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LÚÂI CAÃM ÚN

Winston Churchill tûâng noái rùçng viïët möåt cuöën saách phaãi
traãi qua nùm giai àoaån. ÚÃ giai àoaån àêìu tiïn, noá chó laâ möåt
thûá àöì chúi trong tay baån. Nhûng àïën giai àoaån cuöëi cuâng,
noá trúã thaânh möåt tïn baåo chuáa muöën àiïìu khiïín caã cuöåc
àúâi baån. Ngay khi baån sùæp sûãa quyå ngaä vaâ àêìu haâng, baån
böîng vuâng lïn giïët chïët tïn baåo chuáa vaâ àûa cuöën saách cuãa
baån àïën vúái cöng luêån. Àuáng laâ nhû vêåy! Nïëu khöng coá
nhûäng con ngûúâi tuyïåt vúâi giuáp àúä chuáng töi trong viïåc
hoaân thaânh cuöën saách naây, tïn baåo chuáa kia àaä coá thïí
giaânh chiïën thùæng.

Ngûúâi baån, ngûúâi àöìng nghiïåp Morten Hansen cuãa chuáng
töi àaä àoáng goáp to lúán cho dûå aán naây. Laâ möåt hoåc giaã
Fulbright, öng phaãi taåm thúâi rúâi boã cöng viïåc úã Nhoám Tû
vêën Boston trong saáu thaáng àïí tham gia nhoám nghiïn cûáu
Stanford vúái chuáng töi, trong thúâi gian naây öng àoáng vai troâ
quan troång trong viïåc choån lûåa vaâ phên tñch caác cöng ty so
saánh. Sau khi chia tay vúái dûå aán, öng tiïëp tuåc giûä liïn laåc
thûúâng xuyïn, liïn tuåc thuác àêíy chuáng töi cöë gùæng thoaát
khoãi raâng buöåc cuãa nhûäng quan niïåm cuä, têåp trung chuá yá
vaâo nhûäng bùçng chûáng cuå thïí, ngay caã khi chuáng khöng
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phuâ húåp vúái quan àiïím trûúác àêy cuãa chuáng töi. Morten laâ
möåt trong nhûäng trñ thûác trung thûåc nhêët maâ chuáng töi
tûâng biïët, öng khöng bao giúâ cho pheáp chuáng töi sa ngaä
vaâo “caái bêîy” chuã quan trong khi nghiïn cûáu: cùn bïånh chó
nhòn thêëy nhûäng gò chuáng ta muöën thêëy! Khi xêy dûång vaâ
phaát triïín nhûäng yá tûúãng sau cuâng, chuáng töi luön tûå hoãi:
“Liïåu nhûäng àiïìu naây coá àaáp ûáng àûúåc nhûäng ‘tiïu chuêín
Morten’ hay khöng?”

Darryl Roberts vaâ Jose Vamos laâ trúå lyá nghiïn cûáu cuãa dûå
aán trong nhiïìu nùm, cuâng thúâi gian àoá hoå coân laâm nghiïn
cûáu sinh taåi Stanford. Darryl thûåc hiïån cöng viïåc “giaãi maä
cú baãn” àöëi vúái möåt söë cöng ty chuã chöët trong danh saách
nhû Merck, Johnson & Johnson, 3M vaâ Philip Morris, àoáng
vai troâ quan troång trong viïåc àiïìu tra lêëy yá kiïën tûâ caác CEO,
laâ ngûúâi khöng thïí thiïëu trong viïåc kiïím tra caác yá tûúãng
cuãa chuáng töi. Jose àoáng goáp àaáng kïí trong caác phên tñch
taâi chñnh höî trúå cho cöng taác nghiïn cûáu. Chó riïng viïåc
phên tñch caác Baáo caáo taâi chñnh vaâ Baáo caáo thu nhêåp cuãa
caác cöng ty tûâ 1915 trúã ài àaä laâ möåt viïåc khöíng löì, töën hïët
gêìn möåt nùm troân! Caã Darryl vaâ Jose àaä laâm rêët töët nhiïåm
vuå cuãa hoå.

Chuáng töi cuäng nhêån àûúåc sûå giuáp àúä vaâ cöång taác vö
cuâng quyá baáu tûâ caác trúå lyá khaác, àa söë laâ caác nghiïn cûáu
sinh thaåc sô vaâ tiïën sô úã Àaåi hoåc Stanford, tham gia vaâo
nhoám nghiïn cûáu trong khoaãng thúâi gian dûúái möåt nùm.
Chuáng töi xin trên troång caãm ún caác baån coá tïn sau àêy:
Tom Bennett, Chidam Chidambaram, Richard Crabb, Murali
Dharan, Yolanda Alindor, Kim Graf, Debra Isserlis, Debbie

Knox, Arnold Lee, Kent Major, Diane Miller, Anne Robinson,
Robert Silvers, Kevin Waddell, Vincent Yan, vaâ Bill Youstra.

Chuáng töi coân nhêån àûúåc sûå höî trúå àùæc lûåc tûâ caác nhên
viïn thû viïån Jackson taåi Àaåi hoåc Stanford: Betty Burton,
Sandra Leone, Janna Leffingwell, vaâ Suzanne Sweeney.
Chuáng töi àùåc biïåt caãm ún nhên viïn thû viïån Paul Reist vò
nhûäng cöë gùæng tra cûáu giuáp chuáng töi caác taâi liïåu liïn quan
ra àúâi caách nay haâng chuåc nùm! Carolyn Billheimer tûâ cöng
ty Dialog Information Services Inc, bùçng têët caã khaã nùng àaä
höî trúå tñch cûåc trong viïåc sùæp xïëp vaâ phên loaåi caác baâi viïët
vïì caác cöng ty haâng àêìu. Linda Bethel, Peggy Crosby, Ellen
DiNucci, Betty Gerhadt, Ellen Kitamura, Sylvia Lorton, Mark
Shields, Karen Stock vaâ Linda Taoka àaä goáp phêìn tñch cûåc
vaâo cöng viïåc haânh chñnh trong suöët thúâi gian dûå aán. Ellen
Kitamura sùæp xïëp haâng ngaân taâi liïåu möåt caách ngùn nùæp
vaâo caác höì sú, giuáp tiïët kiïåm àûúåc rêët nhiïìu thúâi gian khi
tra cûáu. Linda Taoka phuå traách viïåc lïn thúâi gian biïíu húåp
lyá nhêët cho dûå aán chuáng töi.

Chuáng töi hïët sûác caãm ún caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác
cöng ty so saánh àaä sùén loâng cung cêëp nhiïìu taâi liïåu (caã quaá
khûá vaâ hiïån taåi) vïì cöng ty. Lúâi caãm ún àùåc biïåt xin àûúåc
gûãi túái Karen Lewis (cöng ty HP) vaâ Jeff Sturchio (cöng ty
Merck). Karen àaä daânh nhiïìu ngaây laâm viïåc vúái möåt trúå lyá
cuãa chuáng töi àïí xaác àõnh vaâ giaãi thñch cùån keä haâng trùm
taâi liïåu vïì giai àoaån múái thaânh lêåp cuãa cöng ty HP, giuáp
chuáng töi coá àûúåc hiïíu biïët sêu sùæc vaâ àêìy àuã vïì cöng ty,
nhûäng hiïíu biïët hïët sûác quan troång àöëi vúái tû duy nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi. Jeff Sturchio - nhên viïn quaãn lyá caác taâi
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liïåu lûu trûä úã cöng ty Merck - giuáp chuáng töi coá àûúåc nhiïìu
taâi liïåu lõch sûã quan troång, göìm caã nhûäng baãn viïët trïn giêëy
da cuãa George Merck - nhûäng baâi viïët àêìu tiïn cuãa öng vïì
têìm nhòn vaâ hoaâi baäo cuãa cöng ty.

Möåt lúâi caãm ún nûäa xin gûãi túái caác baån àaä tham gia àoåc
vaâ cho yá kiïën vïì baãn thaão cuãa cuöën saách: Jim Adams (Àaåi
hoåc Stanford), Les Denend (Network General), Steve Denning
(General Atlantic), Bob Haas (Levi Strauss), Bill Hannemann
(Giro Sport Design), Dave Heenan (Theo Davies), Gary
Hessenauer (General Electric), Bob Joss (Westpac Banking
Corporation), Tom Kosnik (Àaåi hoåc Stanford), Edward Leland
(Àaåi hoåc Stanford), Arjay Miller (Àaåi hoåc Stanford), Mads
Ovlisen (Novo Nordisk), Don Petersen (Ford), Peter Robertson
(USC), T.J.Rodgers (Cypress Semiconductor), Jim Rosse
(Freedom Communications), Ed Schein ((Àaåi hoåc MIT), Harold
Wagner (Air Products), Dave Witherow (PC Express), Bruce
Woolpert (Granite Rock), vaâ John Young (Hewlett-Packard).
Nhûäng cöë vêën tin cêåy haâng àêìu - caác baâ vúå yïu quyá cuãa
chuáng töi Joanne Ernst vaâ Charlene Porras - àaä àoåc vaâ goáp
yá baãn thaão ngay tûâ luác múái in ra. Hoå àaä thûåc sûå giuáp àúä
chuáng töi trong nhûäng thaáng ngaây daâi vêët vaã vúái cöng trònh
naây. Chuáng töi thêëy mònh thêåt sûå may mùæn khi coá nhûäng
ngûúâi vúå tuyïåt vúâi nhû thïë.

