trïn thïë giúái? Phaát
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khöng nghô laâ baån àaä tûâng nghe noái àïën John Morgridge,
nhûng töi chùæc baån àaä nghe noái àïën cöng ty naây. Àoá laâ
cöng ty Cisco Systems.

Hoãi: Laâm sao öng thûåc hiïån àûúåc kyã luêåt vïì “con ngûúâi
ài trûúác” khi thõ trûúâng khan hiïëm ngûúâi taâi?

Àêìu tiïn, úã nhûäng võ trñ cêëp cao trong cöng ty, baån phaãi
giûä kyã luêåt khöng tuyïín cho àïën khi tòm àûúåc ngûúâi phuâ
húåp. Möåt bûúác gêy haåi nhiïìu nhêët trong suöët quaá trònh tûâ
töët àïën vô àaåi laâ àùåt sai ngûúâi vaâo caác võ trñ chuã chöët. Thûá
hai, haäy nghô röång vïì khaái niïåm “ngûúâi phuâ húåp” vaâ têåp
trung nhiïìu hún vaâo caác yïëu töë tñnh caách hún laâ kiïën thûác
chuyïn mön. Con ngûúâi coá thïí hoåc hoãi kyä nùng vaâ thu thêåp
kiïën thûác, nhûng hoå khöng thïí hoåc àûúåc nhûäng yïëu töë tñnh
caách cùn baãn giuáp hoå trúã nïn phuâ húåp cho töí chûác. Thûá ba,
vaâ àiïìu naây rêët quan troång – haäy tranh thuã giai àoaån kinh
tïë khoá khùn àïí tuyïín nhûäng ngûúâi tuyïåt vúâi, ngay caã khi
baån chûa coá möåt cöng viïåc cuå thïí cho hoå trong àêìu. Möåt
nùm trûúác khi töi viïët ra nhûäng àiïìu naây, hêìu nhû ai cuäng
than phiïìn laâ khöng thïí thu huát nhên taâi tûâ caác cöng ty
cöng nghïå àang lïn vaâ caác cöng ty vïì Internet. Giúâ àêy
bong boáng àaä vúä, vaâ haâng chuåc ngaân nhên taâi àaä bõ mêët
viïåc. Caác nhaâ laänh àaåo Cêëp àöå 5 seä thêëy àêy laâ möåt cú höåi
tuyïåt vúâi nhêët trong hai thêåp niïn qua – khöng phaãi laâ möåt
cú höåi kinh doanh, maâ laâ möåt cú höåi con ngûúâi. Hoå seä têån
duång giai àoaån naây vaâ tuyïín thêåt nhiïìu nhên taâi àïën mûác
coá thïí röìi sau àoá múái nghô ra seä laâm gò vúái nhûäng nhên taâi
naây.

Thûá hai, Höåi àöìng quaãn trõ cêìn phaãi phên biïåt giûäa giaá trõ
cöí phiïëu vaâ giaá cöí phiïëu. Höåi àöìng quaãn trõ khöng coá traách
nhiïåm vúái àa söë nhûäng ngûúâi àang nùæm giûä cöí phiïëu cöng
ty taåi möåt thúâi àiïím, àoá laâ nhûäng ngûúâi mua baán cöí phiïëu
theo thúâi; hoå nïn têåp trung sûác lûåc vaâo viïåc xêy dûång cöng
ty vô àaåi àïí taåo nïn giaá trõ cöí phiïëu cho nhûäng cöí àöng thêåt
sûå. Quaãn lyá cöí phiïëu vúái têìm nhòn ngùæn haån dûúái nùm hay
mûúâi nùm taåo ra sûå lêîn löån giûäa giaá vaâ giaá trõ vaâ thïí hiïån
sûå thiïëu traách nhiïåm vúái cöí àöng. Àïí coá caái nhòn töëi ûu vïì
vai troâ cuãa Höåi àöìng quaãn trõ trong viïåc àûa cöng ty tûâ töët
àïën vô àaåi, töi khuyïn baån nïn àoåc quyïín Resisting Hostile
Takeovers cuãa Rita Ricardo-Campbell (NXB Praeger, 1997).
Baâ Ricardo-Campbell laâ möåt thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ
cuãa Gillette vaâo thúâi àiïím Colman Mockler laâm Töíng giaám
àöëc; quyïín saách kïí laåi chi tiïët möåt Höåi àöìng quaãn trõ coá
traách nhiïåm àaä àêëu tranh nhû thïë naâo vúái vêën àïì phûác taåp
vaâ khoá khùn giûäa giaá vaâ giaá trõ.

Hoãi: Liïåu nhûäng cöng ty cöng nghïå múái thaânh lêåp àang
lïn trong möåt thïë giúái thay àöíi coá thïí thuï möåt nhaâ laänh
àaåo Cêëp àöå 5?

Cêu traã lúâi cuãa töi laâ hai chûä: John Morgridge. Öng
Morgridge laâ möåt Töíng giaám àöëc chuyïín àöíi àaä àûa möåt
cöng ty nhoã, àang gùåp khoá khùn taåi Bay Area thaânh möåt
trong nhûäng cöng ty vïì cöng nghïå vô àaåi nhêët trong thêåp
niïn qua. Trong khi baánh àaâ àang quay, ngûúâi àaân öng
khiïm töën vaâ gêìn nhû vö danh naây àaä bûúác vaâo sau caánh
gaâ, nhûúâng cöng ty laåi cho möåt thïë hïå laänh àaåo khaác. Töi
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Hoãi: Töi khöng phaãi laâ Töíng giaám àöëc. Töi coá thïí laâm gò
vúái nhûäng kïët luêån naây?

Nhiïìu thûá lùæm. Cêu traã lúâi töët nhêët töi coá thïí àûa ra laâ
haäy àoåc laåi toaân böå cêu chuyïån úã cuöëi chûúng 9 vïì möåt
huêën luyïån viïn àöåi chaåy bùng àöìng úã trûúâng trung hoåc.

Hoãi: Töi nïn bùæt àêìu tûâ àêu vaâ nhû thïë naâo?

Trûúác hïët, haäy laâm quen vúái nhûäng kïët luêån. Haäy nhúá laâ
khöng coá möåt kïët luêån àöåc lêåp naâo taåo nïn àûúåc möåt töí
chûác vô àaåi; baån cêìn phaãi aáp duång têët caã caác kïët luêån möåt
caách nhêët quaán. Sau àoá baån bùæt àêìu theo thûá tûå trong mö
hònh, tûâ “con ngûúâi ài trûúác” vaâ phaát triïín dêìn qua caác
phêìn chñnh khaác. Àöìng thúâi, haäy liïn tuåc tûå phaát triïín mònh
àïí àaåt khaã nùng laänh àaåo Cêëp àöå 5. Trong quyïín saách naây
töi àaä trònh baây theo thûá tûå àuáng vúái nhûäng gò chuáng töi
quan saát àûúåc úã caác cöng ty; cêëu truác quyïín saách chñnh laâ
thïí hiïån caác bûúác ài. Töi chuác baån may mùæn trïn chuyïën
haânh trònh tûâ töët àïën vô àaåi.

Hoãi: Laâm thïë naâo öng aáp duång kyã luêåt “chó nhûäng ngûúâi
phuâ húåp trïn chuyïën xe vaâ àûa ngûúâi khöng phuâ húåp
xuöëng xe” khi coá nhûäng trûúâng húåp rêët khoá àûa ngûúâi
khöng phuâ húåp xuöëng xe – vñ duå nhû trong caác töí chûác giaáo
duåc hay cú quan cöng quyïìn?

Cuâng möåt yá tûúãng seä àûúåc aáp duång, nhûng thúâi gian
thaânh cöng seä lêu hún. Khoa y möåt trûúâng nöíi tiïëng àaä traãi
qua giai àoaån chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi trong hai thêåp
niïn 1960, 1970. Võ giaám àöëc khoa àaä thay àöíi toaân böå àöåi
nguä giaãng viïn, vaâ mêët gêìn hai thêåp kyã. Öng khöng thïí
àuöíi viïåc nhûäng giaáo sû thêm niïn, nhûng öng coá thïí tuyïín
ngûúâi phuâ húåp möîi khi coá võ trñ tröëng, dêìn dêìn taåo ra möåt
möi trûúâng khiïën nhûäng ngûúâi khöng phuâ húåp thêëy rêët khoá
chõu vaâ phaãi vïì hûu hoùåc chuyïín ài núi khaác. Ngoaâi ra, baån
cuäng coá thïí aáp duång cú chïë Höåi àöìng àïí phuåc vuå viïåc naây.
(Xem chûúng 5). Àùåt nhûäng ngûúâi phuâ húåp vaâo nhûäng chiïëc
ghïë höåi àöìng, vaâ chó viïåc boã qua nhûäng ngûúâi khaác. Àuáng
laâ baån vêîn phaãi mang theo nhûäng ngûúâi khöng phuâ húåp,
nhûng baån àaä haån chïë hoå vaâo nhûäng chiïëc ghïë sau trïn
chuyïën xe bùçng caách khöng àïí hoå tham gia vaâo Höåi àöìng.

Hoãi: Töi laâ möåt doanh nhên treã àang àiïìu haânh möåt
cöng ty nhoã, nhûäng yá tûúãng naây seä aáp duång vaâo trûúâng
húåp cuãa töi nhû thïë naâo?

Möåt caách trûåc tiïëp. Xem chûúng 9, töi àaä thaão luêån vïì
viïåc aáp duång caác yá tûúãng nhaãy voåt trong böëi caãnh cöng ty
nhoã vaâ múái thaânh lêåp.
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2. Mö hònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi phaãi laâ cuãa riïng
cöng ty, khöng phaãi laâ àùåc trûng cuãa toaân böå ngaânh. Noái
caách khaác, cöng ty phaãi thïí hiïån mö hònh chuyïín àöíi
trong tûúng quan vúái thõ trûúâng vaâ caã ngaânh maâ hoå
àang kinh doanh.

3. Vaâo thúâi àiïím chuyïín àöíi, cöng ty phaãi laâ möåt töí chûác
àaä coá bïì daây hoaåt àöång, khöng phaãi laâ cöng ty múái
thaânh lêåp. Àiïìu naây àûúåc àõnh nghôa laâ phaãi coá ñt nhêët
25 nùm hoaåt àöång trûúác thúâi àiïím chuyïín àöíi. Ngoaâi ra,
cöng ty phaãi àûúåc cöí phêìn hoáa vaâ thöng tin vïì lúåi nhuêån
cöí phiïëu phaãi àûúåc cöng böë ñt nhêët 10 nùm trûúác thúâi
àiïím chuyïín àöíi.

4. Thúâi àiïím chuyïín àöíi phaãi diïîn ra trûúác 1985 àïí chuáng
töi coá àuã dûä liïåu àaánh giaá tñnh bïìn vûäng cuãa viïåc chuyïín
àöíi. Nhûäng cuöåc chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi diïîn ra sau
thúâi àiïím 1985 coá thïí thêåt sûå laâ nhûäng cuöåc chuyïín àöíi
vô àaåi; tuy nhiïn, chuáng töi seä khöng coá àuã dûä liïåu àïí
tñnh toaán tó lïå cuãa lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy cuãa hoå so
vúái thõ trûúâng chung.

5. Khöng lïå thuöåc vaâo thúâi àiïím chuyïín àöíi, cöng ty vêîn
phaãi giûä vûäng võ trñ möåt cöng ty àöåc lêåp, àang hoaåt
àöång, coá àoáng goáp lúán taåi thúâi àiïím tuyïín choån vaâo
danh saách nghiïn cûáu. Àïí thoãa àiïìu kiïån naây, cöng ty
phaãi coá mùåt trong danh saách Fortune 500 nùm 1995,
àûúåc cöng böë vaâo nùm 1996.

6. Cuöëi cuâng, taåi thúâi àiïím tuyïín choån, cöng ty phaãi thïí
hiïån möåt xu hûúáng ài lïn. Àöëi vúái nhûäng cöng ty maâ
T+15 kïët thuác trûúác nùm 1996, àöì thõ lúåi nhuêån cöí phiïëu

PHUÅ LUÅC 1.A.

QUAÁ TRÒNH TUYÏÍN CHOÅN
CÖNG TY NHAÃY VOÅT

Thaânh viïn Peter Van Genderen cuãa nhoám nghiïn cûáu
àoáng vai troâ rêët quan troång trong viïåc àïì ra caác tiïu chuêín
tuyïín choån vaâ nhûäng phên tñch taâi chñnh cêìn thiïët àïí coá thïí
aáp duång caác tiïu chuêín vaâ choån loåc caác cöng ty nhaãy voåt.

Tiïu chuêín tuyïín choån cöng ty nhaãy voåt

1. Cöng ty cho thêëy möåt mö hònh bao göìm möåt giai àoaån
kïët quaã töët, chêëm dûát bùçng möåt àiïím chuyïín àöíi, vaâ sau
àoá chuyïín sang giai àoaån kïët quaã vô àaåi. Chuáng töi àõnh
nghôa kïët quaã vô àaåi laâ phaãi àaåt lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch
luäy ñt nhêët 3 lêìn cao hún thõ trûúâng chung trong khoaãng
thúâi gian 15 nùm tñnh tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi (T+15).
Chuáng töi àõnh nghôa kïët quaã töët laâ lúåi nhuêån cöí phiïëu
tñch luäy khöng cao hún 1,25 lêìn so vúái thõ trûúâng chung
trong khoaãng thúâi gian 15 nùm trûúác thúâi àiïím chuyïín
àöíi. Ngoaâi ra, tó lïå giûäa lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy trong
khoaãng thúâi gian 15 nùm sau thúâi àiïím chuyïín àöíi phaãi
cao gêëp ñt nhêët 3 lêìn so vúái thúâi gian 15 nùm trûúác thúâi
àiïím chuyïín àöíi.
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Cêëp 1: Tûâ thïë giúái kinh doanh àïën 1.435 cöng ty

Chuáng töi choån bùæt àêìu quaá trònh tuyïín choån vúái möåt
danh saách nhûäng cöng ty xuêët hiïån trong baãng xïëp haång
Fortune nhûäng cöng ty cöí phêìn lúán nhêët nûúác Myä, tñnh tûâ
1965, khi baãng danh saách naây múái trònh laâng. Danh saách
ban àêìu cuãa chuáng töi bao göìm têët caã nhûäng cöng ty naâo
xuêët hiïån trong nùm 1965, 1975, 1985, 1995. Töíng cöång
coá 1.435 cöng ty. Nhiïìu ngûúâi biïët àïën baãng xïëp haång cuãa
Fortune nhû laâ Fortune 500, mùåc duâ söë lûúång cöng ty liïåt
kï trong àêy coá khi lïn àïën haâng ngaân vò thónh thoaãng
Fortune cuäng thay àöíi söë lûúång vaâ cêëu truác baãng danh
saách. Vúái vai troâ taåo nïìn cho cuöåc nghiïn cûáu, baãng xïëp
haång caác cöng ty lúán nhêët cuãa Fortune coá hai ûu àiïím. Thûá
nhêët, noá chó liïåt kï nhûäng cöng ty tûúng àöëi lúán (caác cöng
ty àûúåc xïëp haång dûåa trïn doanh thu haâng nùm). Vò vêåy,
hêìu hïët nhûäng cöng ty trong danh saách naây thoãa àiïìu kiïån
phaãi laâ möåt cöng ty coá bïì daây hoaåt àöång tñnh àïën thúâi àiïím
chuyïín àöíi. Thûá hai, têët caã nhûäng cöng ty trong danh saách
naây àïìu laâ cöng ty cöí phêìn, àiïìu naây cho pheáp chuáng töi
sûã duång dûä liïåu lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy laâm nïìn taãng
cho viïåc phên loaåi vaâ phên tñch. Nhûäng cöng ty tû nhên
khöng cêìn phaãi thoãa caác tiïu chuêín vïì kïë toaán vaâ cung cêëp
thöng tin, vò vêåy khöng thïí so saánh ngang haâng vaâ trûåc tiïëp
vïì kïët quaã hoaåt àöång. Viïåc chó giúái haån trong söë nhûäng
cöng ty coá mùåt trong danh saách Fortune 500 coá möåt àiïím
bêët lúåi khaá roä: Cuöåc nghiïn cûáu cuãa chuáng töi bõ giúái haån
trong söë nhûäng cöng ty trïn àêët Myä maâ thöi. Tuy nhiïn,
chuáng töi nhêån thêëy möåt quy trònh tuyïín choån nghiïm

tñch luäy so vúái thõ trûúâng tñnh tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi
àïën nùm 1996 phaãi bùçng hoùåc cao hún tó lïå 3/15 àïí
thoãa àiïìu kiïån 1 cho giai àoaån T+15.

Quaá trònh tuyïín choån töët àïën vô àaåi

Chuáng töi aáp duång möåt quy trònh saâng loåc vúái nhûäng tiïu
chuêín ngaây caâng khùæt khe hún àïí tuyïín choån caác cöng ty.
Quy trònh saâng loåc coá 4 cêëp phên tñch:

QUY TRÒNH SAÂNG LOÅC ÀÏÍ TUYÏÍN CHOÅN
CÖNG TY NHAÃY VOÅT

Cêëp 1
1.435 cöng ty

Choån loåc tûâ danh saách Fortune 500
1965-1995

Cêëp 2
126 cöng ty

Choån loåc vaâo danh saách phên tñch thöng tin
CRSP

Cêëp 3
19 cöng ty

Choån loåc vaâo danh saách
phên tñch ngaânh

Cêëp 4
11 cöng ty

Choån loåc vaâo
danh saách

cöng ty
nhaãy voåt
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töíng lúåi nhuêån vûúåt quaá lúåi nhuêån trung bònh 1,3 lêìn), vaâ
cöng ty thïí hiïån mûác hiïåu suêët bùçng hoùåc dûúái trung bònh
trong hai thêåp niïn trûúác àoá (1965-1985).

Baâi kiïím tra 2: Lúåi nhuêån haâng nùm tñch luäy trong khoaãng
thúâi gian 1975-1995 vûúåt quaá lúåi nhuêån göåp haâng nùm
trung bònh cuãa caác cöng ty trong danh saách Cöng nghiïåp
vaâ Dõch vuå Fortune trong cuâng thúâi gian laâ 30% (nghôa laâ,
töíng lúåi nhuêån vûúåt vûúåt quaá lúåi nhuêån trung bònh 1,3 lêìn),
vaâ cöng ty thïí hiïån mûác hiïåu suêët bùçng hoùåc dûúái trung
bònh trong möåt thêåp niïn trûúác àoá (1965-1975).

Baâi kiïím tra 3: Lúåi nhuêån haâng nùm tñch luäy trong khoaãng
thúâi gian 1965-1995 vûúåt quaá lúåi nhuêån göåp haâng nùm
trung bònh cuãa caác cöng ty trong danh saách Cöng nghiïåp
vaâ Dõch vuå Fortune trong cuâng thúâi gian laâ 30% (nghôa laâ,
töíng lúåi nhuêån vûúåt vûúåt quaá lúåi nhuêån trung bònh 1,3 lêìn).
Danh saách cuãa Fortune khöng thïí hiïån lúåi nhuêån trong
voâng 10 nùm trûúác 1965, do àoá chuáng töi quyïët àõnh giûä
laåi toaân böå nhûäng cöng ty coá hiïåu suêët hoaåt àöång cao trong
suöët ba thêåp niïn úã danh saách ban àêìu naây.

Baâi kiïím tra 4: Nhûäng cöng ty thaânh lêåp sau 1970 vaâ coá
töíng lúåi nhuêån trong giai àoaån 1985-1995 vaâ 1975-1995
vûúåt quaá lúåi nhuêån trung bònh cuãa caác cöng ty trong danh
saách Cöng nghiïåp vaâ Dõch vuå Fortune trong cuâng thúâi gian
laâ 30% (nghôa laâ, töíng lúåi nhuêån vûúåt vûúåt quaá lúåi nhuêån
trung bònh 1,3 lêìn) nhûng khöng thoãa àiïìu kiïån trïn do
Fortune khöng thïí hiïån thöng tin trong nhûäng thêåp niïn
trûúác àoá. Àiïìu naây cho pheáp chuáng töi xem xeát cêín thêån
bêët cûá cöng ty naâo hoaåt àöång hiïåu quaã trong nhûäng thêåp

khùæc – àûúåc höî trúå búãi viïåc caác cöng ty cöí phêìn cuãa Myä
phaãi cuâng tuên thuã möåt nguyïn tùæc kïë toaán – hoaân toaân
vûúåt xa nhûäng ûu thïë maâ möåt danh saách dûä liïåu quöëc tïë
mang laåi.

Cêëp 2: Tûâ 1.435 cöng ty coân 126 cöng ty

Bûúác tiïëp theo laâ sûã duång dûä liïåu tûâ Trung têm Nghiïn
cûáu Giaá chûáng khoaán taåi Àaåi hoåc Chicago (CRSP) àïí tuyïín
choån lêìn cuöëi caác cöng ty nhaãy voåt. Tuy nhiïn, chuáng töi
cêìn möåt phûúng phaáp àïí giaãm thiïíu söë lûúång cöng ty àïën
möåt mûác chêëp nhêån àûúåc. Chuáng töi sûã duång dûä liïåu tó lïå
lúåi nhuêån cöí phiïëu àûúåc Fortune cöng böë àïí cùæt giaãm danh
saách ûáng viïn. Fortune àaä tñnh toaán tó lïå lúåi nhuêån trong
voâng 10 nùm cho möîi cöng ty coá tïn trong danh saách tñnh
tûâ 1965. Vúái dûä liïåu naây, chuáng töi àaä cùæt giaãm tûâ 1.435
cöng ty xuöëng coân 125. Chuáng töi tuyïín choån nhûäng cöng
ty coá tó lïå lúåi nhuêån khaá cao so vúái mûác trung bònh trong
nhûäng khoaãng thúâi gian 1985-1995, 1975-1995, vaâ 1965-
1995. Chuáng töi cuäng tòm kiïëm nhûäng cöng ty thïí hiïån möåt
mö hònh lúåi nhuêån cao hún trung bònh àïën sau möåt giai
àoaån lúåi nhuêån bùçng hoùåc thêëp hún trung bònh. Cuå thïí
hún, 126 cöng ty àûúåc tuyïín choån àaä phaãi vûúåt qua ñt nhêët
1 baâi kiïím tra trong söë 4 baâi sau:

Baâi kiïím tra 1: Lúåi nhuêån haâng nùm tñch luäy trong khoaãng
thúâi gian 1985-1995 vûúåt quaá lúåi nhuêån göåp haâng nùm
trung bònh cuãa caác cöng ty trong danh saách Cöng nghiïåp
vaâ Dõch vuå Fortune trong cuâng thúâi gian laâ 30% (nghôa laâ,
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Tiïu chñ 1: Cöng ty thïí hiïån möåt xu hûúáng ài lïn so vúái
thõ trûúâng trong suöët thúâi gian dûä liïåu CRSP – khöng coá
giai àoaån X.

Tiïu chñ 2: Cöng ty thïí hiïån möåt quaá trònh tiïën triïín tûâ
ngang bùçng vaâ dêìn dêìn vûúåt lïn so vúái thõ trûúâng. Khöng
coá möåt sûå chuyïín àöíi roä raâng sang giai àoaån kïët quaã
phi thûúâng.

Tiïu chñ 3: Cöng ty thïí hiïån möåt bûúác chuyïín àöíi,
nhûng giai àoaån X ngùæn hún 10 nùm. Noái caách khaác, dûä
liïåu hoaåt àöång trûúác thúâi àiïím chuyïín àöíi khöng àuã daâi
àïí xaác àõnh àêy laâ möåt bûúác chuyïín àöíi cùn baãn. Trong
möåt söë trûúâng húåp, coá thïí cöng ty coá nhiïìu nùm hoaåt
àöång hún giai àoaån X trûúác nùm T, nhûng do cöí phiïëu
chó múái àûúåc giao dõch trïn NASDAQ, NYSE, hay AMEX
trong giai àoaån X maâ thöi; vò vêåy dûä liïåu khöng coá àuã
àïí tñnh toaán cho giai àoaån X.

Tiïu chñ 4: Cöng ty thïí hiïån möåt bûúác chuyïín àöíi tûâ kïët
quaã töìi tïå sang kïët quaã trung bònh so vúái thõ trûúâng. Noái
caách khaác, chuáng töi cuäng loaåi boã nhûäng trûúâng húåp
xoay chuyïín tònh thïë kiïíu cöí àiïín, nghôa laâ cöng ty
thoaát ra khoãi xu hûúáng ài xuöëng vaâ coá quyä àaåo song
song vúái thõ trûúâng chung.

Tiïu chñ 5: Cöng ty thïí hiïån bûúác chuyïín àöíi, nhûng
sau nùm 1985. Nhûäng trûúâng húåp chuyïín àöíi sau nùm
1985 coá thïí laâ nhûäng trûúâng húåp àuã tiïu chuêín. Tuy
nhiïn, àïën thúâi àiïím chuáng töi kïët thuác cuöåc nghiïn
cûáu, chuáng töi khöng thïí xaác àõnh liïåu tó lïå lúåi nhuêån cöí

niïn sau nhûng khöng xuêët hiïån trong caác danh saách trûúác
àoá cuãa Fortune. Giúái haån 1970 cuäng cho pheáp chuáng töi
xaác àõnh vaâ loaåi boã bêët cûá cöng ty naâo coá lõch sûã quaá ngùæn
khöng thïí laâ möåt cöng ty chuyïín àöíi húåp lyá.

Cêëp 3: Tûâ 126 cöng ty coân 19 cöng ty

Dûåa vaâo dûä liïåu cuãa Trung têm Trung têm Nghiïn cûáu
Giaá chûáng khoaán taåi Àaåi hoåc Chicago (CRSP), chuáng töi
phên tñch lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy cuãa tûâng ûáng viïn so
vúái thõ trûúâng chung, àïí tòm mö hònh tûâ töët àïën vô àaåi. Bêët
cûá cöng ty naâo thoãa möåt trong caác tiïu chñ loaåi boã seä bõ loaåi
khoãi danh saách.

Tiïu chñ loaåi boã cêëp 3

Bêët cûá cöng ty naâo thoãa möåt trong nhûäng tiïu chñ loaåi
boã sau àïìu bõ loaåi caã.

Caác thuêåt ngûä duâng trong tiïu chñ loaåi boã cêëp 3

Nùm T: Laâ nùm chuáng töi xaác àõnh laâ thúâi àiïím kïët quaã
hoaåt àöång bùæt àêìu xu hûúáng ài lïn – nùm chuyïín àöíi,
dûåa trïn luác lúåi nhuêån cöí phiïëu thêåt sûå cho thêëy möåt
bûúác chuyïín àöíi theo hûúáng ài lïn.

Giai àoaån X: Khoaãng thúâi gian kïët quaã töët coá thïí nhòn
thêëy àûúåc so vúái thõ trûúâng ngay trûúác thúâi àiïím nùm T.

Giai àoaån Y: Khoaãng thúâi gian vûúåt bêåc so vúái thõ trûúâng
chung ngay sau nùm T.
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KÏËT QUAÃ PHÊN TÑCH CÊËP 3

Cöng ty coân laåi sau cêëp 2 Kïët quaã sau cêëp 3

1. AFLAC, Inc. Loaåi, tiïu chñ 3
2. AMP, Inc. Loaåi, tiïu chñ 6
3. Abbott Lab Chêëp nhêån qua cêëp 4
4. Albertson’s, Inc. Loaåi, tiïu chñ 1
5. Alco Standard, Corp. Loaåi, tiïu chñ 3
6. Allegheny Teledyne, Inc. Loaåi, tiïu chñ 6
7. ALLTEL Corp. Loaåi, tiïu chñ 2
8. American Express Co. Loaåi, tiïu chñ 6, 7
9. American Stores Co. Loaåi, tiïu chñ 6
10. Anheuse-Busch Companies, Inc. Loaåi, tiïu chñ 2
11. Applied Materials, Inc. Loaåi, tiïu chñ 5
12. Archer Daniels Midland Co. Loaåi, tiïu chñ 6
13. Automatic Data Processing Loaåi, tiïu chñ 1
14. BANC ONE Corp. Loaåi, tiïu chñ 6
15. Bank of New York, Inc. Loaåi, tiïu chñ 2
16. Barnett Banks Loaåi, tiïu chñ 3,6
17. Berkshire Hathaway, Inc. Loaåi, tiïu chñ 1
18. Boeing Co. Loaåi, tiïu chñ 1
19. Browning-Ferris Industries Loaåi, tiïu chñ 3
20. Campbell Soup Co. Loaåi, tiïu chñ 2
21. Cardinal Health Loaåi, tiïu chñ 8
22. Chrysler Loaåi, tiïu chñ 6
23. Circuit City Stores, Inc. Chêëp nhêån qua cêëp 4
24. Coca-Cola Co. Chêëp nhêån qua cêëp 4
25. Colgate-Palmolive Co. Loaåi, tiïu chñ 11
26. Comerica, Inc. Loaåi, tiïu chñ 3

phiïëu tñch luäy cuãa hoå trong 15 nùm so vúái thõ trûúâng coá
àaáp ûáng tiïu chuêín 3:1 hay khöng.

Tiïu chñ 6: Cöng ty thïí hiïån bûúác chuyïín àöíi sang giai
àoaån kïët quaã tùng cao, nhûng sûå tùng trûúãng naây khöng
bïìn vûäng. Sau giai àoaån tùng cao ban àêìu, hoå quay laåi
mûác trung bònh hay suåt giaãm so vúái thõ trûúâng vaâo thúâi
àiïím chuáng töi thûåc hiïån cuöåc tuyïín choån.

Tiïu chñ 7: Cöng ty thïí hiïån möåt mö hònh lúåi nhuêån quaá
bêëp bïnh – vúái nhûäng àûúâng lïn xuöëng biïn àöå cao – vaâ
khöng thïí hiïån roä giai àoaån X, giai àoaån Y, hay nùm T.

Tiïu chñ 8: Dûä liïåu CRSP khöng thïí hiïån trûúác nùm
1975, do àoá khöng thïí xaác àõnh àûúåc giai àoaån X.

Tiïu chñ 9: Cöng ty thïí hiïån möåt mö hònh chuyïín àöíi,
nhûng àöìng thúâi trûúác giai àoaån X, cöng ty cuäng àaä coá
möåt giai àoaån hiïåu suêët phi thûúâng, chûáng toã rùçng àêy
laâ möåt cöng ty vô àaåi taåm thúâi gùåp khoá khùn, chûá khöng
phaãi laâ möåt cöng ty töët hay têìm thûúâng ài lïn vô àaåi. Möåt
vñ duå kinh àiïín laâ Walt Disney.

Tiïu chñ 10: Cöng ty bõ mua laåi, hoùåc saát nhêåp, hoùåc
khöng àûúåc xem laâ möåt cöng ty àöåc lêåp vaâo thúâi àiïím
thûåc hiïån bûúác phên tñch cêëp 3.