Ngûúâi biïn têåp cuãa HarperBusiness, baâ Virginia Smith àaä
cuâng laâm viïåc cêån kïì vúái chuáng töi, biïn têåp vaâ nhêån xeát
tûâng chûúng cuãa cuöën saách naây, cho chuáng töi nhûäng chó
dêîn quyá baáu àïí hoaân thiïån chêët lûúång baãn thaão. Quan troång
hún, baâ àaä thêåt sûå tin tûúãng vaâo dûå aán, luön khuyïën khñch,

àöång viïn chuáng töi trong möåt thúâi gian daâi. Chuáng töi àaä
cöë gùæng khöng àïí baâ phaãi thêët voång vïì cuöën saách naây.

Cuöëi cuâng, thêåt khoá maâ tòm àûúåc möåt cöë vêën, möåt àöìng
minh, möåt thên hûäu töët hún ngûúâi àaåi diïån cuãa chuáng töi:
Peter Ginsberg tûâ cöng ty Curtis Brown Ltd,. Peter, baån àaä
nhêån ra giaá trõ cuãa cöng trònh naây ngay caã tûâ trûúác khi
chuáng töi coá baãn àïì nghõ thûåc hiïån noá. Baån àaä àêëu tranh
vò chuáng töi, àaä cho chuáng töi àöång lûåc lúán lao àïí theo àuöíi
cöng trònh naây. Thûåc sûå nïëu khöng coá baån thò khöng thïí
naâo coá cuöën saách nhû hiïån nay. Xin maäi biïët ún baån vò àiïìu
àoá.
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LÚÂI NOÁI ÀÊÌU

Chuáng töi tin tûúãng rùçng caác CEO, nhaâ quaãn lyá, doanh
nhên trïn thïë giúái àïìu nïn àoåc quyïín saách naây. Caác thaânh
viïn Höåi àöìng quaãn trõ cuãa cöng ty, nhaâ tû vêën, nhaâ àêìu
tû, nhaâ baáo, sinh viïn kinh tïë, hay bêët cûá ai quan têm àïën
nhûäng doanh nghiïåp, têåp àoaân haâng àêìu thïë giúái vúái nhûäng
àùåc tñnh cuãa chuáng, cuäng nïn àoåc noá. Chuáng töi tuyïn böë
nhû vêåy khöng phaãi vò chuáng töi laâ taác giaã, maâ chñnh búãi
vò nhûäng baâi hoåc quyá baáu maâ nhûäng doanh nghiïåp haâng
àêìu naây coá thïí àem laåi cho chuáng ta.

Theo chuáng töi àûúåc biïët, viïåc nghiïn cûáu vaâ viïët ra möåt
cuöën saách nhû thïë naây chûa tûâng àûúåc laâm trûúác àêy.
Choån ra möåt nhoám caác cöng ty haâng àêìu àaä àûáng vûäng
qua thûã thaách cuãa thúâi gian (nùm thaânh lêåp trung bònh vaâo
khoaãng 1897), chuáng töi nghiïn cûáu caác cöng ty naây trong
sûå so saánh vúái möåt nhoám caác cöng ty so saánh vúái “tuöíi àúâi”
tûúng tûå, nhûng khöng coá àûúåc mûác thaânh cöng nhû nhûäng
cöng ty haâng àêìu kïí trïn. Chuáng töi quan saát hoå tûâ khi
khúãi nghiïåp, khi àaåt quy mö trung bònh, khi àaåt quy mö
lúán. Chuáng töi quan saát khi hoå thaão luêån, thûúng thuyïët,
töìn taåi qua nhûäng thay àöíi lúán cuãa thïë giúái: àaåi chiïën thïë

giúái, cuöåc suy thoaái, caách maång cöng nghïå, nhûäng thay àöíi
vùn hoáa. Trong suöët quaá trònh nghiïn cûáu, chuáng töi lùåp ài
lùåp laåi cêu hoãi: “Caái gò taåo nïn sûå khaác biïåt cuãa nhûäng cöng
ty haâng àêìu so vúái nhûäng cöng ty khaác?”

Chuáng töi muöën vûúåt qua nhûäng lúâi leä khoa trûúng vaâ
thúâi thûúång vïì quaãn trõ ngaây nay. Chuáng töi quyïët têm tòm
ra nhûäng nguyïn tùæc quaãn trõ bêët biïën theo thúâi gian, nhûäng
nguyïn tùæc àaä taåo ra nhûäng cöng ty thaânh cöng vûúåt bêåc
vaâ rûåc rúä. Trïn con àûúâng nghiïn cûáu chuáng töi nhêån ra
rùçng rêët nhiïìu nhûäng phûúng phaáp quaãn trõ múái meã, caãi
tiïën höm nay thûåc ra chùèng coá gò múái caã. Àa söë nhûäng ngön
tûâ thúâi thûúång kiïíu nhû “quyïìn laâm chuã nhên viïn”, “sûå
trao quyïìn”, “phaát triïín liïn tuåc”, TQM, “têìm nhòn chung”,
“giaá trõ chia seã”, v.v... hoáa ra chó laâ nhûäng khaái niïåm àûúåc
cêåp nhêåt laåi tûâ nhûäng caái, trong möåt söë trûúâng húåp, ra àúâi
tûâ thïë kyã XIX.

Tuy nhiïn nhiïìu àiïìu chuáng töi tòm thêëy àaä khiïën chuáng
töi kinh ngaåc. Caác huyïìn thoaåi suåp àöí. Caác khuön mêîu
truyïìn thöëng cuäng vêåy. Coá khi chuáng töi caãm thêëy laåc hûúáng,
khi coá nhûäng chûáng cûá àaánh thùèng vaâo caác quan niïåm vaâ
kiïën thûác trûúác àêy. Chuáng töi phaãi hoåc caách quïn, phaãi
vûát boã ra khuön mêîu cuä àïí xêy dûång nhûäng khuön mêîu
múái, àöi khi tûâ cùn baãn! Nghiïn cûáu töën mêët saáu nùm.
Nhûng khoaãng thúâi gian daâi àoá quaã laâ àaáng giaá àïën tûâng
phuát möåt!

Khi nhòn laåi cöng trònh cuãa mònh, chuáng töi nhêån ra roä
raâng hún hïët àiïìu naây: hêìu nhû ai cuäng coá thïí xêy dûång
möåt doanh nghiïåp haâng àêìu. Àaåi àa söë caác nhaâ quaãn lyá úã
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moåi cêëp àöå coá thïí hoåc vaâ aáp duång nhûäng baâi hoåc tûâ nhûäng
cöng ty haâng àêìu. Theo chuáng töi, tûâ nay chuáng ta coá thïí
tûâ boã nhûäng quan niïåm sai lêìm rùçng “quyä àaåo cuãa phaát
triïín” cuãa möåt cöng ty phuå thuöåc vaâo viïåc noá àûúåc dêîn dùæt
búãi möåt söë nhaâ laänh àaåo coá phêím chêët àùåc biïåt vaâ siïu
haång maâ nhûäng ngûúâi khaác khöng thïí hoåc hoùåc vúái túái
àûúåc.

Chuáng töi hy voång caác baån seä gùåt haái àûúåc nhiïìu àiïìu tûâ
cuöën saách naây. Vúái haâng trùm vñ duå cuå thïí, chuáng töi hy
voång coá thïí thuác àêíy caác baån coá nhûäng haânh àöång ngay
trong töí chûác cuãa mònh. Chuáng töi hy voång nhûäng khaái
niïåm vaâ khuön mêîu cuãa chuáng töi seä in sêu vaâo trñ oác baån,
giuáp baån coá nhûäng suy nghô àuáng àùæn trong kinh doanh.
Chuáng töi hy voång baån coá thïí thu àûúåc nhûäng kiïën thûác böí
ñch vaâ tiïëp tuåc truyïìn cho nhûäng ngûúâi khaác. Trïn hïët,
chuáng töi mong baån coá àûúåc sûå tûå tin vaâ caãm hûáng rùçng
nhûäng baâi hoåc úã àêy khöng chó aáp duång cho ngûúâi khaác.
Chñnh baån coá thïí hoåc vaâ aáp duång chuáng. Chñnh baån coá thïí
xêy dûång nïn möåt cöng ty haâng àêìu.

JCC VAÂ JIP
Stanford, California
3-1994

LÚÂI GIÚÁI THIÏÅU

 Vaâo ngaây 14-03-1994, chuáng töi àûa baãn thaão sau cuâng
cuãa cuöën Xêy Dûång Àïí Trûúâng Töìn cho nhaâ xuêët baãn. Nhû
têët caã nhûäng taác giaã khaác, chuáng töi coá nhûäng hy voång vaâ
ûúác mú cho cöng trònh cuãa mònh, song khöng bao giúâ chuáng
töi cho pheáp nhûäng hy voång àoá trúã thaânh voä àoaán bònh
thûúâng. Chuáng töi biïët rùçng àïí coá àûúåc möåt quyïín saách
thaânh cöng, phaãi coá àïën 10 hay 20 cuöën saách khaác bùçng
hoùåc hún noá chòm dêìn vaâo quïn laäng! Hai nùm sau, khi viïët
lúâi giúái thiïåu cho lêìn xuêët baãn naây, chuáng töi thêåt sûå kinh
ngaåc trûúác thaânh cöng cuãa cuöën saách: hún 40 lêìn xuêët baãn
trïn toaân thïë giúái, àûúåc dõch ra 13 ngön ngûä, laâ cuöën saách
baán chaåy nhêët úã Bùæc Myä, Nhêåt Baãn, Nam Myä vaâ nhiïìu nûúác
chêu Êu khaác.

Coá nhiïìu caách àaánh giaá mûác àöå thaânh cöng cuãa möåt
cuöën saách, song theo chuáng töi àiïìu quan troång nhêët laâ
chêët lûúång àöåc giaã cuãa noá. Xuêët hiïån trûúác tiïn trïn haâng
loaåt túâ baáo, taåp chñ, cuöën saách naây mau choáng coá àûúåc möåt
söë lûúång àöåc giaã vaâ gêy ra möåt chuöîi phaãn ûáng dêy chuyïìn
theo kiïíu truyïìn miïång. Vaâ àêy, àöåc giaã chñnh laâ àiïìu quan
troång nhêët. Caái gò laâ giaá trõ thûåc sûå cuãa möåt cuöën saách?
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Hoaân toaân khöng phaãi laâ giaá bòa cuãa noá. Àöëi vúái möåt ngûúâi
bêån röån, giaá caã cuãa möåt cuöën saách chùèng laâ gò caã so vúái thúâi
gian cêìn àïí àoåc vaâ hiïíu noá, nhêët laâ àöëi vúái nhûäng cuöën
saách hònh thaânh trïn nghiïn cûáu vaâ yá tûúãng nhû cuöën saách
cuãa chuáng töi. Àa söë moåi ngûúâi khöng àoåc hïët caác cuöën
saách maâ hoå mua. Do àoá chuáng töi khöng chó ngaåc nhiïn vïì
söë ngûúâi àaä mua, maâ coân vïì söë ngûúâi àaä thûåc sûå àoåc noá. Rêët
nhiïìu ngûúâi bêån röån, tûâ caác CEO vaâ caác nhaâ quaãn trõ cao cêëp
cho àïën nhûäng doanh nhên tham voång, laänh àaåo caác töí chûác
phi lúåi nhuêån, caác nhaâ àêìu tû, nhaâ baáo, nhaâ quaãn lyá treã, têët
caã àïìu àaä daânh cho Xêy Dûång Àïí Trûúâng Töìn möåt chuát thúâi
gian, nguöìn taâi nguyïn quyá giaá nhêët cuãa hoå.

Theo chuáng töi, lûúång àöåc giaã to lúán cuãa cuöën saách naây
laâ do böën nguyïn nhên cú baãn. Möåt laâ, yá tûúãng xêy dûång
möåt cöng ty to lúán vaâ trûúâng töìn thûåc sûå àaä gêy caãm hûáng
cho rêët nhiïìu ngûúâi. Chuáng töi àaä gùåp nhiïìu nhaâ quaãn trõ
trïn thïë giúái, hoå àïìu khao khaát taåo ra möåt àiïìu gò àoá to lúán
hún, lêu daâi hún baãn thên hoå - àoá laâ möåt töí chûác vúái nhûäng
giaá trõ trûúâng töìn theo thúâi gian, möåt töí chûác töìn taåi khöng
chó àïí kiïëm lúåi nhuêån, chõu àûúåc thûã thaách cuãa thúâi gian do
coá khaã nùng liïn tuåc tûå àöíi múái tûâ bïn trong.

Khöng chó úã caác nhaâ laänh àaåo caác têåp àoaân kinh doanh
lúán, chuáng töi nhêån thêëy àöång cú trïn úã caã nhûäng nhaâ
quaãn lyá caác doanh nghiïåp vûâa vaâ nhoã. Nhûäng con ngûúâi
nhû David Packard, George Merck, Walt Disney, Masaru
Ibuka, Paul Galvin vaâ William McKnight - nhûäng ngûúâi àûúåc
xem nhû Thomas Jefferson vaâ James Madison cuãa giúái doanh
nhên - thêåt sûå àaä àùåt ra möåt loaåt caác tiïu chuêín vïì giaá trõ

vaâ mûác àöå thaânh cöng cho rêët nhiïìu ngûúâi khaác cöë gùæng
noi theo. Roä raâng laâ Packard vaâ nhûäng “àaåi gia” khaác khöng
phaãi laâ nhûäng “ngûúâi khöíng löì” ngay tûâ luác khúãi àêìu, ngûúåc
laåi, hoå cuäng coá nhûäng khúãi nghiïåp khiïm töën nhû bao ngûúâi
khaác, röìi tûâ nhûäng doanh nghiïåp nhoã beá hoå àaä lêåp nïn
àûúåc nhûäng têåp àoaân thaânh cöng vaâ trûúâng töìn nhêët trïn
thïë giúái. Möåt laänh àaåo cuãa möåt cöng ty nhoã àaä noái: “Nhûäng
àiïìu hoå àaä laâm vaâ àaåt àûúåc cho chuáng töi sûå tûå tin vaâ caã
hònh mêîu àïí noi theo.”

Hai laâ, nhûäng ngûúâi thûåc sûå quan têm àïën kinh doanh
luön tòm kiïëm nhûäng nguyïn tùæc cú baãn àaä àûúåc thûã thaách
qua thúâi gian, hoå khöng mêëy quan têm àïën nhûäng khaái
niïåm, hònh mêîu vïì quaãn trõ mang tñnh thúâi thûúång, nhêët
thúâi. Thïë giúái àang thay àöíi vúái möåt töëc àöå choáng mùåt,
nhûng àiïìu àoá khöng coá nghôa laâ con ngûúâi khöng nïn tiïëp
tuåc tòm kiïëm nhûäng giaá trõ cú baãn àaä àûúåc thûã thaách qua
thúâi gian! Ngûúåc laåi, hún bao giúâ hïët ngûúâi ta rêët cêìn nhûäng
giaá trõ êëy. Têët nhiïn laâ chuáng ta luön cêìn tòm kiïëm nhûäng
yá tûúãng vaâ giaãi phaáp múái - caác khaám phaá vaâ phaát minh
chùèng phaãi àaä thuác àêíy sûå tiïën böå cuãa loaâi ngûúâi àoá sao?
Tuy nhiïn, vêën àïì chñnh àöëi vúái caác töí chûác ngaây nay
khöng phaãi laâ thiïëu caác yá tûúãng quaãn trõ múái (ngûúåc laåi, coá
quaá nhiïìu yá tûúãng nhû thïë!), maâ chuã yïëu laâ úã chöî thiïëu huåt
caác nguyïn tùæc, giaá trõ cú baãn cuäng nhû sûå thêët baåi trong
viïåc aáp duång caác nguyïn tùæc êëy. Bùçng caách trúã vïì vúái caác
nguyïn tùæc cú baãn, caác nhaâ quaãn lyá seä àoáng goáp àûúåc
nhiïìu hún cho töí chûác cuãa hoå, hún laâ chaåy theo caác yá tûúãng
thúâi thûúång, múái meã vïì quaãn trõ.
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Ba laâ, vúái nhûäng khaái niïåm trong Xêy Dûång Àïí Trûúâng
Töìn, caác nhaâ quaãn lyá coá thïí thûåc hiïån nhûäng thay àöíi
trong giai àoaån chuyïín tiïëp maâ khöng cêìn phaá boã nïìn
taãng ban àêìu cuãa cöng ty (hoùåc trong möåt söë trûúâng húåp,
caác khaái niïåm naây giuáp xêy dûång caác nïìn taãng àoá tûâ àêìu).
Traái vúái suy luêån thöng thûúâng, àïí àaáp laåi sûå thay àöíi tûâ
thïë giúái bïn ngoaâi, cêu hoãi àùåt ra khöng phaãi laâ “Chuáng ta
nïn thay àöíi nhû thïë naâo?” maâ phaãi laâ “Chuáng ta àaåi diïån
cho caái gò, vaâ taåi sao chuáng ta töìn taåi?”. Chó àiïìu àoá khöng
nïn thay àöíi. Coân laåi, coá thïí thay àöíi moåi thûá khaác. Noái möåt
caách khaác, caác cöng ty haâng àêìu phaãi phên biïåt rêët roä caác
giaá trõ cöët loäi vaâ caác muåc tiïu daâi haån (laâ nhûäng yïëu töë
khöng bao giúâ thay àöíi) vúái caác chiïën lûúåc kinh doanh vaâ
thûåc haânh hoaåt àöång (laâ nhûäng yïëu töë cêìn thay àöíi àïí thñch
ûáng vúái àiïìu kiïån bïn ngoaâi). Àiïìu naây trúã nïn àùåc biïåt
quan troång àöëi vúái caác töí chûác khi gùåp nhûäng thay àöíi lúán,
nhû cöng ty vïì quöëc phoâng Rockwell trong thúâi gian chiïën
tranh laånh kïët thuác, cöng ty haâng tiïu duâng Southern
Company trong thúâi kyâ thaã nöíi giaá caã, cöng ty saãn xuêët
thuöëc laá UST trong àiïìu kiïån phong traâo phaãn àöëi huát thuöëc
laá ngaây caâng tùng trïn thïë giúái, hay cöng ty gia àònh nhû
Cargill trong thúâi gian bùæt àêìu coá nhûäng nhaâ laänh àaåo tûâ
bïn ngoaâi tham gia, nhûäng cöng ty vúái nhûäng nhaâ laänh àaåo
huyïìn thoaåi nhû Advanced Micro Devices vaâ Microsoft cêìn
vûúåt qua caái boáng cuãa nhûäng con ngûúâi taâi ba àoá v.v...