Tiïu chñ 11: Cöng ty thïí hiïån bûúác chuyïín àöíi vûâa
phaãi, vaâ khöng àaåt àûúåc mûác gêëp 3 lêìn thõ trûúâng.
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57. Hershley Foods Corp. Chêëp nhêån qua cêëp 4
58. Hewlett-Packard Co. Loaåi, tiïu chñ 7
59. Humana, Inc. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
60. Illinois Tool Works, Inc. Loaåi, tiïu chñ 2
61. Intel Corp. Loaåi, tiïu chñ 1
62. Johnson & Johnson Loaåi, tiïu chñ 6, 7
63. Johnson Controls, Inc. Loaåi, tiïu chñ 6
64. Kellogg Co. Chêëp nhêån qua cêëp 4
65. Kelly Services, Inc. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
66. KeyCorp Loaåi, tiïu chñ 3
67. Kimberly-Clark Corp. Chêëp nhêån qua cêëp 4
68. Kroger Co. Chêëp nhêån qua cêëp 4
69. Eli Lilly and Co. Loaåi, tiïu chñ 2
70. Loews Corp. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
71. Loral Corp. Loaåi, tiïu chñ 7
72. Lowe’s Companies, Inc. Loaåi, tiïu chñ 2
73. MCI Communications Corp. Loaåi, tiïu chñ 7
74. Mapco, Inc. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
75. Masco Corp. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
76. Mattel Loaåi, tiïu chñ 3, 6
77. McDonald’s Corp. Loaåi, tiïu chñ 7
78. Melville Loaåi, tiïu chñ 10
79. Merck & Co., Inc. Loaåi, tiïu chñ 1
80. Mobil Corp. Loaåi, tiïu chñ 2
81. Monsanto Co. Loaåi, tiïu chñ 4, 5
82. Motorola, Inc. Loaåi, tiïu chñ 1
83. Newell Co. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
84. Nike, Inc. Loaåi, tiïu chñ 1,7
85. Norwest Corp. Loaåi, tiïu chñ 5
86. Nucor Corp. Chêëp nhêån qua cêëp 4
87. Olsten Corp. Loaåi, tiïu chñ 1, 7

27. Computer Associates Loaåi, tiïu chñ 8
28. Computer Sciences Corp. Loaåi, tiïu chñ 6, 7
29. ConAgra, Inc. Loaåi, tiïu chñ 3
30. Conseco Loaåi, tiïu chñ 8
31. CPC International
(sau naây laâ Bestfoods) Chêëp nhêån qua cêëp 4
32. CSX Loaåi, tiïu chñ 8
33. Dean Foods Co. Loaåi, tiïu chñ 7
34. Dillard’s Loaåi, tiïu chñ 6
35. Dover Corp. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
36. DuPont Loaåi, tiïu chñ 11
37. Engelhard Corp. Loaåi, tiïu chñ 2
38. FMC Corp. Loaåi, tiïu chñ 7
39. Federal National Mortgate Assn. Chêëp nhêån qua cêëp 4
40. First Interstate Bancorp Loaåi, tiïu chñ 2
41. First Union Corp. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
42. Fleet Financial Group, Inc. Loaåi, tiïu chñ 6
43. Fleetwood Enterprise, Inc. Loaåi, tiïu chñ 7
44. Foster Wheeler Corp. Loaåi, tiïu chñ 6
45. GPU, Inc. Loaåi, tiïu chñ 2
46. The Gap, Inc. Loaåi, tiïu chñ 8
47. GEICO Loaåi, tiïu chñ 10
48. General Dynamics Corp. Loaåi, tiïu chñ 7
49. General Electric Co. Loaåi, tiïu chñ 5, 11
50. General Mills, Inc. Chêëp nhêån qua cêëp 4
51. General Re Corp. Loaåi, tiïu chñ 2
52. Giant Foods, Inc. Loaåi, tiïu chñ 6
53. Gillette Co. Chêëp nhêån qua cêëp 4
54. Golden West Financial Corp. Loaåi, tiïu chñ 3
55. Hasbro, Inc. Loaåi, tiïu chñ 6
56. Heinz, J.J. Co. Chêëp nhêån qua cêëp 4
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118. Union Carbide Corp. Loaåi, tiïu chñ 6
119. U.S. Bancorp Loaåi, tiïu chñ 2
120. VF Corp. Loaåi, tiïu chñ 6
121. Wal-Mart Stores, Inc. Loaåi, tiïu chñ 1
122. Walgreens Co. Chêëp nhêån qua cêëp 4
123. Walt Disney Loaåi, tiïu chñ 9
124. Warner-Lambert Co. Loaåi, tiïu chñ 6, 7
125. Wells Fargo & Co. Chêëp nhêån qua cêëp 4
126. Winn-Dixie Stores, Inc. Loaåi, tiïu chñ 7

Cêëp 4: Tûâ 19 cöng ty coân laåi 11 cöng ty nhaãy voåt

Chuáng töi muöën tòm kiïëm nhûäng cöng ty thûåc hiïån viïåc
chuyïín àöíi, chûá khöng phaãi laâ ngaânh chuyïín àöíi; nïëu chó
àún giaãn laâ rúi vaâo àuáng ngaânh, àuáng thúâi àiïím thò chûa
àuã àiïìu kiïån cho cuöåc nghiïn cûáu naây. Àïí taách rúâi bûúác
chuyïín àöíi cuãa ngaânh khoãi bûúác chuyïín àöíi cuãa cöng ty,
chuáng töi quyïët àõnh lùåp laåi quaá trònh phên tñch CRSP cho
19 cöng ty àaä àûúåc choån, nhûng lêìn naây laâ so saánh vúái chó
söë töíng húåp ngaânh thay vò chó söë chûáng khoaán thõ trûúâng
chung. Nhûäng cöng ty naâo thïí hiïån bûúác chuyïín àöíi trong
tûúng quan vúái ngaânh seä àûúåc tuyïín choån vaâo danh saách
cuöëi cuâng.

Àöëi vúái möîi möåt cöng ty trong söë 19 cöng ty, chuáng töi
xem laåi chó söë töíng húåp ngaânh S&P vaâ taåo nïn möåt danh
saách caác cöng ty vaâo thúâi àiïím chuyïín àöíi (trong voâng 5
nùm). Sau àoá chuáng töi xem xeát dûä liïåu vïì lúåi nhuêån cöí
phiïëu CRSP cuãa têët caã caác cöng ty trong danh saách töíng

88. Owens-Corning Loaåi, tiïu chñ 2
89. PACCAR, Inc. Loaåi, tiïu chñ 2
90. PacifiCare Health Systems Loaåi, tiïu chñ 8
91. Pepsico, Inc. Chêëp nhêån qua cêëp 4
92. Pfizer, Inc. Loaåi, tiïu chñ 1
93. Phelps Dodge Corp. Loaåi, tiïu chñ 2
94. Philip Morris Companies, Inc. Chêëp nhêån qua cêëp 4
95. Pitney Bowes, Inc. Chêëp nhêån qua cêëp 4
96. Procter & Gamble Co. Loaåi, tiïu chñ 2, 5
97. Progressive Co. Loaåi, tiïu chñ 1, 3
98. Raytheon Co. Loaåi, tiïu chñ 6
99. Reebok Loaåi, tiïu chñ 8
100. Republic New York Loaåi, tiïu chñ 3, 6
101. Rockwell International Corp. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
102. SCI Systems, Inc. Loaåi, tiïu chñ 7
103. SAFECO Corp. Loaåi, tiïu chñ 2
104. Sara Lee Corp. Chêëp nhêån qua cêëp 4
105. Schering-Plough Corp. Loaåi, tiïu chñ 7
106. ServiceMaster Co. Loaåi, tiïu chñ 7
107. Shaw Industries, Inc. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
108. Sonoco Products Co. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
109. Southwest Airlines Co. Loaåi, tiïu chñ 1
110. State Street Boston Corp. Loaåi, tiïu chñ 3
111. Sun Trust Banks Loaåi, tiïu chñ 8
112. SYSCO Corp. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
113. Tandy Corp. Loaåi, tiïu chñ 3
114. Tele-Communications, Inc. Loaåi, tiïu chñ 3, 6
115. Turner Broadcasting Loaåi, tiïu chñ 8
116. Tyco International, Ltd. Loaåi, tiïu chñ 2, 6
117. Tyson Foods, Inc. Loaåi, tiïu chñ 1, 3
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PHUÅ LUÅC 1.B

TUYÏÍN CHOÅN
CÖNG TY SO SAÁNH TRÛÅC TIÏËP

Quy trònh tuyïín choån cöng ty so saánh trûåc tiïëp

Muåc àñch cuãa viïåc phên tñch caác cöng ty so saánh trûåc tiïëp
laâ nhùçm taåo ra möåt “thñ nghiïåm coá chuã àñch vïì mùåt lõch sûã
gêìn vúái thûåc tïë nhêët”. YÁ tûúãng khaá àún giaãn: Bùçng caách tòm
ra nhûäng cöng ty coá cuâng thêm niïn, cuâng coá chung nhûäng
cú höåi, chung ngaânh kinh doanh, chung möåt quaá trònh
thaânh cöng nhû caác cöng ty nhaãy voåt vaâo thúâi àiïím chuyïín
àöíi, chuáng töi coá thïí phên tñch so saánh trûåc tiïëp àïí tòm ra
nhûäng biïën söë khaác biïåt thuác àêíy quaá trònh chuyïín àöíi tûâ
töët àïën vô àaåi. Muåc tiïu cuãa chuáng töi laâ tòm ra nhûäng cöng
ty àaáng leä àaä coá thïí àaåt àûúåc nhûäng gò tûúng tûå nhû cöng
ty nhaãy voåt, nhûng cuöëi cuâng laåi khöng, röìi tûâ àoá chuáng töi
àùåt cêu hoãi: “Àiïím khaác biïåt laâ gò?” Chuáng töi cuäng thûåc
hiïån möåt quy trònh tuyïín choån coá hïå thöëng vaâ cho àiïím têët
caã caác cöng ty so saánh tûúng ûáng vúái möîi cöng ty nhaãy voåt.
Quy trònh naây coá 6 tiïu chuêín sau:

Tûúng tûå vïì kinh doanh: Taåi thúâi àiïím chuyïín àöíi, cöng
ty so saánh coá cuâng saãn phêím hay dõch vuå nhû cöng ty
nhaãy voåt.

húåp ngaânh. Nïëu möåt cöng ty kinh doanh trong nhiïìu ngaânh
khaác nhau, chuáng töi seä xem xeát riïng biïåt hai ngaânh chñnh.
Sau àoá chuáng töi tñnh ra àûúåc chó söë lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch
luäy cho ngaânh vaâ àùåt cöng ty chuyïín àöíi vaâo trong àöì thõ
naây. Àiïìu naây cho pheáp chuáng töi xaác àõnh vaâ loaåi boã khoãi
cuöåc nghiïn cûáu nhûäng cöng ty khöng thïí hiïån àûúåc mö
hònh chuyïín àöíi tûúng quan vúái ngaânh.

Sau giai àoaån phên tñch ngaânh, chuáng töi àaä loaåi boã 8
cöng ty. Sara Lee, Heinz, Hershley, Kellogg, CPC, vaâ General
Mills thïí hiïån möåt bûúác chuyïín àöíi ài lïn rêët cao so vúái thõ
trûúâng chung trong nùm 1980, nhûng khöng cöng ty naâo
trong söë naây thïí hiïån bûúác chuyïín àöíi so vúái ngaânh cöng
nghiïåp thûåc phêím. Coca-Cola vaâ Pepsico thïí hiïån bûúác
chuyïín àöíi ài lïn ngoaån muåc so vúái thõ trûúâng chung vaâo
1960 vaâ 1980, nhûng caã hai khöng thïí hiïån bûúác chuyïín
àöíi so vúái ngaânh cöng nghiïåp giaãi khaát. Vò vêåy, chuáng töi
coá trong tay 11 cöng ty àaä vûúåt qua 4 bûúác phên tñch. (Ghi
chuá: Taåi thúâi àiïím tuyïín choån ban àêìu cho cuöåc nghiïn
cûáu, ba cöng ty khöng thoãa àiïìu kiïån dûä liïåu 15 nùm –
Circuit City, Fannie Mae, Wells Fargo. Chuáng töi tiïëp tuåc
theo doäi dûä liïåu cho àïën khi hoå àaåt àuã T+15 nùm, àïí baão
àaãm hoå thoãa àiïìu kiïån “cao hún thõ trûúâng 3 lêìn trong voâng
15 nùm”. Caã ba àïìu àaåt, vaâ vêîn àûúåc giûä trong danh saách).
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cöng ty so saánh maånh hún cöng ty nhaãy voåt taåi thúâi àiïím
chuyïín àöíi, nhûng laåi yïëu hún cöng ty nhaãy voåt taåi thúâi
àiïím àûúåc choån laâm möëc so saánh.

Chuáng töi cho àiïím caác cöng ty so saánh dûåa trïn möîi yïëu
töë trïn theo thang àiïím 4:

4 = Cöng ty so saánh thïí hiïån hoaân toaân àuáng nhû tiïu
chuêín – khöng coá vêën àïì gò.

3 = Cöng ty so saánh thïí hiïån àuáng nhû tiïu chuêín – coá
möåt söë vêën àïì tuy khöng àaáng kïí nhûng cuäng àuã àïí
ngùn noá khöng àûúåc àiïím 4.

2 = Cöng ty so saánh thïí hiïån khöng àuáng nhû tiïu chuêín
– coá nhûäng vêën àïì khaá lúán.

1 = Cöng ty so saánh hoaân toaân khöng thïí hiïån nhû tiïu
chuêín.

Baãng sau àêy liïåt kï têët caã caác cöng ty so saánh tûúng ûáng
vúái möîi cöng ty nhaãy voåt vaâ àiïím trung bònh cuãa hoå dûåa
trïn saáu tiïu chuêín. Cöng ty àûúåc choån laâ cöng ty so saánh
trûåc tiïëp laâ cöng ty coá söë àiïím cao nhêët.

Abbott

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

Tûúng tûå vïì têìm cúä: Taåi thúâi àiïím chuyïín àöíi, cöng ty so
saánh coá cuâng têìm cúä nhû cöng ty nhaãy voåt. Chuáng töi aáp
duång nhêët quaán möåt ma trêån àiïím dûåa trïn tó lïå doanh thu
cuãa cöng ty so saánh vaâ cöng ty nhaãy voåt vaâo thúâi àiïím
chuyïín àöíi.

Tûúng tûå vïì thêm niïn: Cöng ty so saánh cuäng hoaåt àöång
trong cuâng khoaãng thúâi gian vúái cöng ty nhaãy voåt. Chuáng
töi cuäng aáp duång nhêët quaán möåt ma trêån àiïím dûåa trïn tó
lïå thêm niïn giûäa cöng ty so saánh vaâ cöng ty nhaãy voåt.

Tûúng tûå vïì giaá trõ cöí phiïëu: Lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy
so vúái thõ trûúâng chung cuãa cöng ty so saánh gêìn nhû tûúng
tûå vúái cöng ty nhaãy voåt tñnh àïën thúâi àiïím chuyïín àöíi. Taåi
thúâi àiïím naây, àöì thõ cuãa hai cöng ty bùæt àêìu taách ra, vúái
cöng ty nhaãy voåt vûúåt lïn so vúái cöng ty so saánh tûâ àêy.

Thaânh cöng hún: Taåi thúâi àiïím chuyïín àöíi, cöng ty so
saánh phaãi àûúåc àaánh giaá laâ thaânh cöng hún cöng ty nhaãy
voåt – lúán hún vaâ coá lúåi nhuêån cao hún, coá võ thïë vûäng chùæc
hún trïn thõ trûúâng, vaâ coá danh tiïëng hún. Àêy laâ möåt baâi
trùæc nghiïåm khoá khùn, vúái lúåi thïë khöng nghiïng vïì cho caác
cöng ty nhaãy voåt.