Ngay caã nhûäng cöng ty haâng àêìu maâ chuáng töi noái túái
trong cuöën saách naây cuäng cêìn thûúâng xuyïn phaãi tûå nhùæc

nhúã baãn thên vïì sûå phên biïåt roä raâng giûäa nhûäng àiïìu cöët
loäi vaâ nhûäng àiïìu khöng cöët loäi, nhûäng caái khöng bao giúâ
thay àöíi àûúåc vaâ nhûäng caái cêìn thay àöíi. Möåt vñ duå, caác
laänh àaåo cuãa têåp àoaân Hewlett-Packard luön nhêën maånh
têìm quan troång cuãa sûå phên biïåt naây, giuáp cho moåi ngûúâi
thêëy rùçng moåi thay àöíi trong caách vêån haânh, caác chuêín
vùn hoáa vaâ chiïën lûúåc kinh doanh àïìu khöng coá nghôa laâ
laâm mêët ài tinh thêìn cuãa “HP Way” - “Àûúâng löëi cuãa HP.”
So saánh cöng ty vúái con quay höìi chuyïín, baáo caáo thûúâng
niïn cuãa HP vaâo nùm 1995 àaä nhêën maånh yá naây: “Con
quay höìi chuyïín àûúåc sûã duång àïí giûä thùng bùçng cho taâu
thuãy, maáy bay vaâ vïå tinh suöët möåt thïë kyã qua, bùçng caách
kïët húåp sûå bïìn vûäng cuãa möåt baánh xe bïn trong vúái chuyïín
àöång tûå do cuãa möåt khung. Tûúng tûå, nhûäng àùåc tñnh bïìn
vûäng cuãa HP dêîn dùæt, hûúáng dêîn chuáng ta vûâa dêîn dùæt thõ
trûúâng, vûâa thñch ûáng àûúåc vúái nhûäng thay àöíi trong cöng
nghïå vaâ thõ trûúâng.” Johnson & Johnson sûã duång quan
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niïåm naây nhû möåt thaách thûác vúái cêëu truác töí chûác cuãa hoå,
nhùçm àöíi múái caác quy trònh hoaåt àöång trong luác vêîn giûä
vûäng caác yá tûúãng cöët loäi, caác tû tûúãng cöët loäi nïu trong baãn
Tñn àiïìu (Credo) cuãa têåp àoaân. Coân úã têåp àoaân 3M, hoå coá
möåt quyïët àõnh gêy ngaåc nhiïn lúán cho giúái kinh doanh:
baán hïët caác böå phêån khöng coá khaã nùng caãi tiïën cuãa cöng
ty, qua àoá têåp trung cuãng cöë muåc àñch lêu daâi cuãa hoå, àoá
laâ giaãi quyïët caác vêën àïì chûa àûúåc giaãi quyïët bùçng nhûäng
caãi tiïën. Thêåt sûå nïëu coá möåt bñ quyïët úã nhûäng cöng ty vô àaåi
vaâ trûúâng töìn thò àoá chñnh laâ khaã nùng quaãn lyá nhûäng thay
àöíi vaâ sûå liïn tuåc - möåt àiïìu cêìn phaãi àûúåc bùæt buöåc thûåc
hiïån möåt caách coá yá thûác, ngay úã nhûäng cöng ty haâng àêìu
trïn thïë giúái.

Böën laâ, caác cöng ty haâng àêìu coá thïí xem cuöën saách cuãa
chuáng töi nhû laâ möåt sûå khùèng àõnh vaâ cöng nhêån cho caác
phûúng phaáp kinh doanh cuãa hoå. Cuöën saách naây chó múái
noái túái möåt söë cöng ty haâng àêìu, trong khi thûåc tïë coá rêët
nhiïìu cöng ty àaåt têìm cúä nhû vêåy, thuöåc àuã moåi loaåi lúán,
nhoã, cöng ty nhaâ nûúác vaâ cöng ty tû nhên, cöng ty nöíi tiïëng
vaâ ñt tiïëng tùm v.v... Coá thïí kïí thïm möåt söë cöng ty haâng
àêìu khöng nùçm trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi nhû Coca-
Cola, LL.Bean, Levi Strauss, McDonald's, McKinsey vaâ State
Farm v.v... caác cöng ty nhû Nike - chûa àuã àiïìu kiïån vïì thúâi
gian - cuäng coá thïí àûúåc xem nhû gêìn àuã àiïìu kiïån àïí loåt
vaâo danh saách naây. Ngoaâi ra, coân rêët nhiïìu cöng ty ñt tiïëng
tùm hún (ñt nhiïìu mang tñnh “êín dêåt”, taách biïåt), nhûng
cuäng laâ nhûäng cöng ty haâng àêìu. Danh saách naây göìm caã
nhûäng cöng ty lêu nùm nhû Cargill, Edward D. Jones, Fannie

Mae, Granite Rock, Molex vaâ Telecare... cho àïën nhûäng cöng
ty múái nöíi lïn nhû Bonneville Intl, Cypress, GSD& M,
Landmark Communications, Manco, MBNA, Taylor
Corporation, Sunrise Medical vaâ WL Gore v.v... Baáo chñ noái
chung thûúâng coá khuynh hûúáng dêîn dùæt chuáng ta quan
têm àïën caác cöng ty nöíi tiïëng ngay caã khi chuáng thaânh
cöng hay thêët baåi. Tuy nhiïn vêîn coá nhûäng cöng ty khaác
chó quan têm àïën caác nguyïn tùæc cú baãn, traánh sûå quan têm
cuãa dû luêån, êm thêìm taåo ra viïåc laâm, àoáng goáp cho xaä höåi.
Chuáng töi caãm thêëy laåc quan rùçng coá nhiïìu cöng ty nhû vêåy
maâ vêîn coá àûúåc caác võ trñ vûäng chùæc trïn thûúng trûúâng.

XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
TRONG MÖÅT MÖI TRÛÚÂNG TOAÂN CÊÌU,

ÀA VÙN HOÁA

Do mûúâi baãy trong söë mûúâi taám cöng ty haâng àêìu àûúåc
nghiïn cûáu úã àêy coá truå súã chñnh àùåt taåi Myä, thoaåt tiïn,
chuáng töi coá chuát bùn khoùn vïì viïåc caác khaái niïåm cú baãn
àûúåc baân túái úã àêy àûúåc aáp duång úã caác quöëc gia khaác nhû
thïë naâo. Sau khi xuêët baãn cuöën saách naây, chuáng töi nhêån
ra rùçng nhûäng khaái niïåm cú baãn trong nghiïn cûáu cuãa
chuáng töi àaä àûúåc aáp duång röång raäi trïn thïë giúái, trong caác
möi trûúâng vùn hoáa khaác nhau. Baãn thên caác taác giaã àaä ài
rêët nhiïìu núi trïn thïë giúái (coá leä chó trûâ... Nam Cûåc!) àïí
tham gia caác höåi thaão, thuyïët trònh cuäng nhû laâm viïåc vúái
nhiïìu cöng ty khaác nhau. Chuáng töi àaä laâm viïåc úã möåt loaåt
caác quöëc gia vúái nïìn vùn hoáa khaác nhau, coá thïí kïí ra úã àêy
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Argentina, UÁc, Brazil, Chile, Colombia, Àan Maåch, Phêìn Lan,
Àûác, Haâ Lan, Israel, YÁ, Mexico, New Zealand, Philippines,
Singapore, Nam Phi, Thuåy Sô, Thaái Lan vaâ Venezuela. Vaâ
tuy chuáng töi chûa coá àiïìu kiïån ài nhiïìu núi úã chêu AÁ,
chñnh úã àêy cuöën saách naây àaä àûúåc àoán nhêån nöìng nhiïåt,
vúái caác baãn dõch ra tiïëng Hoa, tiïëng Nhêåt vaâ tiïëng Haân.