Giaá trõ bïì ngoaâi: Àiïìu naây bao göìm 2 yïëu töë: (1) Cöng ty
so saánh phaãi tûúng tûå vïì ngaânh kinh doanh vaâo thúâi àiïím
àûúåc choån vaâo cuöåc nghiïn cûáu, vaâ (2) cöng ty so saánh phaãi
keám hún cöng ty nhaãy voåt vïì mùåt thaânh cöng taåi thúâi àiïím
àûúåc choån vaâo cuöåc nghiïn cûáu.

Nhû vêåy hai tiïu chuêín thaânh cöng hún vaâ giaá trõ bïì
ngoaâi gùæn liïìn vúái nhau: Thaânh cöng hún baão àaãm rùçng
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Bic 1,50
Alberto-Culver 1,50
American Safety Razor 1,50
Purex Corporation 1,00
Fabergeá 1,00

Kimberly-Clark
Scott Paper Company* 3,50
The Mead Corporation 3,50
Crown Zellerback 3,25
St.Regis Paper Company 3,13
International Paper 2,92
Union Camp Corporation 2,67
Georgia-Pacific 2,50
The Westvaco Corporation 2,50

* Scott Paper àûúåc choån vò thñch húåp hún trong giai àoaån sau chuyïín àöíi.

Kroger
A&P 3,17
Safeway 2,58
Winn-Dixie 2,50
American Stores 2,42
Giant Foods, Inc. 2,33
Jewel 2,25
Albertson’s 2,08
Food Fair 1,50
Grand Union 1,00

Nucor
Bethlehem Steel Corporation 3,00
Inland Steel industries, Inc.* 3,00

Norwich 2,67
Parke-Davis 2,40
SmithKlineBeecham 2,33
Pfizer 2,33
Warner-Lambert 2,17

Circuit City

Silo 3,40
Tandy 3,25
Best Buy 1,83

Fannie Mae
Great Western Financial Corp. 2,83
Sallie Mae 2,67
Freddie Mac 2,50
H.F. Ahmanson & Co. 2,33
Household International 2,33
Continental Bancorp 2,20
First Charter 1,60

Gillette
Warner-Lambert 2,67
Avon 2,50
Procter & Gamble 2,33
Unilever 2,33
International Flavours & Fragrances 2,33
Revlon 2,33
The Clorox Company 2,33
Colgate-Palmolive 2,25
Cheeseborough-Ponds 2,00
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Walgreens
Eckerd 3,42
Revco D.S., Inc. 2,67
Rite Aid Corporation 2,17

Wells Fargo
Bank of America 3,33
First Chicago 3,17
NationsBank 3,17
Mellon 3,00
Continental Illinois 3,00
Bank of Boston 2,83
First Interstate 2,25
Norwest 2,17
First Pennsylvania 2,00
Interfirst 1,75

USX 2,92
National Steel Corporation 2,60
Florida Steel 2,50
Northwestern Steel and Wire Co. 2,40
The Interlake Corporation 2,00
Allegheny Teledyne 1,83
Republic Steel Corporation 1,75
Lykes Corporation 1,60
Wheeling 1,50

* Inland àûúåc àiïím cao hún trong tiïu chuêín vïì thêm niïn. Bethlehem àûúåc àiïím
cao hún trong tiïu chuêín thaânh cöng hún vaâ giaá trõ bïì ngoaâi; vò vêåy chuáng töi
choån Bethlehem khi caã hai coá töíng àiïím bùçng nhau.

Philip Morris
R. J. Reynolds Tobacco 3,50
American Tobacco 3,40
Liggett Group, Inc. 3,25
Lorillard Industries 3,20

Pitney Bowes
Addressograph-Multigraph 3,42
Burroughs (now Unisys) 2,83
Smith-Corona 2,58
Xerox 2,33
NCR 2,25
IBM 2,00
Control Data 1,33
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(ii)  Söë naây àûúåc tñnh nhû sau: Àöëi vúái möîi cöng ty nhaãy voåt, tñnh tó lïå lúåi
nhuêån cöí phiïëu tñch luäy so vúái thõ trûúâng tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi
àïën luác àaåt 8,125 nùm (8,125 laâ chu kyâ tùng trûúãng trung bònh cuãa
caác cöng ty ngùæn ngaây), sau àoá tñnh giaá trõ trung bònh cuãa caã 11 cöng
ty nhaãy voåt taåi thúâi àiïím T+ 8,125. (Àêìu tû 1 àöìng vaâo thõ trûúâng vaâ
vaâo cöng ty taåi thúâi àiïím chuyïín àöíi vaâ thu laåi vaâo thúâi àiïím T+
8,125).

(iii)  Àöëi vúái möîi cöng ty nhaãy voåt, tñnh tó lïå lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy so
vúái thõ trûúâng trong khoaãng thúâi gian tûâ T+ 8,125 àïën T+ 18,125, vaâ
lêëy söë trung bònh cho caã 11 cöng ty taåi thúâi àiïím T+ 18,125. (Àêìu tû
1 àöìng vaâo thõ trûúâng vaâ vaâo cöng ty taåi thúâi àiïím T+ 8,125 vaâ thu
laåi vaâo thúâi àiïím T+ 18,125). Nïëu dûä liïåu vïì cöng ty kïët thuác trûúác
T+ 18,125, chuáng töi duâng con söë cuöëi cuâng laâm söë trung bònh. Àöëi
vúái Wells Fargo, chuáng töi duâng con söë cuöëi cuâng trûúác khi saát nhêåp
vúái Norwest vaâo nùm 1998 (30-10-1998).

Sú àöì sau thïí hiïån möåt mö hònh kinh àiïín cuãa caác cöng
ty ngùæn ngaây

PHUÅ LUÅC 1.C

CAÁC CÖNG TY NGÙÆN NGAÂY

Burroughs 10,08 13,76 0,21
Chrysler 5,67 10,54 0,69
Harris 6,42 6,63 0,16
Hasbro 6,33 35,00 0,63
Rubbermaid 10,83 6,97 0,31(i)
Teledyne 9,42 17,95 0,22
Söë trung võ*** 7,92 12,15 0,26
Trung bònh 8,125 15,14 0,37

4,91 (ii) 2,02 (iii)

(*) Àêy laâ söë nùm tñnh tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi ài lïn àïën luác àaåt àónh,
tûác laâ luác caác cöng ty ngùæn ngaây bùæt àêìu tuåt giaãm so vúái thõ trûúâng.

(**) Khi tó lïå naây dûúái 1,0, àiïìu naây coá nghôa laâ giaá trõ bõ giaãm so vúái thõ
trûúâng. Vñ duå, nïëu tó lïå laâ 0,20, thò vúái möîi àö baån àêìu tû vaâo cöng
ty naây, baån löî mêët 80% so vúái nhûäng gò baån thu àûúåc nïëu baån àem
àöìng àö naây àêìu tû vaâo thõ trûúâng chung trong cuâng khoaãng thúâi
gian.

(***) Söë trung võ laâ trõ söë lûúång biïën cuãa àún võ àûáng úã võ trñ giûäa trong
daäy söë.

(i) Dûä liïåu cuãa Rubbermaid chó coá 7,17 nùm sau khi àaåt àónh, do cöng ty
bõ mua laåi.

Cöng ty
ngùæn ngaây

Söë nùm àaåt
kïët quaã cao*

Tó lïå lúåi nhuêån cöí
phiïëu tñch luäy so
vúái thõ trûúâng trong
10 nùm tiïëp theo**

Tó lïå lúåi nhuêån cöí
phiïëu tñch luäy so
vúái thõ trûúâng trong
nhûäng nùm coá kïët
quaã cao

TB caác Cty
nhaãy voåt trong
cuâng giai àoaån

Thúâi àiïím chuyïín àöíi

Harris
Corporation

Cöng ty
nhaãy voåt

HARRIS CORPORATION,
MÖÅT TRÛÚÂNG HÚÅP CÖNG TY NGÙÆN NGAÂY KINH ÀIÏÍN
Tó lïå lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy so vúái thõ trûúâng chung

T- 15 àïën T + 15
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3. Nhûäng quyïín saách viïët vïì ngaânh kinh doanh, vïì cöng
ty, hay vïì nhaâ laänh àaåo cuãa cöng ty àûúåc xuêët baãn búãi
chñnh cöng ty hay cuãa möåt nhaâ quan saát bïn ngoaâi.

4. Caác tònh huöëng kinh doanh hay baãn phên tñch ngaânh
àûúåc thaão luêån trong chûúng trònh hoåc.

5. Caác taâi liïåu tham khaão trong ngaânh nhû Tûâ àiïín Tiïíu Sûã
Caác Nhaâ Laänh Àaåo Doanh Nghiïåp Myä, Tûâ àiïín Thïë Giúái
vïì Lõch Sûã Hoaåt Àöång Cöng Ty, Cêím Nang caác Cöng Ty
cuãa Hoover, Sûå Phaát Triïín caác Ngaânh Kinh Doanh trïn
nûúác Myä, vaâ caác nguöìn tûúng tûå.

6. Caác baáo caáo thûúâng niïn, caác baãn baáo caáo laänh àaåo, baáo
caáo cuãa caác nhaâ phên tñch, hay bêët cûá taâi liïåu naâo liïn
quan àïën cöng ty, àùåc biïåt laâ trong giai àoaån chuyïín àöíi.

Sau àoá àöëi vúái möîi cöng ty, caác nhaâ nghiïn cûáu seä maä
hoáa têët caã caác thöng tin thaânh möåt “taâi liïåu maä”, àûúåc sùæp
xïëp theo caác danh muåc sau, vaâ àûúåc bùæt àêìu tûâ luác cöng
ty thaânh lêåp àïën ngaây nay:

Danh muåc maä hoáa 1 – Quaá trònh thaânh lêåp: Nhûäng muåc
thuöåc vïì “phêìn cûáng” nhû cêëu truác töí chûác doanh nghiïåp,
caác chñnh saách vaâ àûúâng löëi, caác hïå thöëng, cú chïë khen
thûúãng, cú cêëu súã hûäu.

Danh muåc maä hoáa 2 – Caác yïëu töë xaä höåi: Nhûäng muåc
thuöåc vïì “phêìn mïìm” nhû thoái quen vùn hoáa doanh nghiïåp,
caác chñnh saách vïì con ngûúâi, caác quy tùæc, lïî nghi, huyïìn
thoaåi hay nhûäng cêu chuyïån truyïìn miïång, sûå tûúng taác
giûäa caác nhoám, phong caách quaãn lyá, vaâ nhûäng àïì muåc liïn
quan.

PHUÅ LUÅC 1.D

TÖÍNG QUAN
VÏÌ CAÁC BÛÚÁC NGHIÏN CÛÁU

Möåt khi 28 cöng ty àaä àûúåc tuyïín choån (11 cöng ty nhaãy
voåt, 11 cöng ty so saánh trûåc tiïëp, 6 cöng ty ngùæn ngaây), caác
bûúác phên tñch sau àaä àûúåc nhoám nghiïn cûáu thûåc hiïån.

MAÄ HOÁA CAÁC TAÂI LIÏåU VÏÌ CÖNG TY

Àöëi vúái möîi cöng ty, möåt thaânh viïn trong nhoám seä ài tòm
vaâ thu thêåp têët caã caác baâi baáo hay taâi liïåu àaä àûúåc xuêët baãn
vïì cöng ty naây, bao göìm:

1. Têët caã caác baâi baáo lúán viïët vïì cöng ty trong suöët quaá
trònh hoaåt àöång cuãa noá, tûâ caác nguöìn àa daång nhû
Forbes, Fortune, Business Week, Wall Street Journal,
Nation’s Business, New York Times, U.S. News, New
Republic, Harvard Business Review, Economist vaâ möåt söë
baâi baáo choån loåc tûâ caác nguöìn khaác trong ngaânh kinh
doanh hay theo chuã àïì.

2. Caác taâi liïåu thu thêåp trûåc tiïëp tûâ cöng ty, àùåc biïåt laâ caác
quyïín saách, baâi baáo, baâi phaát biïíu cuãa caác nhaâ àiïìu
haânh, caác êën phêím lûu haânh nöåi böå, baáo caáo hoaåt àöång
haâng nùm, vaâ nhûäng taâi liïåu khaác.
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Danh muåc maä hoáa 8 – ÛÁng duång cöng nghïå: Caách doanh
nghiïåp ûáng duång cöng nghïå: cöng nghïå thöng tin, caác quy
trònh vaâ thiïët bõ töëi tên, hïå thöëng töí chûác cöng viïåc vaâ caác
àïì muåc tûúng tûå.

Danh muåc maä hoáa 9 – Têìm nhòn: Giaá trõ cöët loäi, muåc
àñch, vaâ nhûäng tham voång: Nhûäng yïëu töë naây liïåu coá töìn
taåi khöng? Nïëu coá, chuáng àûúåc àûa ra nhû thïë naâo? Coá
phaãi nhûäng yïëu töë naây chó töìn taåi vaâo nhûäng thúâi àiïím
nhêët àõnh maâ thöi? Vai troâ cuãa chuáng laâ gò? Nïëu doanh
nghiïåp coá nhûäng giaá trõ vaâ muåc àñch cao caã, liïåu chuáng coá
àûúåc baão vïå hay àaä bõ biïën àöíi?

Danh muåc maä hoáa 10A (àöëi vúái riïng caác cöng ty so
saánh trûåc tiïëp) – Thay àöíi/ Haânh àöång chuyïín àöíi trong
giai àoaån caác cöng ty nhaãy voåt tûúng ûáng àang chuyïín
àöíi: Nhûäng cöë gùæng lúán àïí thay àöíi cöng ty, àïí kñch hoaåt
möåt sûå chuyïín àöíi, trong khoaãng thúâi gian 10 nùm trûúác vaâ
10 nùm sau thúâi àiïím chuyïín àöíi cuãa cöng ty nhaãy voåt
tûúng ûáng.

Danh muåc maä hoáa 10B (àöëi vúái riïng nhûäng cöng ty
ngùæn ngaây) – Caác giai àoaån cöë gùæng chuyïín àöíi: Trong
voâng 10 nùm trûúác vaâ trong giai àoaån cöë gùæng chuyïín àöíi,
nhûäng àïì xuêët thay àöíi quan troång vaâ nhûäng hoaåt àöång
cuãng cöë àïì xuêët naây do doanh nghiïåp thûåc hiïån.

Danh muåc maä hoáa 11 (àöëi vúái riïng nhûäng cöng ty ngùæn
ngaây) – Quaá trònh tuåt laåi sau khi chuyïín àöíi: Trong voâng
10 nùm sau giai àoaån cöë gùæng chuyïín àöíi, nhûäng yïëu töë
lúán coá veã nhû àaä àoáng goáp vaâo viïåc doanh nghiïåp khöng
giûä vûäng àûúåc kïët quaã chuyïín àöíi.

Danh muåc maä hoáa 3 – Chiïën lûúåc kinh doanh, quy trònh
chiïën lûúåc: Nhûäng yïëu töë cùn baãn cuãa chiïën lûúåc doanh
nghiïåp. Quy trònh hònh thaânh chiïën lûúåc. Bao göìm nhûäng
vuå saát nhêåp vaâ mua caác cöng ty khaác coá quy mö lúán.