Mong ûúác taåo nïn möåt cöng ty lúán khöng chó laâ cuãa giúái
doanh nghiïåp Myä, maâ coân laâ cuãa rêët nhiïìu doanh nhên trïn
thïë giúái. Caác nhaâ laänh àaåo kinh doanh úã khùæp núi àïìu hiïíu
àûúåc têìm quan troång cuãa caác giaá trõ vônh cûãu vaâ nhûäng
muåc àñch vûúåt ra ngoaâi viïåc taåo ra lúåi nhuêån thöng thûúâng.
Hoå cuäng cho thêëy sûå quyïët têm, thöi thuác phaát triïín nhû
nhûäng nhaâ kinh doanh Myä úã caác têåp àoaân haâng àêìu. Chuáng
töi coá thïí kïí ra úã àêy viïåc aáp duång BHAG úã Brazil, nïìn vùn
hoáa doanh nghiïåp mang tñnh nghi thûác cao úã Scandinavia,
chiïën lûúåc “thûã nhiïìu thûá vaâ giûä laåi nhûäng caái coá giaá trõ” úã
Israel, sûå cöë gùæng tûå hoaân thiïån liïn tuåc úã Nam Phi. Khùæp
núi, nhûäng töí chûác thaânh cöng nhêët àïìu daânh sûå quan têm
àùåc biïåt àïën sûå nhêët quaán vaâ sûå liïn kïët.

Viïåc chuáng töi choån nghiïn cûáu caác cöng ty Myä trong
cöng trònh naây àún thuêìn chó thïí hiïån phûúng phaáp nghiïn
cûáu maâ thöi (chuáng töi lêåp ra danh saách caác cöng ty haâng
àêìu tûâ viïåc nghiïn cûáu, tiïëp xuác vúái 700 CEO cuãa caác cöng
ty trïn toaân nûúác Myä). Ngoaâi ra, coân nhiïìu cöng ty haâng
àêìu àêìy triïín voång úã caác quöëc gia khaác, chùèng haån nhû
FEMSA úã Mexico, Husky úã Canada, Odebrecht úã Brazil, Honda
úã Nhêåt Baãn, Sun International úã Anh v.v... Trong möåt saáng

kiïën nghiïn cûáu múái àêy (theo mêîu cuãa Xêy Dûång Àïí Trûúâng
Töìn) àïí kiïím tra caác yá tûúãng möåt caách coá hïå thöëng úã chêu
Êu, Jerry I. Porras (cuâng vúái OCC - möåt cöng ty tû vêën chêu
Êu) àaä xaác àõnh àûúåc mûúâi taám cöng ty haâng àêìu úã chêu Êu
göìm: ABB, BMW, Carrefour, Daimler Benz, Deutsch Bank,
Ericsson, Fiat, Glaxo, ING, L'Oreáal, Marks & Spencer, Nestleá,
Nokia, Philips, Roche, Shell, Siemens vaâ Unilever.

Chuáng töi cuäng thêëy rùçng caác khaái niïåm naây cuäng àûúåc
aáp duång trong caác cöng ty àa quöëc gia, cöng ty toaân cêìu,
núi têåp trung nhiïìu nïìn vùn hoáa trong möåt töí chûác. Möåt
cöng ty haâng àêìu seä coá sûå phên biïåt giûäa caách vêån haânh
vaâ chiïën lûúåc kinh doanh (khaác nhau tûâ quöëc gia naây sang
quöëc gia khaác) vúái caác giaá trõ vaâ muåc tiïu cùn baãn (mang
tñnh chêët chung vaâ lêu daâi trong cöng ty, duâ úã bêët cûá thõ
trûúâng kinh doanh thuöåc quöëc gia naâo). Möåt têåp àoaân haâng
àêìu seä “xuêët khêíu” nhûäng giaá trõ vaâ muåc àñch cuãa noá àïën
caác quöëc gia maâ noá kinh doanh, àöìng thúâi àiïìu chónh caác
hoaåt àöång vaâ chiïën lûúåc kinh doanh cho phuâ húåp vúái caác
chuêín mûåc vùn hoáa àõa phûúng vaâ caác àiïìu kiïån thõ trûúâng
cuå thïí. Vñ duå, Wal-Mart seä xuêët khêíu giaá trõ cöët loäi “khaách
haâng laâ söë möåt” àïën toaân böå caác chi nhaánh cuãa hoå úã nûúác
ngoaâi, song khöng cêìn xuêët khêíu nhûäng khêíu hiïåu maâ caác
nhên viïn úã Myä phaãi hö to haâng ngaây (àêy chó laâ möåt têåp
quaán vùn hoáa àïí cuãng cöë giaá trõ cöët loäi cuãa cöng ty taåi Myä
maâ thöi).

Vúái cöng viïåc tû vêën cuãa mònh, chuáng töi àaä giuáp caác
cöng ty àa quöëc gia tòm ra vaâ xêy dûång möåt tû tûúãng cöët
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loäi thöëng nhêët trong toaân cöng ty, mang tñnh toaân cêìu. Taåi
möåt cöng ty hoaåt àöång úã hai mûúi taám quöëc gia, hêìu hïët
caác nhaâ quaãn lyá (möåt nhoám ngûúâi rêët hoaâi nghi) khöng tin
rùçng coá thïí tòm ra möåt loaåt caác giaá trõ cöët loäi vaâ möåt muåc
àñch chung vûâa coá yá nghôa, vûâa mang tñnh toaân cêìu, phöí
quaát. Traãi qua möåt quaá trònh tûå tòm hiïíu vaâ xem xeát, bùæt
àêìu bùçng viïåc tûâng nhaâ quaãn lyá suy nghô vïì nhûäng giaá trõ
cöët loäi maâ hoå mang túái cho cöng viïåc, cuöëi cuâng nhoám naây
àaä tòm ra vaâ chia seã möåt têåp húåp caác giaá trõ cöët loäi cuãa cöng
ty. Hoå cuäng quyïët àõnh àûúåc caác bûúác triïín khai cuå thïí
nhùçm taåo ra sûå liïn kïët vaâ àem caác giaá trõ naây túái caã hai
mûúi taám quöëc gia maâ hoå àang kinh doanh möåt caách nhêët
quaán nhêët. Roä raâng trong trûúâng húåp naây nhûäng nhaâ laänh
àaåo khöng àùåt ra nhûäng giaá trõ vaâ muåc àñch múái, hoå chó
khaám phaá ra nhûäng àiïìu chung trûúác àêy khöng thêëy àûúåc
do thiïëu sûå liïn kïët vaâ àöëi thoaåi. “Lêìn àêìu tiïn trong voâng
15 nùm töi úã àêy” - möåt nhaâ laänh àaåo noái - “töi múái thêëy
àûúåc chuáng ta coá àiïím chung. Thêåt töët àeåp khi biïët rùçng
caác àöìng nghiïåp cuãa baån trïn moåi miïìn traái àêët cuâng chia
seã vúái baån caác nguyïn tùæc vaâ yá tûúãng cú baãn cuãa cöng ty,
duâ phûúng phaáp laâm viïåc vaâ chiïën lûúåc kinh doanh coá thïí
rêët khaác nhau. Sûå àa daång laâ möåt sûác maånh thêåt sûå khi noá
àûúåc hònh thaânh trïn sûå cuâng hiïíu biïët roä: Chuáng ta àaåi
diïån cho caái gò, taåi sao chuáng ta töìn taåi. Giúâ àêy chuáng töi
phaãi laâm sao àïí àiïìu naây lan toãa khùæp töí chûác cuãa chuáng
töi vaâ trûúâng töìn theo thúâi gian.”

Khi vêån haânh töët nhêët (khöng phaãi àiïìu naây luác naâo cuäng
xaãy ra), caác cöng ty haâng àêìu khöng bao giúâ tûâ boã caác giaá

trõ cöët loäi vaâ caác tiïu chuêín hoaân thaânh cöng viïåc cuãa hoå,
duâ hoå àang kinh doanh úã nïìn vùn hoáa naâo ài nûäa. Möåt CEO
cuãa möåt têåp àoaân haâng àêìu (vúái lõch sûã hún möåt trùm nùm,
taâi saãn lïn túái haâng tyã àöla) cho biïët: “Chuáng töi töën nhiïìu
thúâi gian hún àïí taåo lêåp kinh doanh úã möåt möi trûúâng vùn
hoáa múái, nhêët laâ khi gùåp khoá khùn trong viïåc tòm ra nhûäng
con ngûúâi phuâ húåp vúái hïå thöëng caác giaá trõ cuãa chuáng töi
(vñ duå nhû úã Trung Quöëc vaâ Nga, núi maâ tham nhuäng vaâ
döëi traá traân lan). Vò vêåy, chuáng töi seä khúãi àêìu chêåm chaåp,
vaâ chó ‘tùng töëc’ khi àaä tòm àûúåc nhûäng nhên sûå coá thïí gòn
giûä vaâ uãng höå caác tiïu chuêín cuãa têåp àoaân. Chuáng töi sùén
saâng boã qua nhûäng cú höåi kinh doanh nïëu nhûäng cú höåi
naây bùæt buöåc chuáng töi tûâ boã nhûäng nguyïn tùæc cuãa mònh.
Chuáng töi vêîn töìn taåi qua hún möåt trùm nùm, tùng quy mö
gêëp àöi cûá sau möîi 6-7 nùm, trong khi àa söë caác àöëi thuã
caånh tranh trong voâng nùm mûúi nùm laåi àêy thêåm chñ àaä
khöng coân töìn taåi nûäa. Taåi sao? Búãi vò chuáng töi luön giûä
vûäng nguyïn tùæc: Khöng bao giúâ sûã duång thuã àoaån thay vò
tiïu chuêín. Chuáng töi coá caái nhòn daâi haån trong moåi lônh
vûåc. Luön luön laâ nhû vêåy!”

XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
BÏN NGOAÂI PHAÅM VI DOANH NGHIÏÅP

Do àaä giúái haån viïåc nghiïn cûáu trong phaåm vi caác töí chûác
kinh tïë (hoaåt àöång vò lúåi nhuêån), chuáng töi àaä khöng lûúâng
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trûúác àûúåc nhûäng aãnh hûúãng cuãa cöng trònh àöëi vúái nhûäng
ngûúâi bïn ngoaâi giúái doanh nhên. Sau khi xuêët baãn, chuáng
töi nhêån thêëy taác phêím naây khöng chó laâ möåt cuöën saách
kinh doanh, maâ coân laâ möåt cuöën saách vïì viïåc xêy dûång caác
töí chûác trûúâng töìn thuöåc bêët kyâ loaåi hònh naâo khaác! Rêët
nhiïìu ngûúâi khöng nùçm trong giúái doanh nhên àaä tòm thêëy
úã àêy nhûäng khaái niïåm rêët coá giaá trõ. Nhûäng ngûúâi naây bao
göìm tûâ caác töí chûác nhû Höåi Ung thû Myä (American Cancer
Society) àïën caác trûúâng hoåc phöí thöng vaâ cao àùèng, àaåi
hoåc, nhaâ thúâ, caác àöåi nhoám, caác Chñnh phuã, thêåm chñ nhiïìu
gia àònh vaâ caác caá nhên.

Chùèng haån nhû rêët nhiïìu töí chûác chùm soác sûác khoãe àaä
thêëy àûúåc têìm quan troång cuãa viïåc phên biïåt caác giaá trõ cöët
loäi vúái caác thûåc haânh vaâ chiïën lûúåc; àiïìu naây giuáp hoå duy
trò àûúåc yá thûác nhiïåm vuå mang tñnh xaä höåi cuãa töí chûác
trong luác vêîn coá thïí àiïìu chónh cho phuâ húåp vúái caác thay
àöíi vaâ caånh tranh tûâ thïë giúái bïn ngoaâi. Möåt caách tûúng tûå,
möåt thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ cuãa möåt trûúâng àaåi hoåc
cuäng phên biïåt giaá trõ cöët loäi, bêët biïën cuãa tûå do trñ thûác vúái
nhûäng caách thûåc haânh giaãng daåy cuå thïí. Öng giaãi thñch: “Sûå
phên biïåt naây laâ rêët quan troång, giuáp töi thûåc hiïån nhûäng
thay àöíi cêìn thiïët àöëi vúái hïå thöëng giaãng daåy àaä trúã nïn cuä
kyä maâ vêîn giûä àûúåc nhûäng tû tûúãng cöët loäi cuãa nhaâ trûúâng.”

Möåt khaái niïåm khaác, khaái niïåm “taåo àöìng höì” (clock
building) cho caác töí chûác coá nïìn vùn hoáa mang tñnh nghi
thûác cao, giuáp caác töí chûác naây vûúåt qua sûå lïå thuöåc vaâo
hònh aãnh caác nhaâ saáng lêåp ban àêìu, cuäng àaä giuáp ñch cho
nhiïìu töí chûác xaä höåi khaác nhau. Möåt trong söë àoá laâ City

Year, möåt chûúng trònh dõch vuå cöång àöìng khuyïën khñch
haâng trùm thanh niïn tham gia möåt nùm vaâo caác dûå aán caãi
thiïån caác thaânh phöë úã Myä - möåt àöåi quên “gòn giûä hoâa bònh”
taåi àõa phûúng. Giöëng nhû nhiïìu töí chûác xaä höåi khaác, City
Year coá nguöìn göëc tûâ ngûúâi saáng lêåp vúái nhûäng àöång cú
phuåc vuå xaä höåi maånh meä. Alan Khazei, möåt trong nhûäng
nhaâ saáng lêåp, mong muöën rùçng tinh thêìn, nhiïåt huyïët phuåc
vuå seä trúã nïn àùåc tñnh cuãa baãn thên töí chûác naây, khöng
phuå thuöåc vaâo hònh aãnh bêët cûá ai, kïí caã chñnh öng ta. Öng
ta àaä chuyïín tûâ viïåc xêy dûång hònh aãnh xaä höåi sang viïåc
xêy dûång möåt töí chûác vúái muåc tiïu xaä höåi daâi haån - tûác laâ
chuyïín tûâ “ngûúâi baáo giúâ” (time teller) sang thaânh “ngûúâi
taåo àöìng höì” (clock builder). Caác töí chûác mang tñnh xaä höåi
thûúâng bùæt àêìu hònh thaânh àïí giaãi quyïët möåt vêën àïì naâo
àoá, cuäng nhû àa söë caác cöng ty thûúâng bùæt àêìu tûâ möåt yá
tûúãng kinh doanh hoùåc möåt cú höåi thõ trûúâng nhêët àõnh.
Nhûng, cuäng giöëng nhû viïåc moåi yá tûúãng to taát àïën mêëy,
moåi cú höåi thõ trûúâng cuöëi cuâng àïìu cöí huã löîi thúâi, muåc tiïu
thaânh lêåp cuãa möåt töí chûác xaä höåi coá thïí àûúåc thûåc hiïån
hoùåc trúã nïn khöng coân phuâ húåp nûäa. Nhû vêåy, viïåc tòm ra
möåt muåc àñch sêu sùæc vaâ trûúâng töìn, vûúåt trïn muåc àñch
ban àêìu, seä laâ quan troång söëng coân àïí xêy dûång möåt töí
chûác töìn taåi lêu daâi.

Vïì mùåt khaái niïåm, chuáng töi khöng thêëy coá mêëy khaác biïåt
giûäa caác doanh nghiïåp haâng àêìu vaâ caác töí chûác phi lúåi
nhuêån haâng àêìu. Caã hai àïìu cêìn vûúåt lïn khoãi sûå phuå
thuöåc vaâo möåt nhaâ laänh àaåo hay möåt yá tûúãng cuå thïí, duâ laâ
to lúán àïën thïë naâo ài nûäa. Caã hai àïìu phuå thuöåc, dûåa vaâo
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möåt böå giaá trõ cöët loäi, lêu daâi, möåt muåc tiïu daâi haån vûúåt lïn
muåc tiïu tòm kiïëm lúåi nhuêån àún thuêìn. Caã hai àïìu cêìn
thay àöíi trong möåt thïë giúái àang thay àöíi, nhûng vêîn phaãi
giûä gòn nhûäng giaá trõ cöët loäi vaâ muåc tiïu cú baãn. Caã hai àïìu
àûúåc hûúãng lúåi tûâ möåt nïìn vùn hoáa töí chûác coá tñnh nghi
thûác cao vaâ sûå quan têm àïën viïåc lêåp kïë hoaåch cho sûå kïë
thûâa. Caã hai àïìu cêìn coá nhûäng cú chïë àïí phaát triïín: caác
muåc tiïu lúán, nhûäng thûã nghiïåm vaâ baãn lônh doanh nghiïåp,
sûå liïn tuåc tûå hoaân thiïån. Caã hai àïìu cêìn taåo ra sûå liïn kïët
nhêët quaán, vûäng chùæc trong nöåi böå àïí gòn giûä caác giaá trõ vaâ
muåc tiïu cöët loäi, vaâ àïí thuác àêíy sûå tiïën böå. Têët nhiïn, cêëu
truác, chiïën lûúåc, àöång lûåc caånh tranh laâ rêët khaác nhau giûäa
hai loaåi töí chûác trïn. Nhûng baãn chêët cuãa viïåc laâm thïë naâo
àïí xêy dûång nïn möåt töí chûác, thïí chïë trûúâng töìn, vô àaåi thò
laåi hoaân toaân khöng khaác nhau.

Chuáng töi cuäng bùæt àêìu xem xeát caách thûác aáp duång nhûäng
khaái niïåm trong Xêy Dûång Àïí Trûúâng Töìn úã mûác àöå xaä höåi
/ Chñnh phuã. Vñ duå: Nhêåt vaâ Israel laâ hai quöëc gia àaä rêët
coá yá thûác xêy dûång caác xaä höåi kïët dñnh vúái caác yá thûác vïì
giaá trõ vaâ muåc tiïu cöët loäi, vúái caác cú chïë liïn kïët, vaâ caác muåc
tiïu to lúán, taáo baåo mang têìm quöëc gia (national BHAG). Nhaâ
sûã hoåc Barbara Tuchman, trong cuöën saách Thûåc haânh lõch
sûã àaä viïët: “Vúái têët caã nhûäng vêën àïì cuãa mònh, Israel coá möåt
lúåi thïë: yá thûác vïì muåc tiïu. Ngûúâi Israel coá thïí khöng giaâu coá,
dû giaã, hay coá möåt cuöåc söëng ïm aã, nhûng hoå coá caái maâ sûå
dû giaã àaä boáp ngheåt, àoá laâ àöång cú.” Àöång cú naây khöng phuå
thuöåc vaâo sûå hiïån diïån cuãa möåt laänh tuå vô àaåi naâo àoá, maâ noá

nùçm ngay trong cêëu truác cuãa xaä höåi Israel, àûúåc tùng cûúâng
maånh meä búãi nhûäng cú chïë liïn kïët nhû nghôa vuå quên sûå
toaân dên. Möåt kyá giaã haâng àêìu ngûúâi Israel àaä noái: “Khöng
giöëng nhû àa söë caác quöëc gia khaác, chuáng töi coá möåt muåc
tiïu lêu daâi maâ moåi ngûúâi dên àïìu biïët: àoá laâ taåo nïn núi
àõnh cû an toaân cho moåi ngûúâi Do Thaái trïn thïë giúái.”