Danh muåc maä hoáa 4 – Thõ trûúâng, àöëi thuã caånh tranh,
möi trûúâng: Nhûäng yïëu töë quan troång trong möi trûúâng
caånh tranh vaâ möi trûúâng bïn ngoaâi cuãa cöng ty – àöëi thuã
caånh tranh chñnh, nhûäng hoaåt àöång chñnh cuãa àöëi thuã caånh
tranh, sûå thay àöíi lúán trong thõ trûúâng, nhûäng sûå kiïån trong
nûúác hay trïn thïë giúái coá aãnh hûúãng lúán àïën cöng ty, caác
àiïìu luêåt cuãa chñnh phuã, caác vêën àïì vïì töí chûác ngaânh, caác
thay àöíi lúán vïì cöng nghïå, vaâ nhûäng àïì muåc liïn quan. Bao
göìm caã nhûäng dûä liïåu vïì möëi quan hïå cuãa cöng ty vúái Wall
Street.

Danh muåc maä hoáa 5 – Laänh àaåo: Caác yïëu töë liïn quan
àïën laänh àaåo – caác nhaâ àiïìu haânh chñnh, Töíng giaám àöëc,
Chuã tõch Höåi àöìng quaãn trõ, thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ.
Caác dûä liïåu thuá võ vïì ngûúâi tiïìn nhiïåm, phong caách laänh
àaåo, v.v...

Danh muåc maä hoáa 6 – Saãn phêím vaâ dõch vuå: Caác saãn
phêím vaâ dõch vuå quan troång trong quaá trònh hoaåt àöång cuãa
doanh nghiïåp.

Danh muåc maä hoáa 7 – Cú súã vêåt chêët vaâ àõa àiïím: Caác
yïëu töë quan troång trong caách cöng ty quaãn lyá cú súã vêåt chêët
– sùæp xïëp caác nhaâ maáy hay vùn phoâng, caác tiïån nghi múái,
v.v... Bao göìm nhûäng quyïët àõnh quan troång vïì àõa àiïím
àùåt truå súã caác böå phêån chñnh trong cöng ty.
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Tó söë luên chuyïín haâng töìn kho

Tó söë hoaân vöën cöí phêìn

Tó söë núå

Tó söë núå daâi haån

Chi phñ laäi suêët tñnh theo phêìn trùm doanh thu

Giaá cöí phiïëu cao trïn thu nhêåp möåt cöí phiïëu

Giaá cöí phiïëu thêëp trïn thu nhêåp möåt cöí phiïëu

Giaá cöí phiïëu trung bònh trïn thu nhêåp möåt cöí phiïëu

CAÁC BUÖÍI PHOÃNG VÊËN NHAÂ ÀIÏÌU HAÂNH

Chuáng töi thûåc hiïån caác buöíi phoãng vêën àöëi vúái laänh àaåo
cêëp cao vaâ thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ, têåp trung vaâo
nhûäng ngûúâi àûúng nhiïåm trong giai àoaån chuyïín àöíi.
Chuáng töi tiïën haânh ghi cheáp laåi têët caã caác cuöåc phoãng vêën
vaâ phên loaåi thöng tin theo caác danh muåc maä hoáa úã trïn.

DOANH NGHIÏÅP VAÂ SÖË CUÖÅC PHOÃNG VÊËN
ÀAÄ THÛÅC HIÏÅN

Abbott 8
Circuit City 8
Fannie Mae 10
Gillette 6
Kimberly-Clark 7
Kroger 6
Nucor 7

PHÊN TÑCH BAÁO CAÁO TAÂI CHÑNH

Chuáng töi thûåc hiïån phên tñch taâi chñnh rêët chi tiïët cho
möîi cöng ty, xem xeát toaân böå caác biïën söë taâi chñnh trong
980 nùm dûä liïåu töíng cöång (trung bònh möîi cöng ty laâ 35
nùm x 28 cöng ty). Àiïìu naây bao göìm viïåc thu thêåp caác dûä
liïåu thö vïì thu nhêåp vaâ cên àöëi thu chi, xem xeát caác biïën
söë sau trong caã hai thêåp niïn trûúác vaâ sau giai àoaån chuyïín
àöíi:

Töíng doanh thu tñnh bùçng àöìng àö danh nghôa vaâ
àöìng àö thûåc tïë (àaä àiïìu chónh theo laåm phaát)

Tùng trûúãng doanh thu

Tùng trûúãng lúåi nhuêån

Tó suêët lúåi nhuêån

Tó söë hoaân vöën trïn doanh thu

Doanh thu trïn möîi nhên viïn tñnh trïn àöìng àö
danh nghôa vaâ thûåc tïë

Lúåi nhuêån trïn möîi nhên viïn tñnh trïn àöìng àö
danh nghôa vaâ thûåc tïë

Taâi saãn, nhaâ maáy vaâ thiïët bõ

Tó söë chi traã cöí tûác

Chi phñ baán haâng, quaãn lyá chung tñnh theo phêìn trùm
doanh thu

Chi phñ nghiïn cûáu vaâ phaát triïín tñnh theo phêìn trùm
doanh thu

Kyâ thu tiïìn (tñnh theo ngaây)
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[Nïëu coá] Öng/Baâ haäy nhúá laåi, cöng ty àaä bùæt àêìu àûa ra
quyïët àõnh chñnh dêîn àïën quaá trònh chuyïín àöíi khi naâo
(vaâo khoaãng nùm naâo)?

[Nïëu coá] Àiïìu gò àaä kñch hoaåt quyïët àõnh phaãi thûåc hiïån
möåt cuöåc chuyïín àöíi lúán?

Vui loâng miïu taã quy trònh àûa ra quyïët àõnh chñnh vaâ
phaát triïín chiïën lûúåc chñnh trong giai àoaån chuyïín àöíi –
khöng phaãi nhûäng quyïët àõnh cöng ty àaä àûa ra, maâ laâm
thïë naâo àïí ài àïën nhûäng quyïët àõnh naây?

Vai troâ (nïëu coá) cuãa caác nhaâ tû vêën vaâ cöë vêën bïn ngoaâi
trong viïåc àûa ra caác quyïët àõnh quan troång?

Trïn thang àiïím 1 àïën 10, öng/baâ haäy cho biïët mûác àöå tûå
tin cuãa mònh vaâo nhûäng quyïët àõnh vaâo thúâi àiïím xaác lêåp,
trûúác khi biïët àûúåc kïët quaã cuãa chuáng? (Mûúâi nghôa laâ öng/
baâ hoaân toaân tûå tin rùçng àêy laâ nhûäng quyïët àõnh àuáng
àùæn coá khaã nùng thaânh cöng cao. Möåt nghôa laâ öng/baâ
khöng tûå tin lùæm vaâo quyïët àõnh; chuáng quaá liïìu lônh – nhû
möåt lêìn thaãy xuác xùæc).

[Nïëu àiïím tûå tin bùçng 6 hoùåc cao hún] Àiïìu gò giuáp öng/
baâ tûå tin vaâo nhûäng quyïët àõnh naây?

Laâm thïë naâo cöng ty kïu goåi àûúåc sûå têån têm vaâ àöìng loâng
vúái nhûäng quyïët àõnh cuãa mònh?

Philip Morris 6
Pitney Bowes 9
Walgreens 8
Wells Fargo 9

Töíng cöång 84

Caác cêu hoãi àùåt ra trong cuöåc phoãng vêën

Öng/Baâ vui loâng miïu taã ngùæn goån vïì möëi quan hïå vúái cöng
ty – söë nùm tham gia vaâ caác traách nhiïåm chñnh?

Öng/Baâ àaánh giaá àêu laâ 5 yïëu töë haâng àêìu àoáng goáp vaâo
hay gêy ra sûå chuyïín hûúáng ài lïn cuãa hiïåu suêët trong
nhûäng nùm tûâ [10 nùm trûúác thúâi àiïím chuyïín àöíi] àïën
[10 nùm sau thúâi àiïím chuyïín àöíi]?

Bêy giúâ haäy nhòn nhêån tûâng yïëu töë, töi coá 100 àiïím vaâ
muöën öng/baâ cho àiïím caác yïëu töë naây dûåa trïn têìm quan
troång cuãa noá àöëi vúái quaá trònh chuyïín àöíi (töíng söë àiïím
cuãa 5 yïëu töë laâ 100).

Xin öng vui loâng noái roä thïm vïì [hai hay ba] yïëu töë haâng
àêìu? Öng/Baâ coá thïí àûa ra nhûäng vñ duå cuå thïí àïí minh
hoåa cho yïëu töë naây khöng?

Cöng ty coá yá thûác àûúåc quyïët àõnh cuãa mònh phaãi kñch hoaåt
möåt cuöåc thay àöíi hay chuyïín àöíi lúán trong khoaãng thúâi
gian naây khöng?
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Öng/Baâ coá thïí àûa ra möåt vñ duå àùåc biïåt maånh meä tûâ sûå
traãi nghiïåm hay quan saát cuãa mònh maâ theo öng, minh
hoåa roä neát àiïìu cöët loäi trong quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët
àïën vô àaåi taåi [cöng ty nhaãy voåt]?

Öng/Baâ coá àïì nghõ chuáng töi nïn phoãng vêën ai nûäa khöng?

Nhoám quaãn lyá trong vaâ sau thúâi àiïím chuyïín àöíi.

Thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ hay nhûäng ngûúâi quan
troång bïn ngoaâi.

Öng/Baâ coá nhêån thêëy coá cêu hoãi naâo chuáng töi nïn hoãi,
nhûng vêîn chûa àûa ra?

ÀÚN VÕ PHÊN TÑCH ÀÙÅC BIÏåT

Chuáng töi thûåc hiïån möåt loaåt àún võ phên tñch àùåc biïåt.
Nhûäng àún võ naây àûúåc thiïët kïë àïí laâm saáng toã cêu hoãi tûâ
töët àïën vô àaåi bùçng caách so saánh theo hïå thöëng vaâ (nïëu coá
thïí) lûúång hoáa caác biïën söë chñnh giûäa cöng ty nhaãy voåt vaâ
cöng ty àöëi troång.

Mua laåi doanh nghiïåp vaâ àa daång hoáa ngaânh kinh doanh

Àún võ phên tñch naây nhùçm tòm hiïíu vai troâ cuãa viïåc mua
laåi doanh nghiïåp vaâ àa daång hoáa ngaânh kinh doanh trong
quaá trònh chuyïín àöíi tûâ töët àïën vô àaåi.

Öng/Baâ coá thïí àûa ra möåt dêîn chûáng cuå thïí minh hoåa àiïìu
naây?

Coá àiïìu gò öng/baâ cöë gùæng thûåc hiïån trong quaá trònh chuyïín
àöíi nhûng khöng thaânh cöng?

Cöng ty àaä àöëi phoá nhû thïë naâo trûúác aáp lûåc ngùæn haån cuãa
Wall Street trong khi vêîn àûa ra nhûäng thay àöíi vaâ àêìu
tû daâi haån cho tûúng lai?

Nhiïìu cöng ty àaä thûåc hiïån nhûäng chûúng trònh vaâ kïë
hoaåch thay àöíi, nhûng nöî lûåc cuãa hoå khöng mang laåi kïët
quaã lêu daâi. Möåt trong nhûäng khña caånh àaáng ghi nhêån
cuãa quaá trònh chuyïín àöíi taåi cöng ty nhaãy voåt laâ sûå bïìn
vûäng – khöng chó laâ möåt bûúác nhaãy voåt ngùæn haån. Chuáng
töi nhêån thêëy àiïìu naây laâ phi thûúâng. Àiïìu gò àaä àem laåi
sûå khaác biïåt [cho cöng ty nhaãy voåt]? Àêy laâ nhûäng yïëu töë
chñnh trong viïåc giûä vûäng kïët quaã chuyïín àöíi khöng chó
trong voâng vaâi nùm àêìu?

Chuáng töi seä so saánh cöng ty nhaãy voåt vúái caác cöng ty àöëi
troång, laâ cöng ty cuäng hoaåt àöång trong cuâng möåt ngaânh
nhûng khöng giöëng nhû cöng ty nhaãy voåt, hoå khöng thïí
hiïån möåt sûå chuyïín àöíi quan troång vaâ bïìn vûäng vïì mùåt
hiïåu suêët hoaåt àöång. Àêu laâ sûå khaác biïåt cuãa cöng ty nhaãy
voåt àaä giuáp hoå thûåc hiïån sûå chuyïín àöíi? Nhûäng cöng ty
khaác àaáng leä cuäng coá thïí laâm nhû öng/baâ àaä laâm, nhûng
hoå laåi khöng; coá àiïìu gò öng/baâ coá maâ hoå laåi khöng coá?
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2. Caác cöng ty nhaãy voåt so vúái caác cöng ty àöëi troång: trûúác
vaâ sau thúâi àiïím chuyïín àöíi.

3. Caác cöng ty ngùæn ngaây: möåt thêåp niïn trûúác vaâ sau thúâi
àiïím chuyïín àöíi.

4. Töíng kïët phên tñch möåt thêåp niïn trûúác vaâ sau thúâi àiïím
chuyïín àöíi: cöng ty nhaãy voåt so vúái cöng ty so saánh trûåc
tiïëp vaâ cöng ty ngùæn ngaây.

5. Cöng ty nhaãy voåt: thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën nay.

6. Cöng ty nhaãy voåt so vúái caác cöng ty àöëi troång: thúâi àiïím
chuyïín àöíi àïën 1998.

7. Cöng ty ngùæn ngaây: thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën 1998.
Thûåc hiïån phên tñch tûúng tûå cho cöng ty nhaãy voåt tûâ
thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën 1998.

8. Töíng kïët, tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën 1998: cöng ty
nhaãy voåt so vúái cöng ty so saánh trûåc tiïëp vaâ cöng ty
ngùæn ngaây.

Ngoaâi ra, cuöåc phên tñch naây coân xem xeát vïì chêët caác vuå
mua laåi doanh nghiïåp vaâ baán ài cöng ty, thöng qua caác cêu
hoãi nhû:

1. Chiïën lûúåc töíng quaát vïì mua laåi doanh nghiïåp.

2. Chiïën lûúåc töíng quaát vïì saát nhêåp doanh nghiïåp àûúåc
mua laåi.

3. Thaânh cöng cuöëi cuâng cuãa nhûäng vuå saát nhêåp chñnh.

4. Thaânh cöng cuöëi cuâng cuãa chiïën lûúåc mua laåi doanh
nghiïåp noái chung.

Muåc tiïu:

1. Àêu laâ sûå khaác biïåt vïì lûúång trong viïåc mua laåi doanh
nghiïåp vaâ àa daång hoáa ngaânh kinh doanh, nïëu coá, giûäa
giai àoaån trûúác vaâ sau thúâi àiïím chuyïín àöíi àöëi vúái caác
cöng ty nhaãy voåt?

2. Sûå khaác biïåt trong viïåc mua laåi doanh nghiïåp vaâ àa
daång hoáa ngaânh kinh doanh giûäa cöng ty nhaãy voåt vaâ
cöng ty so saánh trûåc tiïëp?

3. Sûå khaác biïåt trong viïåc mua laåi doanh nghiïåp vaâ àa
daång hoáa ngaânh kinh doanh giûäa cöng ty nhaãy voåt vaâ
cöng ty ngùæn ngaây?