ÚÃ Myä, chuáng ta coá möåt hïå thöëng caác giaá trõ cöët loäi, àûúåc
phaát biïíu roä raâng vaâ àeåp àeä trong baãn Tuyïn ngön Àöåc lêåp
vaâ Diïîn vùn Gettysburg, nhûng vêîn cêìn tòm hiïíu roä hún vïì
nhûäng muåc tiïu cú baãn. Trong luác àaåi àa söë cöng dên Israel
coá thïí traã lúâi baån taåi sao Israel töìn taåi, chuáng töi e rùçng
khöng thïí tòm thêëy sûå kïët dñnh tûúng tûå úã xaä höåi Hoa Kyâ
ngaây nay. Coá leä àa söë dên Myä seä böëi röëi khi phên biïåt giaá
trõ cöët loäi, bêët biïën theo thúâi gian cuãa àêët nûúác naây vúái
nhûäng thûåc haânh, cêëu truác vaâ chiïën lûúåc cuãa hoå... Chùèng
haån, viïåc khöng kiïím soaát suáng trong dên cû laâ möåt giaá trõ
cöët loäi hay chó laâ möåt biïån phaáp thûåc haânh? Haânh àöång
khùèng àõnh laâ möåt giaá trõ cöët loäi hay chó laâ möåt chiïën lûúåc?
ÚÃ têìm quöëc gia, chuáng ta cêìn aáp duång quan niïåm “Giûä gòn
caái cöët loäi, khuyïën khñch sûå tiïën böå” nhùçm phên biïåt caác giaá
trõ cöët loäi vúái caác thûåc haânh vaâ chiïën lûúåc, nhùçm taåo ra
nhûäng thay àöíi coá lúåi trong khi vêîn giûä àûúåc caác lyá tûúãng
quöëc gia.

Cuöëi cuâng vaâ coá leä laâ hêëp dêîn nhêët, chuáng töi àûúåc biïët
rùçng coá rêët nhiïìu ngûúâi caãm thêëy caác khaái niïåm cú baãn cuãa
cuöën saách rêët hûäu duång àöëi vúái caá nhên vaâ gia àònh hoå...
Nhiïìu ngûúâi àaä aáp duång caác khaái niïåm Êm-Dûúng trong
“Gòn giûä caái cöët loäi, khuyïën khñch sûå tiïën böå” vaâo caác vêën
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àïì nhên sinh cú baãn nhû tûå àõnh hònh vaâ laâm múái baãn
thên. “Töi laâ ai? Töi àaåi diïån cho caái gò? Muåc tiïu cuãa töi laâ
gò? Laâm caách naâo giûä àûúåc caái töi trong möåt thïë giúái höîn
loaån vaâ khöng thïí dûå àoaán ngaây nay? Laâm caách naâo töi coá
thïí truyïìn yá nghôa vaâo cuöåc söëng vaâ cöng viïåc cuãa töi? Laâm
caách naâo àïí töi coá thïí luön luön àöíi múái, cöëng hiïën vaâ coá
caãm hûáng?” Nhûäng cêu hoãi ngaây nay thaách thûác chuáng ta
hún bao giúâ hïët. Khi sûå öín àõnh vïì cöng viïåc laâ khöng thïí
àaãm baão, khi thay àöíi liïn tuåc xaãy ra, khi thïë giúái ngaây
caâng phûác taåp, mú höì, thò nhûäng ai quaá phuå thuöåc vaâo möi
trûúâng bïn ngoaâi trong viïåc tòm kiïëm sûå öín àõnh vaâ liïn tuåc
seä gùåp ruãi ro roä raâng, hoå coá thïí trúã nïn bú vú, laåc loäng.
Nguöìn göëc duy nhêët àïí coá sûå öín àõnh chñnh laâ caác giaá trõ
cöët loäi bïn trong maånh meä cöång vúái sûå sùén saâng thay àöíi
cho phuâ húåp vúái bêët cûá àiïìu gò, trûâ nhûäng caái cöët loäi. Trong
möåt thïë giúái bêët öín vaâ khöng thïí àoaán trûúác, ngûúâi ta
khöng thïí biïët trûúác hoå seä ài vïì àêu, cuöåc àúâi seä ra sao!
Nhûäng ngûúâi lêåp nïn caác doanh nghiïåp haâng àêìu àaä khön
ngoan hiïíu àûúåc rùçng: töët hún laâ nïn hiïíu roä baån laâ ai hún
laâ hiïíu baån seä ài vïì àêu - vò hûúáng ài chùæc chùæn seä thay
àöíi. Àoá chñnh laâ möåt baâi hoåc cho caã caá nhên chuáng ta cuäng
nhû cho caác cöng ty haâng àêìu trïn thïë giúái.

VIÏÅC NGHIÏN CÛÁU VAÂ HOÅC HOÃI TIÏËP THEO

Tûâ lêìn xuêët baãn naây chuáng töi àaä hoåc hoãi àûúåc nhiïìu
àiïìu, vaâ chuáng töi coân rêët nhiïìu àiïìu phaãi hoåc hoãi nûäa.
Chuáng töi biïët rùçng nhûäng “ngûúâi baáo giúâ” coá thïí trúã thaânh

nhûäng “ngûúâi taåo àöìng höì”, vaâ chuáng töi hoåc caách giuáp hoå
thûåc hiïån sûå chuyïín àöíi àoá. Chuáng töi hoåc àûúåc rùçng chuáng
töi àaä àaánh giaá thêëp têìm quan troång cuãa sûå liïn kïët, vaâ
chuáng töi àaä hoåc àûúåc rêët nhiïìu vïì caách taåo ra sûå liïn kïët
trong töí chûác. Chuáng töi cuäng thêëy rùçng muåc àñch (khi
àûúåc quan niïåm àuáng àùæn) coá aãnh hûúãng rêët lúán lïn töí
chûác (bïn caånh sûå aãnh hûúãng cuãa caác giaá trõ cöët loäi), vò thïë
caác töí chûác nïn nöî lûåc hún trong viïåc xaác àõnh muåc àñch
cuãa hoå. Chuáng töi biïët rùçng viïåc saáp nhêåp vaâ mua laåi àûa
túái nhûäng vêën àïì àùåc biïåt cho caác cöng ty haâng àêìu, chuáng
töi biïët àûúåc caách giuáp caác töí chûác xem xeát vïì nhûäng àiïìu
naây trong khuön khöí Xêy Dûång Àïí Trûúâng Töìn. Chuáng töi
àaä hoåc àûúåc caách aáp duång caác yá tûúãng cuãa cuöën saách vaâo
caác nïìn vùn hoáa khaác nhau vaâ trong caác möi trûúâng phi
doanh nghiïåp. Caác cöng ty haâng àêìu cuãa thïë kyã XXI cêìn coá
nhûäng cêëu truác, chiïën lûúåc vaâ thûåc haânh cuäng nhû cú chïë
khaác biïåt cú baãn so vúái thïë kyã XX, nhûng nhûäng khaái niïåm
cú baãn trong cuöën saách naây vêîn seä rêët quan troång, thêåm
chñ coân quan troång hún, chuáng àûúåc xem nhû laâ möåt khuön
mêîu àïí thiïët kïë caác töí chûác cuãa tûúng lai.

Chuáng töi coá möåt àöång lûåc tûâ bïn trong vïì viïåc daåy vaâ
hoåc, àöång lûåc êëy khöng chêëm dûát vúái quyïín saách naây, noá
múái chó bùæt àêìu. Chuáng töi tiïëp tuåc àiïìu tra, nghiïn cûáu àïí
hiïíu roä hún, phaát triïín caác khaái niïåm vaâ yá tûúãng múái, taåo
ra caác cöng cuå ûáng duång coá thïí coá ñch. Jim lêåp ra möåt
phoâng nghiïn cûáu úã Boulder, Colorado nhùçm muåc àñch tiïëp
tuåc nghiïn cûáu vaâ laâm viïåc vúái caác töí chûác. Jerry tiïëp tuåc
giaãng daåy vaâ nghiïn cûáu taåi trûúâng Àaåi hoåc Stanford, núi
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öng àaä lêåp ra möåt khoáa hoåc múái vïì caác cöng ty haâng àêìu.
Àïí hònh thaânh caác nghiïn cûáu tiïëp theo, chuáng töi mong
nhêån àûúåc caác thöng tin tûâ àöåc giaã chia seã caác kinh nghiïåm
vaâ quan saát vúái cuöën saách naây, hoùåc àùåt caác cêu hoãi, caác
vêën àïì maâ chuáng töi seä xem xeát trong tûúng lai. Chuáng töi
rêët mong nhêån àûúåc thöng tin tûâ caác baån.