Àïí thûåc hiïån cuöåc phên tñch naây, chuáng töi àaä thiïët lêåp
möåt hïå thöëng dûä liïåu cho caác cöng ty theo tûâng nùm:

1. Danh saách caác vuå mua laåi cöng ty trong nùm vaâ giaá trõ
taâi chñnh cuãa chuáng.

2. Töíng söë vuå mua laåi cöng ty trong nùm.

3. Töíng cöång quy mö têët caã caác vuå mua laåi cöng ty trong
nùm.

4. Danh saách caác vuå àaä baán ài cöng ty trong nùm vaâ giaá
trõ taâi chñnh cuãa chuáng.

5. Töíng söë vuå baán ài cöng ty trong nùm.

6. Töíng cöång quy mö têët caã caác vuå baán ài cöng ty trong
nùm.

Tûâ nhûäng dûä liïåu naây, chuáng töi àaä thûåc hiïån taám cuöåc
phên tñch chuã yïëu:

1. Caác cöng ty nhaãy voåt: trûúác vaâ sau thúâi àiïím chuyïín àöíi.
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Phên tñch tó lïå thay thïë laänh àaåo

Àún võ phên tñch naây xem xeát mûác àöå thay àöíi àöåi nguä
àiïìu haânh trong cöng ty vaâo caác thúâi àiïím quan troång
trong quaá trònh kinh doanh.

Vúái nhûäng thöng tin tûâ baãn Baáo caáo Thöng tin Doanh
nghiïåp Moody, chuáng töi tñnh toaán tó lïå thay àöíi trong caác
cöng ty nhaãy voåt so vúái cöng ty àöëi troång.

Tó lïå nghó viïåc trung bònh trong thêåp niïn trûúác chuyïín
àöíi.

Tó lïå nghó viïåc trung bònh trong thêåp niïn sau chuyïín
àöíi.

Tó lïå tuyïín thïm trung bònh trong thêåp niïn trûúác chuyïín
àöíi.

Tó lïå tuyïín thïm trung bònh trong thêåp niïn sau chuyïín
àöíi.

Tó lïå töíng thay àöíi trung bònh trong thêåp niïn trûúác
chuyïín àöíi.

Tó lïå töíng thay àöíi trung bònh trong thêåp niïn sau chuyïín
àöíi.

Phên tñch tûúng tûå cho àïën 1998.

Muåc tiïu:

1. Àêu laâ sûå khaác biïåt vïì lûúång trong tó lïå thay àöíi cêëp àiïìu
haânh, nïëu coá, giûäa giai àoaån trûúác vaâ sau chuyïín àöíi àöëi
vúái cöng ty nhaãy voåt?

2. Àêu laâ sûå khaác biïåt trong tó lïå thay àöíi cêëp àiïìu haânh

Phên tñch hiïåu suêët ngaânh

Trong cuöåc phên tñch naây, chuáng töi xem xeát hiïåu suêët
hoaåt àöång cuãa cöng ty so vúái ngaânh kinh doanh. Muåc àñch
cuãa cuöåc phên tñch laâ quyïët àõnh xem liïåu cöng ty coá àang
úã trong möåt ngaânh kinh doanh thuêån lúåi taåi thúâi àiïím chuyïín
àöíi khöng. Chuáng töi thiïët lêåp nhûäng baãng tñnh àïí àõnh
lûúång möîi ngaânh kinh doanh so vúái cöng ty, nhùçm quyïët
àõnh möëi liïn hïå giûäa hai chuã thïí.

Chuáng töi so saánh ngaânh kinh doanh maâ cöng ty nhaãy
voåt àang hoaåt àöång trong möëi tûúng quan vúái têët caã caác
ngaânh khaác àûúåc àïì cêåp trong quyïín Söí tay nhaâ phên tñch
Standard & Poor trong khoaãng thúâi gian tûâ luác chuyïín àöíi
àïën 1995. Chuáng töi aáp duång quy trònh sau:

1. Àöëi vúái möîi cöng ty nhaãy voåt, xaác àõnh têët caã caác ngaânh
kinh doanh àûúåc àïì cêåp trong quyïín Söí tay nhaâ phên
tñch Standard & Poor tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën 1995.

2. Àöëi vúái möîi ngaânh kinh doanh, duâng töíng lúåi nhuêån taåi
thúâi àiïím chuyïín àöíi cuãa cöng ty nhaãy voåt tûúng ûáng
àïën 1995 àïí xaác àõnh tó lïå phêìn trùm thay àöíi trong
töíng lúåi nhuêån trong khoaãng thúâi gian tûâ nùm chuyïín
àöíi àïën 1995.

3. Xïëp haång caác ngaânh kinh doanh theo tó lïå phêìn trùm
naây.
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5. Söë nùm nùæm quyïìn Töíng giaám àöëc.

6. Traách nhiïåm nùæm giûä vaâo thúâi àiïím ngay trûúác khi laâm
Töíng giaám àöëc.

7. Caác yïëu töë àïí àûúåc choån laâm Töíng giaám àöëc (taåi sao
àûúåc choån laâm Töíng giaám àöëc).

8. Quaá trònh hoåc vêën (àùåc biïåt laâ lônh vûåc nghiïn cûáu – vñ
duå nhû luêåt, kinh tïë – vaâ bùçng cêëp àaåt àûúåc).

9. Kinh nghiïåm laâm viïåc vaâ nhûäng kinh nghiïåm khaác (vñ duå
nhû quên nguä) trûúác khi tham gia cöng ty.

Chïë àöå lûúng thûúãng cho cêëp àiïìu haânh

Àún võ naây xem xeát chïë àöå lûúng thûúãng cho cêëp àiïìu
haânh trong caác cöng ty àûúåc nghiïn cûáu. Àöëi vúái 28 cöng
ty, trong khoaãng thúâi gian mûúâi nùm trûúác thúâi àiïím chuyïín
àöíi cho àïën 1998, chuáng töi thu thêåp dûä liïåu vaâ thûåc hiïån
rêët nhiïìu cuöåc phên tñch.

1. Töíng söë lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ laänh àaåo tñnh
theo phêìn trùm giaá trõ roâng cuãa cöng ty vaâo nùm chuyïín
àöíi.

2. Söë lûúng thûúãng bùçng tiïìn mùåt cuãa Töíng giaám àöëc tñnh
theo phêìn trùm giaá trõ roâng cuãa cöng ty vaâo nùm chuyïín
àöíi.

3. Söë lûúng thûúãng cuãa Töíng giaám àöëc tñnh theo phêìn trùm
giaá trõ roâng cuãa cöng ty vaâo nùm chuyïín àöíi.

4. Sûå khaác biïåt giûäa töíng lûúng thûúãng cuãa Töíng giaám àöëc
vaâ trung bònh böën nhaâ àiïìu haânh cêëp cao nhêët tñnh theo

giûäa cöng ty nhaãy voåt vaâ cöng ty àöëi troång?

3. Àêu laâ sûå khaác biïåt trong tó lïå thay àöíi cêëp àiïìu haânh
giûäa cöng ty nhaãy voåt vaâ cöng ty ngùæn ngaây?

Phên tñch Töíng giaám àöëc

Chuáng töi xem xeát töíng cöång 56 Töíng giaám àöëc. Cho möîi
nhoám Töíng giaám àöëc trong giai àoaån chuyïín àöíi taåi ba
nhoám cöng ty (cöng ty nhaãy voåt, cöng ty so saánh trûåc tiïëp,
cöng ty ngùæn ngaây), chuáng töi thûåc hiïån möåt cuöåc phên tñch
vïì chêët dûåa trïn:

1. Phong caách laänh àaåo

2. Caá tñnh àiïìu haânh

3. Cuöåc söëng riïng

4. Nhûäng gò hoå àaánh giaá laâ 5 ûu tiïn haâng àêìu àöëi vúái möåt
Töíng giaám àöëc.

Cuäng cho möîi nhoám cöng ty, chuáng töi xem xeát lyá lõch vaâ
thêm niïn cuãa caác Töíng giaám àöëc. Bùæt àêìu vúái nhûäng Töíng
giaám àöëc àûúng nhiïåm trong giai àoaån mûúâi nùm trûúác
thúâi àiïím chuyïín àöíi cho àïën 1997, chuáng töi xaác àõnh:

1. Liïåu coá phaãi võ Töíng giaám àöëc naây àûúåc thuï ngoaâi vaâo
giûä ngay chûác Töíng giaám àöëc.

2. Söë nùm laâm viïåc trong cöng ty trûúác khi trúã thaânh Töíng
giaám àöëc.

3. Söë tuöíi vaâo thúâi àiïím laâm Töíng giaám àöëc.

4. Nùm bùæt àêìu vaâ nùm kïët thuác vai troâ Töíng giaám àöëc.
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15. Sûå khaác biïåt vïì lûúng thûúãng cuãa Töíng giaám àöëc so vúái
trung bònh böën võ laänh àaåo cao nhêët trong cöng ty tñnh
theo phêìn trùm thu nhêåp roâng.

16. Trung bònh töíng lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ
laänh àaåo tñnh theo phêìn trùm doanh söë vaâo nùm chuyïín
àöíi.

17. Trung bònh töíng lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ
laänh àaåo tñnh theo phêìn trùm thu nhêåp roâng vaâo nùm
chuyïín àöíi.

18. Töíng lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ laänh àaåo tñnh
theo phêìn trùm thu nhêåp roâng vaâo nùm chuyïín àöíi.

19. Söë lûúng thûúãng bùçng tiïìn mùåt cuãa Töíng giaám àöëc tñnh
theo phêìn trùm thu nhêåp roâng cuãa cöng ty vaâo nùm
chuyïín àöíi.

20. Giaá trõ cöí phiïëu Töíng giaám àöëc àûúåc nhêån möîi nùm
tñnh theo phêìn trùm giaá trõ roâng cuãa cöng ty vaâo nùm
chuyïín àöíi.

21. Giaá trõ cöí phiïëu böën võ laänh àaåo cao nhêët àûúåc nhêån
möîi nùm tñnh theo phêìn trùm doanh söë cuãa cöng ty vaâo
nùm chuyïín àöíi.

22. Giaá trõ cöí phiïëu böën võ laänh àaåo cao nhêët àûúåc nhêån
möîi nùm tñnh theo phêìn trùm taâi saãn cuãa cöng ty vaâo
nùm chuyïín àöíi.

23. Giaá trõ cöí phiïëu böën võ laänh àaåo cao nhêët àûúåc nhêån
möîi nùm tñnh theo phêìn trùm giaá trõ roâng cuãa cöng ty
vaâo nùm chuyïín àöíi.

phêìn trùm giaá trõ roâng cuãa cöng ty vaâo nùm chuyïín àöíi
so vúái thúâi àiïím 10 nùm sau chuyïín àöíi.

5. Trung bònh töíng lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ laänh
àaåo tñnh theo phêìn trùm giaá trõ roâng cuãa cöng ty vaâo
nùm chuyïín àöíi.

6. Töíng söë lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ laänh àaåo vaâo
nùm chuyïín àöíi.

7. Töíng söë lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ laänh àaåo tñnh
theo phêìn trùm doanh söë vaâo nùm chuyïín àöíi.

8. Töíng söë lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ laänh àaåo tñnh
theo phêìn trùm giaá trõ taâi saãn vaâo nùm chuyïín àöíi.

9. Töíng söë lûúng thûúãng bùçng tiïìn mùåt cuãa böën võ laänh àaåo
cao nhêët tñnh theo phêìn trùm giaá trõ roâng cuãa cöng ty
vaâo nùm chuyïín àöíi.

10. Töíng söë lûúng thûúãng cuãa böën võ laänh àaåo cao nhêët
tñnh theo phêìn trùm giaá trõ roâng cuãa cöng ty vaâo nùm
chuyïín àöíi.

11. Trung bònh töíng lûúng thûúãng cuãa caác giaám àöëc vaâ
laänh àaåo vaâo nùm chuyïín àöíi.

12. Töíng söë lûúng thûúãng cuãa Töíng giaám àöëc tñnh theo
phêìn trùm thu nhêåp roâng.

13. Sûå khaác biïåt vïì lûúng thûúãng cuãa Töíng giaám àöëc so vúái
trung bònh böën võ laänh àaåo cao nhêët trong cöng ty.

14. Sûå khaác biïåt vïì lûúng thûúãng cuãa Töíng giaám àöëc so vúái
trung bònh böën võ laänh àaåo cao nhêët trong cöng ty tñnh
theo phêìn trùm doanh thu.
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3. Nïëu sa thaãi haâng loaåt diïîn ra, àïëm söë ngûúâi bõ sa thaãi,
tñnh theo àêìu ngûúâi vaâ phêìn trùm töíng söë nhên viïn.

Phên tñch vai troâ chuã súã hûäu doanh nghiïåp

Muåc tiïu cuãa àún võ phên tñch naây laâ xaác àõnh xem nïëu
coá sûå khaác biïåt naâo vïì chuã súã hûäu doanh nghiïåp giûäa cöng
ty nhaãy voåt vaâ cöng ty àöëi troång. Chuáng töi àaä xem xeát:

1. Sûå xuêët hiïån cuãa nhûäng cöí àöng lúán

2. Mûác àöå súã hûäu cuãa Höåi àöìng quaãn trõ.

3. Mûác àöå súã hûäu cuãa cêëp àiïìu haânh.

Phên tñch êën tûúång truyïìn thöng

Àún võ naây xem xeát mûác àöå truyïìn thöng phaãn aánh caác
cöng ty nhaãy voåt, cöng ty àöëi troång, cöng ty ngùæn ngaây.
Trong khoaãng thúâi gian 10 nùm trûúác vaâ sau thúâi àiïím
nhaãy voåt, chuáng töi xem xeát:

1. Töíng söë baâi viïët trong thêåp niïn trûúác vaâ sau thúâi àiïím
nhaãy voåt.

2. Töíng söë baâi viïët riïng vïì cöng ty trong thêåp niïn trûúác
vaâ sau thúâi àiïím nhaãy voåt.

3. Töíng söë baâi viïët vïì quaá trònh “chuyïín àöíi”, “xoay chuyïín
tònh thïë” àang diïîn ra trong cöng ty trong thêåp niïn
trûúác vaâ sau thúâi àiïím chuyïín àöíi.

4. Töíng söë baâi viïët “àùåc biïåt tñch cûåc”, töíng söë baâi viïët
“trung tñnh” vaâ töíng söë baâi viïët “àùåc biïåt tiïu cûåc” trong
thêåp niïn trûúác vaâ sau thúâi àiïím nhaãy voåt.

24. Söë lûúng thûúãng cuãa Töíng giaám àöëc tñnh theo phêìn
trùm doanh söë cuãa cöng ty vaâo thúâi àiïím 10 nùm sau
chuyïín àöíi.

25. Söë lûúng thûúãng cuãa böën võ laänh àaåo cêëp cao nhêët tñnh
theo phêìn trùm doanh söë cuãa cöng ty vaâo thúâi àiïím 10
nùm sau chuyïín àöíi.

Muåc tiïu:

1. Àêu laâ sûå khaác biïåt vïì lûúång nïëu coá giûäa söë lûúng thûúãng
cho laänh àaåo giûäa giai àoaån trûúác vaâ sau chuyïín àöíi àöëi
vúái caác cöng ty nhaãy voåt?

2. Sûå khaác biïåt giûäa caác cöng ty nhaãy voåt vaâ cöng ty àöëi
troång trong giaá trõ lûúng thûúãng?

3. Sûå khaác biïåt giûäa caác cöng ty nhaãy voåt vaâ cöng ty ngùæn
ngaây trong giaá trõ lûúng thûúãng?

Vai troâ cuãa sa thaãi haâng loaåt

Trong àún võ naây, chuáng töi cöë gùæng xem xeát caác bùçng
chûáng sa thaãi haâng loaåt àûúåc xem nhû möåt chiïën thuêåt cöë
tònh àïí caãi thiïån tònh hònh hoaåt àöång trong caác cöng ty
nhaãy voåt, cöng ty àöëi troång, cöng ty ngùæn ngaây. Chuáng töi
xem xeát:

1. Töíng söë nhên viïn theo tûâng nùm, tñnh tûâ 10 nùm trûúác
thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën nùm 1998.

2. Bùçng chûáng cho thêëy sa thaãi haâng loaåt laâ möåt chiïën
thuêåt quan troång àïí caãi thiïån tònh hònh hoaåt àöång trong
voâng 10 nùm trûúác vaâ sau thúâi àiïím chuyïín àöíi.
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Thúâi gian xêy dûång nïìn taãng trûúác khi nhaãy voåt

Thúâi àiïím àûa ra Khaái niïåm con nhñm so vúái thúâi àiïím
nhaãy voåt

Ngaânh kinh doanh chñnh vaâ phên tñch Khaái niïåm
con nhñm

Phên tñch sûå kïë nhiïåm vaâ tó lïå thaânh cöng cuãa ngûúâi
kïë nhiïåm

Vai troâ cuãa laänh àaåo trong sûå suát giaãm cuãa nhûäng
cöng ty möåt thúâi vô àaåi

Phên tñch cöng nghïå

Àún võ naây xem xeát vai troâ cuãa cöng nghïå, chuã yïëu dûåa
vaâo caác cuöåc phoãng vêën vúái cêëp laänh àaåo vaâ caác taâi liïåu
viïët:

1. Sûå tiïn phong trong viïåc aáp duång cöng nghïå.

2. Thúâi àiïím thûåc hiïån cöng nghïå.

3. Tiïu chuêín choån lûåa cöng nghïå vaâ vai troâ cuãa nhûäng
cöng nghïå cuå thïí

4. Vai troâ cuãa cöng nghïå trong sûå suy taân cuãa caác cöng ty
àöëi troång.

BÖÅ KHUNG PHÊN TÑCH SO SAÁNH

Cuöëi cuâng, ngoaâi caác cuöåc phên tñch trïn, chuáng töi coân
thûåc hiïån möåt söë böå khung phên tñch so saánh khi chuáng töi
tiïën haânh dûå aán. Àêy laâ nhûäng baâi phên tñch khöng chi tiïët
nhû phêìn trïn, mùåc duâ cuâng ruát ra tûâ caác dûä liïåu thu thêåp
àûúåc cho cuöåc nghiïn cûáu. Caác baâi phên tñch naây bao göìm:

Caác haânh àöång taáo baåo cuãa doanh nghiïåp

Quaá trònh tiïën hoáa hay caách maång trong doanh nghiïåp

Giai cêëp àiïìu haânh vaâ chuã nghôa quên bònh

Nguyïn nhên suát giaãm cuãa nhûäng cöng ty möåt thúâi
vô àaåi

Phên tñch ba voâng troân vaâ sûå phuâ húåp vúái giaá trõ vaâ
muåc àñch cöët loäi
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Cöng ty  
so saánh trûåc tiïëp 

Söë Töíng 
giaám àöëc 

Söë ngûúâi tûâ 
bïn ngoaâi 

Phêìn trùm ngûúâi 
tûâ bïn ngoaâi 

Upjohn  6 2 33 
Silo  6 4 67 
Great Western 3 0 0 
Warner-Lambert 5 1 20 
Scott Paper 5 1 20 
A&P 7 2 29 
Bethlehem Steel  6 0 0 
R.J.Reynolds  9 3 33 
Addressograph  10 7 70 
Eckerd  3 0 0 
Bank of America  5 0 0 
Töíng cöång 65 20 30.77 

Cöng ty ngùæn ngaây Söë Töíng 
giaám àöëc 

Söë ngûúâi tûâ  
bïn ngoaâi 

Phêìn trùm ngûúâi 
tûâ bïn ngoaâi 

Burroughs  6 2 33 
Chrysler  4 3 75 
Harris  5 0 0 
Hasbro  3 0 0 
Rubbermaid  4 1 25 
Teledyne  3 0 0 
Töíng cöång 25 6 24 
Töíng cöång cuãa nhoám 
cöng ty àöëi troång  

90 26 28.89 

PHUÅ LUÅC 2.A

PHÊN TÑCH
NGUÖÌN GÖËC TÖÍNG GIAÁM ÀÖËC

Baãng toám tùæt sau cho thêëy töíng söë Töíng giaám àöëc àûúåc
àïì baåt tûâ bïn trong hay múâi tûâ bïn ngoaâi vaâo. Àöëi vúái möîi
cöng ty nhaãy voåt, chuáng töi xem xeát toaân böå Töíng giaám àöëc
trong giai àoaån 10 nùm trûúác thúâi àiïím nhaãy voåt àïën 1998.
Àöëi vúái cöng ty àöëi troång, chuáng töi cuäng thûåc hiïån phên
tñch tûúng tûå, tûúng ûáng vúái thúâi àiïím chuyïín àöíi cuãa cöng
ty nhaãy voåt àûúåc so saánh trûåc tiïëp. Àöëi vúái cöng ty ngùæn
ngaây, chuáng töi xem xeát giai àoaån 10 nùm trûúác khi hoå cöë
gùæng chuyïín àöíi àïën 1998. Chuáng töi tñnh söë Töíng giaám
àöëc chó múái laâm viïåc trong cöng ty 1 nùm hoùåc ñt hún laâ
ngûúâi àûúåc múâi tûâ ngoaâi vaâo.

 
Cöng ty nhaãy voåt 

Söë  
Töíng giaám 

àöëc 

Söë ngûúâi  
tûâ bïn 
ngoaâi 

Phêìn trùm 
ngûúâi tûâ  

bïn ngoaâi 
Abbott  6 0 0 
Circuit City  3 0 0 
Fannie Mae  4 2 50 
Gillette  3 0 0 
Kimberly - Clark  4 0 0 
Kroger  4 0 0 
Nucor  2 0 0 
Philip Morris  6 0 0 
Pitney Bowes  4 0 0 
Walgreens  3 0 0 
Wells Fargo  3 0 0 
Töíng cöång 42 2 4.76 
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PHUÅ LUÅC 5.A

XÏËP HAÅNG PHÊN TÑCH NGAÂNH

Chuáng töi so saánh ngaânh hoaåt àöång cuãa cöng ty nhaãy voåt
trïn tûúng quan vúái têët caã caác ngaânh kinh doanh àûúåc liïåt
kï trong Söí tay caác Nhaâ phên tñch Standard & Poor trong
khoaãng thúâi gian tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën 1995. Chuáng
töi thûåc hiïån theo quy trònh sau:

1. Àöëi vúái möîi cöng ty nhaãy voåt, xaác àõnh têët caã caác ngaânh
kinh doanh àûúåc liïåt kï trong Söí tay caác Nhaâ phên tñch
Standard & Poor tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën 1995.

2. Àöëi vúái möîi ngaânh kinh doanh naây, sûã duång töíng lúåi
nhuêån tûâ nùm chuyïín àöíi cuãa cöng ty tûúng ûáng àïën
1995, àïí xaác àõnh tó lïå thay àöíi vïì töíng lúåi nhuêån trong
giai àoaån tûâ thúâi àiïím chuyïín àöíi àïën 1995.

3. Xïëp haång caác ngaânh kinh doanh theo tó lïå lúåi nhuêån
trong giai àoaån naây.

Baãng dûúái àêy cho thêëy cöng ty khöng nhêët thiïët phaãi
hoaåt àöång trong möåt ngaânh kinh doanh vô àaåi thò múái taåo
ra àûúåc kïët quaã vô àaåi.

 Söë cöng ty 

Söë cöng ty 
thuï Töíng 
giaám àöëc  
bïn ngoaâi 

Phêìn trùm 
söë cöng ty 
thuï Töíng 
giaám àöëc 
bïn ngoaâi 

Tó lïå cöng ty 
àöëi troång  
vaâ cöng ty 
nhaãy voåt 

Cöng ty  
nhaãy voåt  

11 1 9.09  

Cöng ty  
so saánh  
trûåc tiïëp 

11 7 63.64 7.0 

Cöng ty  
ngùæn ngaây 

6 3 50 5.5 

Töíng cöång 
nhoám cöng 
ty àöëi troång  

17 10 58.82 6.47 



TÛÂ TÖËT ÀÏËN VÔ ÀAÅI
410

PHUÅ LUÅC
411

PHUÅ LUÅC 8.A

HAÂNH VI LÊÍN QUÊÍN
CUÃA CAÁC CÖNG TY SO SAÁNH

CÖNG TY SO SAÁNH TRÛÅC TIÏËP

A&P

A&P dao àöång, chuyïín àöíi tûâ chiïën lûúåc naây sang chiïën
lûúåc khaác, luön cöë tòm kiïëm möåt haânh àöång àún giaãn àïí
nhanh choáng giaãi quyïët vêën àïì. Töí chûác caác buöíi lïn tinh
thêìn, giúái thiïåu caác chûúng trònh, toám lêëy caác möët thúâi
thûúång, àuöíi viïåc Töíng giaám àöëc, laåi thuï múái Töíng giaám
àöëc, vaâ laåi àuöíi viïåc hoå. Caác tûåa baâi baáo viïët vïì A&P trong
nhûäng nùm suy thoaái: “Keân tröëng baáo trûúác thay àöíi”, “Ngûúâi
khöíng löì thûác dêåy”, “Caãi tiïën A&P”, “Nhûäng kyâ voång lúán”.
Nhûäng kyâ voång naây chûa tûâng àûúåc thoãa maän.

Addressograph

Lao vaâo sûå khuãng hoaãng “Gaâ con úi, trúâi sùæp sêåp” khi
ngaânh kinh doanh chñnh cuãa hoå bõ tuåt döëc. Cöë gùæng viïín
vöng “laâm múái toaân böå töí chûác”, tham gia vaâo lônh vûåc tûå
àöång hoáa vùn phoâng, caånh tranh vúái IBM, Xerox, vaâ Kodak.
Khi kïë hoaåch naây thêët baåi, võ Töíng giaám àöëc kïë tiïëp àaä “lêåt
ngûãa chiïën lûúåc” thoaát ra khoãi ngaânh tûå àöång hoáa vùn

HIÏåU SUÊËT NGAÂNH TÛÂ THÚÂI ÀIÏÍM CHUYÏÍN
ÀÖÍI ÀÏËN 1995 TÛÚNG ÛÁNG VÚÁI MÖÎI CÖNG TY

 
Cöng ty 

 
Söë nùm 

Söë 
ngaânh 
àûúåc 
xïëp 

haång 

 
Ngaânh tiïu biïíu 

 
Xïëp 

haång 
ngaânh 

Xïëp 
haång 
trong 
ngaânh 

Abbott  1974 – 1995 70 Saãn phêím y tïë 28 40% 
Circuit City  1982 – 1995 80 Baán leã  

chuyïn duång 
17 21% 

Fannie Mae  1984 – 1995 90 Dõch vuå taâi chñnh 69 77% 
Gillette  1980 – 1995 76 Myä phêím 19 25% 
Kimberly - 
Clark  

1972 – 1995 64 Haâng tiïu duâng 18 28% 

Kroger  1973 – 1995 66 Chuöîi cûãa haâng 
thûåc phêím 

12 19% 

Nucor  1975 – 1995 71 Theáp 70 99% 
Philip Morris  1972 – 1995* 57 Thuöëc laá 2 4% 
Pitney Bowes  1974 – 1995 70 Hïå thöëng  

maáy tñnh 
68 97% 

Walgreens  1975 – 1995 71 Tiïåm thuöëc têy 13 18% 
Wells Fargo  1983 – 1995 84 Ngên haâng vuâng 64 76% 

(*) Philip Morris àûúåc tñnh tûâ 1972 vò dûä liïåu S&P trûúác àoá khöng coá.
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sau àoá àûa ra möåt chûúng trònh ruát goån àïí àuöíi theo. Cêëp
laänh àaåo phaãn ûáng trûúác cöng àoaân, cöng àoaân phaãn ûáng
laåi vúái cêëp laänh àaåo, cêëp laänh àaåo phaãn ûáng trûúác cöng
àoaân, cöng àoaân phaãn ûáng laåi vúái cêëp laänh àaåo, vaâ tònh
hònh cûá thïë tiïëp tuåc. Àöìng thúâi, caác àöëi thuã nûúác ngoaâi vaâ
Nucor àaä êm thêìm têën cöng vaâ chiïëm mêët thõ phêìn.

Eckerd

Rúi vaâo voâng lêín quêín do thûåc hiïån nhûäng vuå mua laåi
cöng ty khöng liïn quan, chó nhùçm muåc àñch tùng trûúãng,
maâ khöng tuên theo möåt Khaái niïåm con nhñm. Mua laåi möåt
cöng ty saãn xuêët keåo, möåt chuöîi cûãa haâng baách hoáa, möåt
dõch vuå baão vïå, möåt nhaâ cung cêëp dõch vuå ùn uöëng. Sai lêìm
lúán nhêët khi mua laåi dõch vuå cho thuï video American Home
Video; thua löî 31 triïåu àö, sau àoá baán laåi cho Tandy dûúái
mûác giaá trõ söí saách laâ 72 triïåu àö. Eckerd khöng bao giúâ
phuåc höìi hoaân toaân, bõ mua laåi trong möåt chiïën dõch cöí
phiïëu, vaâ sau àoá bõ baán cho J. C. Penny.

Great Western Financial

Caác chûúng trònh thiïëu nhêët quaán. Khi thò ài hûúáng naây
(cöë gùæng toã ra mònh laâ möåt ngên haâng), khi thò ài hûúáng
khaác (cöë gùæng trúã thaânh möåt cöng ty àa daång hoáa saãn
phêím). Tham gia lônh vûåc baão hiïím, sau àoá ruát ra khoãi
ngaânh baão hiïím. Tham gia lônh vûåc cho thuï vaâ cung cêëp
nhaâ tiïìn chïë, sau àoá ruát ra àïí têåp trung vaâo dõch vuå taâi
chñnh vaâ ngên haâng. “Àûâng lo nghô caác baån phaãi goåi chuáng

phoâng. Sau àoá, “giöëng nhû möåt võ baác sô giaãi phêîu biïën ra
khoãi phoâng möí khi ca möí vêîn àang tiïëp tuåc”, võ Töíng giaám
àöëc naây tûâ chûác trong voâng chûa àïën möåt nùm. Võ Töíng
giaám àöëc kïë nhiïåm laåi quay 180 àöå vaâ tiïën vaâo ngaânh in
êën offset. Kïë hoaåch laåi thêët baåi; cöng ty phaãi chêëm dûát,
chõu thua löî. Böën Töíng giaám àöëc trong voâng 6 nùm, tñnh
àïën 1984. Sau àoá, khöng chó möåt, maâ laâ hai, vuå phaá saãn.

Bank of America

Rúi vaâo traång thaái lêín quêín phaãn ûáng trûúác sûå xoáa boã
baão höå. Chêåm chên trong lônh vûåc ATM vaâ cöng nghïå, sau
àoá àûa ra möåt chûúng trònh töën keám àïí àuöíi theo àöëi thuã.
Chêåm chên taåi California, sau àoá thûåc hiïån möåt chûúng
trònh ruát goån àïí bùæt kõp. Cöë gùæng “vûúåt qua khoãi möåt phiïn
baãn caãi caách vùn hoáa cuãa Mao Traåch Àöng do chñnh mònh
taåo ra” bùçng caách thuï caác chuyïn gia vïì caãi caách töí chûác
thûåc hiïån nhûäng “nhoám thaão luêån trong töí chûác” vaâ cöë
gùæng aáp àùåt möåt phûúng phaáp quaãn lyá öìn aâo. Mua Charles
Schwab; khaác biïåt vùn hoáa xuêët hiïån, vaâ sau àoá phaãi baán
traã laåi. Mua Security Pacific, cöë gùæng tranh àua vúái vuå mua
laåi Crocker cuãa Wells Fargo; vuå mua laåi bêët thaânh, phaãi
chõu löî nhiïìu tó àö.

Bethlehem Steel

Dao àöång qua laåi; àa daång hoáa, röìi laåi têåp trung vaâo saãn
phêím theáp, röìi laåi àa daång hoáa, röìi laåi quay laåi vúái theáp.
Chêåm chên trong viïåc aáp duång cöng nghïå vaâ hiïån àaåi hoáa,
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triïåt àïí vúái keân tröëng êìm ô vaâo cuöëi thêåp niïn 1980, tuy
nhiïn laåi khöng bao giúâ traã lúâi àûúåc cêu hoãi “Chuáng ta coá
thïí laâm àiïìu gò gioãi nhêët thïë giúái?” Rúi vaâo tònh traång taái
cêëu truác. Thuï Al Dunlap, coá biïåt danh laâ Al Lûúäi cûa,
ngûúâi àaä cùæt giaãm 40% söë nhên viïn chó trong möåt cuá vaâ röìi
baán luön cöng ty.

Silo

Möåt khoaãng tröëng àïí laåi sau caái chïët cuãa Sidney Cooper.
Thïë hïå kïë nhiïåm chó chuá troång tùng trûúãng àún thuêìn.
Trong khi Circuit City thêm nhêåp vaâo möåt thaânh phöë, xêy
dûång möåt trung têm phên phöëi, vaâ múã caác cûãa haâng úã
nhûäng thaânh phöë lên cêån, Silo laåi choån nhaãy coác tûâ thaânh
phöë naây sang thaânh phöë khaác, xêy dûång möåt cûãa haâng úã
àêy, möåt cûãa haâng úã kia, taåo ra möåt têåp húåp nhûäng cûãa
haâng khöng theo möåt nguyïn tùæc naâo caã, vaâ khöng taåo
àûúåc ûu thïë söë lûúång. Khöng theo àuöíi möåt khaái niïåm hay
kiïíu trûng baây nhêët quaán. Silo cuöëi cuâng bõ Cyclops mua
laåi, vaâ röìi Cyclops cuäng bõ Dixons mua laåi. Ban laänh àaåo àaä
bõ nhûäng ngûúâi chuã múái cho thöi viïåc.

Upjohn

Rúi vaâo tònh traång hûáa heån tûúng lai (“Tûúng lai chûa
bao giúâ saáng suãa thïë naây”) vaâ thöíi phöìng tiïìm nùng nhûäng
saãn phêím múái. Nhûng kïët quaã thûúâng khöng thoãa maän
àûúåc nhûäng lúâi tiïn àoaán. Cöí phiïëu Upjohn trúã nïn thêët
thûúâng – lïn xuöëng, xuöëng lïn – khi hoå chó àûa ra àûúåc

töi bùçng gò – möåt ngên haâng, möåt dõch vuå tiïët kiïåm vaâ cho
vay, hay möåt con ngûåa vùçn.” Caác maãnh àûúåc raáp nöëi bùçng
têìm nhòn caá nhên cuãa Töíng giaám àöëc, nhûng khi öng vïì
hûu, Great Western vêëp ngaä vúái chñnh mö hònh kïình caâng
vaâ thiïëu kïët dñnh, rúi vaâo tònh traång taái cêëu truác mang tñnh
àöëi phoá, vaâ bõ baán laåi cho Washington Mutual.

R. J. Reynolds

Khi R. J. Reynolds bùæt àêìu tuöåt döëc vaâ bõ caác thïë lûåc
chöëng thuöëc laá têën cöng, hoå phaãn ûáng laåi bùçng caách thûåc
hiïån caác vuå mua laåi thiïëu suy nghô, nhû trûúâng húåp vúái Sea-
Land. Hoå mua Sea-Land vaâ àöí vaâo hún 2 tó àö àïí giuáp noá
hoaåt àöång hiïåu quaã (trong khi àoá, caác nhaâ maáy thuöëc laá thò
caâng ngaây caâng ài xuöëng vò khöng àûúåc àêìu tû àuáng mûác),
sau àoá nùm nùm phaãi baán ài vaâ chõu löî. Möîi lêìn coá Töíng
giaám àöëc múái laâ möîi lêìn coá chiïën lûúåc múái. Sau naây, khi àaä
chõu mêët võ trñ söë möåt vaâo tay Philip Morris, R. J. Reynolds
thûåc hiïån chiïën dõch mua laåi cöí phiïëu, chuã yïëu laâ àïí laâm
giaâu cho cêëp laänh àaåo chûá khöng phaãi àïí xêy dûång cöng
ty.

Scott Paper

Rúi vaâo traång thaái àa daång hoáa àïí phaãn ûáng laåi trûúác sûå
têën cöng cuãa Procter & Gamble vaâ Kimberly-Clark vaâo ngaânh
kinh doanh cöët loäi cuãa hoå. Vúái möîi Töíng giaám àöëc múái,
Scott laåi ài theo möåt con àûúâng múái, möåt àõnh hûúáng múái,
möåt têìm nhòn múái. Scott thûåc hiïån nhûäng nöî lûåc caãi caách
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toaân böå cöng ty. Cùæt giaãm ngên saách keáo theo caác vêën àïì
vïì tinh thêìn, dêîn àïën viïåc nhûäng ngûúâi gioãi rúâi boã cöng ty.
Choån möåt ngûúâi kïë nhiïåm quaá keám. Ngûúâi naây thêët baåi, vaâ
bõ thay thïë búãi möåt Töíng giaám àöëc “xuêët sùæc, phö trûúng,
hung hùng quaá mûác” laåi àûa ra möåt hûúáng ài múái, àöí löîi
cho thïë hïå trûúác. Möåt cuöåc caãi caách toaân diïån khaác, 400
nhaâ laänh àaåo àöìng loaåt rúâi cöng ty. Bñch chûúng daán khùæp
núi trïn tûúâng, ca ngúåi chûúng trònh múái. Cöng ty laåi taái cêëu
truác. Möåt Töíng giaám àöëc khaác lïn thay laåi tiïëp tuåc taái cêëu
truác, àûa cöng ty theo möåt hûúáng múái. Caâng suåt giaãm, laåi
thuï möåt Töíng giaám àöëc khaác.

Chrysler

Nùm nùm hoaåt àöång hiïåu suêët cao, sau àoá tuåt giaãm trúã
vïì giai àoaån khuãng hoaãng. Möåt nhên vêåt bïn trong cöng ty
àaä phaát biïíu “Chuáng töi giöëng nhû nhûäng bïånh nhên mùæc
bïånh tim maåch, vûúåt qua àûúåc cuöåc giaãi phêîu khêín cêëp
trong nhiïìu nùm vaâ röìi laåi quay vïì vúái löëi söëng thiïëu laânh
maånh.” Phên taán lûåc lûúång vaâo lônh vûåc xe thïí thao YÁ,
ngaânh kinh doanh maáy bay riïng, vaâ ngaânh quöëc phoâng.
Möåt lêìn nûäa xoay chuyïín tònh thïë vaâo nhûäng nùm 1990,
nhûng cuöëi cuâng vêîn bõ baán cho Daimler.

Harris

Ài lïn cuâng vúái möåt Töíng giaám àöëc coá möåt Khaái niïåm con
nhñm trong àêìu, àöìng thúâi àaä taåo ra àûúåc hiïåu ûáng baánh
àaâ ban àêìu. Nhûng öng laåi khöng àûa khaái niïåm naây vaâo

nhûäng lúâi hûáa haäo maâ khöng bao giúâ thûåc hiïån àûúåc. Sau
naây, giöëng nhû möåt con baåc taåi Las Vegas, hoå àùåt cûúåc vaâo
caác “saãn phêím cûáu tinh”, vñ duå nhû thuöëc chûäa trõ chûáng
hoái àêìu Rogaine. Nhûäng vêën àïì vúái saãn phêím, àêìu tiïn laâ
vúái Halcion vaâ nhûäng saãn phêím khaác, caâng laâm trêìm troång
sûå dao àöång cuãa cöí phiïëu. Cuöëi cuâng mùæc phaãi cùn bïånh
taái cêëu truác vaâ phaãi saát nhêåp vúái Pharmacia.

Warner-Lambert

Dao àöång qua laåi, tûâ saãn phêím tiïu duâng sang dûúåc
phêím vaâ saãn phêím chùm soác sûác khoãe, röìi quay laåi, röìi
cuâng luác kinh doanh caã hai, röìi chó choån möåt, röìi chuyïín
sang caái kia. Möîi Töíng giaám àöëc múái laåi àûa ra möåt têìm
nhòn múái, möåt cêëu truác múái, chêëm dûát sûác àaâ maâ ngûúâi tiïìn
nhiïåm àaä taåo dûång, àûa chiïëc baánh àaâ ài theo möåt hûúáng
khaác. Cöë gùæng taåo ra bûúác nhaãy voåt bùçng caách thûåc hiïån
nhûäng vuå mua laåi cöng ty taáo baåo, nhûng thêët baåi vaâ phaãi
chõu löî haâng trùm triïåu àö. Cuöëi cuâng, sau nhiïìu nùm vúái
nhiïìu chûúng trònh thiïëu nhêët quaán, hoå rúi vaâo tay Pfizer,
chêëm dûát cuöåc söëng bêëp bïnh cuãa möåt cöng ty àöåc lêåp.

CÖNG TY NGÙÆN NGAÂY

Burroughs

Trong giai àoaån ài lïn, Töíng giaám àöëc cuãa Burroughs,
“möåt ngûúâi xuêët sùæc nhûng húi laåm duång”, àaä taái cêëu truác
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võ Töíng giaám àöëc vïì hûu, tònh hònh cho thêëy roä öng chñnh
laâ sûác àêíy chñnh cho chiïëc baánh àaâ, khöng phaãi do möåt
nhoám maånh meä àûúåc dêîn dùæt búãi möåt Khaái niïåm con nhñm
thöëng nhêët. Chiïëc baánh àaâ chêåm laåi; cöng ty mùæc phaãi cùn
bïånh taái cêëu truác vaâ thöíi phöìng tûúng lai mùåc duâ khöng
bao giúâ thûåc hiïån àûúåc lúâi hûáa. Rubbermaid tûâ võ trñ àûáng
àêìu trong danh saách nhûäng cöng ty àûúåc ngûúäng möå nhêët
cuãa Fortune, àïën mûác bõ mua laåi búãi Newell chó trong voâng
5 nùm.

Teledyne

Teledyne ài lïn vaâ tuåt giaãm cuâng vúái möåt thiïn taâi, Henry
Singleton, àûúåc biïët àïën dûúái biïåt danh Nhên sû. Khaái niïåm
con nhñm cuãa cöng ty àûúåc toám tùæt nhû sau: Tuên theo böå
naäo cuãa Henry. Singleton thûåc hiïån haâng trùm vuå mua laåi
cöng ty, trong caác lônh vûåc tûâ haâng àiïån tûã àïën kim loaåi
hiïëm. Caác vêën àïì bùæt àêìu xuêët hiïån khi Henry vïì hûu vaâ
àem theo böå naäo cuãa mònh. Teledyne bùæt àêìu trûúåt daâi theo
àûúâng xoùæn öëc, cuöëi cuâng saát nhêåp vúái Allegheny.

nhoám laänh àaåo. Sau naây, khi öng vïì hûu, caác nhaâ àiïìu
haânh àaä thay thïë Khaái niïåm con nhñm bùçng cêu thêìn chuá
tùng trûúãng. Harris chao àaão trong lônh vûåc tûå àöång hoáa
vùn phoâng, möåt sai lêìm lúán, vaâ sau àoá laâ möåt loaåt vuå mua
laåi cöng ty khöng liïn quan gò nhau. Rúi vaâo traång thaái
“baán muâi thúm, nhûng khöng chïë biïën àûúåc moán ngon”.
Chiïëc baánh àaâ ngûâng laåi hoaân toaân.

Hasbro

Hasbo laâ möåt cöng ty so saánh gêìn nhû àaä coá thïí trúã
thaânh cöng ty nhaãy voåt. Hoå mang laåi kïët quaã phi thûúâng
bùçng caách theo àuöíi nhêët quaán möåt Khaái niïåm con nhñm vïì
laâm múái caác nhaän àöì chúi cöí àiïín, vñ duå nhû G.I.Joe. Àaáng
tiïëc laâ nhaâ kiïën truác sû cuãa nhûäng chuyïín àöíi àaä mêët àöåt
ngöåt khi coân treã. Ngûúâi kïë nhiïåm chó àaåt àûúåc mûác Cêëp àöå
3 (nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã) chûá khöng phaãi Cêëp àöå 5. Chiïëc
baánh àaâ quay chêåm laåi. Võ Töíng giaám àöëc phaãn ûáng bùçng
caách taái cêëu truác vaâ cuöëi cuâng thuï möåt ngûúâi bïn ngoaâi àïí
giuáp taåo sûác àaâ.

Rubbermaid

Nïëu coá cöng ty boã qua bûúác xêy dûång nïìn taãng, àoá chñnh
laâ Rubbermaid. Võ Töíng giaám àöëc trong giai àoaån chuyïín
àöíi àaä àïì xuêët taái cêëu truác cöng ty hoaân toaân, möåt viïåc gêy
nhiïìu xön xao. Tùng trûúãng trúã thaânh cêu thêìn chuá, tùng
trûúãng bêët chêëp aãnh hûúãng àïën sûác àaâ vïì lêu vïì daâi. Khi
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Tïn cöng ty 

Töíng söë vuå 
mua laåi cöng 
ty trong quaá 
trònh àûúåc 
nghiïn cûáu 

Töíng söë vuå 
baán laåi 
cöng ty 

trong quaá 
trònh àûúåc 
nghiïn cûáu 

Tó lïå thaânh cöng 
chung cuãa  
chiïën lûúåc  

mua laåi cöng ty 

Abbott 21 5 +2 
Upjohn  25 7 NA 
Circuit City  1 0 +3 
Silo  4 0 -1 
Fannie Mae  0 0 +3 
Great Western 21 3 -1 
Gillette  39 20 +3 
Warner-Lambert 32 14 -1 
Kimberly - Clark  22 18 +2 
Scott Paper 18 24 -2 
Kroger 11 9 +2 
A&P 14 4 -3 
Nucor 2 3 +3 
Bethlehem Steel  10 23 -3 
Philip Morris 55 19 +1 
R.J.Reynolds  36 29 -3 
Pitney Bowes  17 8 +1 
Addressograph  19 9 -3 
Walgreens  11 8 +3 
Eckerd  22 9 -1 
Wells Fargo  17 6 +3 
Bank of America 22 13 +1 
    
Burroughs 22 7 -2 
Chrysler 14 15 -1 
Harris 42 7 -1 
Hasbro 14 0 +1 
Rubbermaid 20 5 +3 
Teledyne  85 3 -2 

PHUÅ LUÅC 8.B

TOÁM TÙÆT PHÊN TÑCH
CAÁC VUÅ MUA LAÅI CÖNG TY

CÖNG TY NHAÃY VOÅT
VAÂ CÖNG TY ÀÖËI TROÅNG

Àïí xêy dûång baãng naây, chuáng töi xêy dûång töíng söë vuå mua laåi cöng ty
àûúåc thûåc hiïån trong thêåp niïn trûúác thúâi àiïím chuyïín àöíi cho àïën
1998. Sau àoá chuáng töi àaánh giaá tûâng vuå mua laåi trïn thang àiïím tûâ -
3 àïën +3, dûåa trïn xïëp haång phên tñch cuãa chuáng töi vïì taâi chñnh vaâ
àõnh tñnh. Trong trûúâng húåp Upjohn, chuáng töi khöng thïí thu thêåp àuã
thöng tin àïí thûåc hiïån möåt cuöåc phên tñch cùån keä vaâ vò vêåy khöng thïí
cho àiïím cöng ty.
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