Jim Collins
Boulder, CO
Fax: 303-545-0228
Email: JCC512@AOl.com

Jerry Porras
Stanford, CA
Fax: 415-725-7979
Email: Porras_Jerry@GSB.Stanford.edu

CHÛÚNG MÖÅT

CAÁI TÖËT NHÊËT
TRONG NHÛÄNG CAÁI TÖËT NHÊËT

Khi nhòn laåi cuöåc àúâi laâm viïåc cuãa mònh, àiïìu laâm töi
tûå haâo nhêët laâ viïåc töi àaä goáp phêìn taåo nïn möåt cöng ty

maâ caác giaá trõ, thûåc haânh vaâ thaânh cöng cuãa noá àaä coá
aãnh hûúãng lúán lïn caách thûác quaãn trõ cuãa caác cöng ty khaác
trïn toaân thïë giúái. Töi àùåc biïåt tûå haâo vïì viïåc töi àaä àïí laåi

sau lûng mònh möåt töí chûác coá thïí tiïëp tuåc vêån haânh
nhû laâ möåt hònh mêîu doanh nghiïåp,

ngay caã sau khi töi àaä rúâi boã noá.

WILLIAM R. HEWLETT,
àöìng saáng lêåp cöng ty Hewlett-Packard, 19901

Cam kïët cuãa chuáng töi laâ tiïëp tuåc duy trò sûác söëng
cuãa cöng ty - bao göìm caã sûå phaát triïín theo nghôa vêåt chêët
lêîn sûå phaát triïín nhû laâ möåt thïí chïë - sao cho cöng ty naây,

thïí chïë naây, tiïëp tuåc töìn taåi 150 nùm nûäa.
Thêåt sûå, nhû thïë noá seä töìn taåi qua nhiïìu thúâi àaåi.

JOHN G. SMALE,
cûåu CEO, Procter & Gamble, nhên dõp kyã niïåm

150 nùm thaânh lêåp P&G, 19862
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Quyïín saách naây khöng noái vïì nhûäng nhaâ
laänh àaåo haâng àêìu, nhûäng khaái niïåm, yá tûúãng xuêët sùæc vïì
saãn phêím hay nhûäng hiïíu biïët cùån keä vïì thõ trûúâng. Noá
cuäng khöng noái vïì hoaâi baäo hay têìm nhòn cuãa doanh nghiïåp.

Quyïín saách naây noái vïì möåt thûá quan troång, cöët yïëu vaâ
lêu bïìn hún rêët nhiïìu, àoá laâ nhûäng cöng ty vô àaåi haâng
àêìu.

Thïë naâo laâ möåt cöng ty haâng àêìu? Àoá laâ nhûäng cöng ty
siïu haång, xuêët sùæc, nhûäng öng vua trong ngaânh kinh doanh
cuãa hoå, àûúåc caác àöëi thuã vaâ àöëi taác cöng nhêån vaâ ngûúäng
möå möåt caách röång raäi, luön taåo ra vaâ àïí laåi nhûäng aãnh
hûúãng to lúán àïën thïë giúái xung quanh hoå. Àiïím quan troång:
möåt cöng ty haâng àêìu trûúác tiïn laâ möåt töí chûác, möåt thïí
chïë. Moåi nhaâ laänh àaåo, duâ coá thöng thaái, xuêët sùæc vaâ vô àaåi
àïën àêu ài nûäa, cuöëi cuâng cuäng qua àúâi, moåi saãn phêím vaâ
dõch vuå, duâ thaânh cöng àïën àêu ài nûäa, àïìu coá luác trúã nïn
löîi thúâi vaâ laåc hêåu. Ngay caã thõ trûúâng cuäng coá thïí löîi thúâi
vaâ biïën mêët. Nhûng caác cöng ty haâng àêìu phaát triïín qua
möåt thúâi gian rêët lêu daâi, qua nhiïìu voâng àúâi saãn phêím
khaác nhau, qua nhiïìu thïë hïå laänh àaåo khaác nhau.

Xin haäy dûâng laåi möåt chuát vaâ thûã lêåp ra möåt danh saách
caác cöng ty haâng àêìu cuãa riïng baån, haäy suy nghô vaâ choån
ra nùm àïën mûúâi töí chûác àaáp ûáng àûúåc nhûäng tiïu chuêín
dûúái àêy:

Laâ thïí chïë, cöng ty haâng àêìu trong ngaânh kinh doanh

Àûúåc cöng nhêån, ngûúäng möå röång raäi búãi giúái doanh
nhên coá uy tñn

Taåo ra aãnh hûúãng sêu àêåm lïn thïë giúái chuáng ta àang
söëng

Traãi qua nhiïìu thïë hïå laänh àaåo

Traãi qua nhiïìu voâng àúâi saãn phêím - dõch vuå khaác
nhau

Thaânh lêåp trûúác nùm 1950 (baån cuäng coá thïí lêëy möëc
laâ caác cöng ty coá tuöíi àúâi tûâ 50 trúã lïn)

Haäy xem xeát danh saách cuãa baån. Àiïìu gò úã nhûäng cöng
ty naây gêy cho baån êën tûúång? Coá caái gò chung giûäa nhûäng
cöng ty naây? Àêu laâ lyá do cho chêët lûúång vaâ sûå thõnh vûúång
lêu daâi cuãa hoå? Nhûäng cöng ty naây coá khaác biïåt gò so vúái
nhûäng cöng ty coá cuâng nhûäng cú höåi kinh doanh song àaåt
àûúåc thaânh cöng ñt hún?

Trong dûå aán nghiïn cûáu keáo daâi saáu nùm, chuáng töi àaä
quyïët têm xaác àõnh vaâ nghiïn cûáu möåt caách coá hïå thöëng
quaá trònh phaát triïín lõch sûã cuãa caác cöng ty haâng àêìu,
nghiïn cûáu nhûäng khaác biïåt cuãa chuáng vúái caác cöng ty so
saánh nhùçm tòm ra caác yïëu töë taåo nïn thaânh cöng cuãa chuáng.
Cuöën saách naây trònh baây caác kïët quaã nghiïn cûáu cuãa chuáng
töi vaâ nhûäng aáp duång thûåc tïë cuãa caác kïët quaã àoá.

Xin àûúåc noái roä ngay tûâ àêìu: Caác “cöng ty so saánh” trònh
baây trong cuöën saách naây hoaân toaân khöng phaãi laâ nhûäng
cöng ty keám, hoùåc “khöng coá hoaâi baäo vaâ têìm nhòn xa”.
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Thûåc sûå àêy cuäng laâ nhûäng cöng ty thaânh cöng, töìn taåi qua
thúâi gian, vaâ nhû baån seä thêëy, coá võ trñ rêët cao trïn thõ
trûúâng chûáng khoaán. Nhûng chuáng khöng àuã àaáp ûáng caác
tiïu chuêín chuáng töi àùåt ra cho möåt cöng ty haâng àêìu. Coá
thïí noái möåt caách hònh aãnh rùçng nïëu caác cöng ty haâng àêìu
laâ nhûäng nhaâ vö àõch, nhûäng ngûúâi àoaåt huy chûúng vaâng,
thò nhûäng cöng ty àûúåc àem ra so saánh úã àêy laâ nhûäng
ngûúâi vïì thûá hai, thûá ba, nhêån huy chûúng baåc, huy chûúng
àöìng...

Chuáng töi àaä sûã duång thuêåt ngûä “haâng àêìu” (visionary)
thay vò “thaânh cöng” (successful) hoùåc “töìn taåi lêu daâi”
(enduring) nhùçm nïu bêåt tñnh ûu viïåt, xuêët chuáng cuãa nhûäng
thïí chïë naây. Chuáng khöng chó àún giaãn laâ thaânh cöng vaâ
töìn taåi lêu daâi, maâ coân hún thïë nûäa: àêy laâ nhûäng cöng ty
àûáng võ trñ thûá nhêët trong nhûäng cöng ty töët nhêët, vaâ àaä
duy trò àûúåc thaânh cöng àoá qua nhiïìu thêåp kyã. Àa söë caác
cöng ty naây àaä trúã thaânh nhûäng hònh mêîu, biïíu tûúång cho
nhûäng têåp quaán quaãn trõ trong giúái kinh doanh toaân cêìu
(xem baãng 1.1. Lûu yá rùçng àêy khöng phaãi laâ nhûäng cöng
ty haâng àêìu duy nhêët trïn thïë giúái, maâ coân nhûäng cöng ty
haâng àêìu khaác nûäa. Chuáng töi seä giaãi thñch taåi sao chuáng
töi choån ra nhûäng cöng ty naây úã àoaån sau).

Baãng 1.1
DANH SAÁCH CAÁC CÖNG TY TRONG NGHIÏN CÛÁU

CUÃA CHUÁNG TÖI

Caác cöng ty haâng àêìu Caác cöng ty so saánh

3M Norton
American Express Wells Fargo
Boeing McDonnell Douglas
Citicorp Chase Manhattan
Ford GM
General Electric Westinghouse
Hewlett-Packard Texas Instruments
IBM Burroughs
Johnson & Johnson Bristol-Myers Squibb
Marriott Howard Johnson
Merck Pfizer
Motorola Zenith
Nordstrom Melville
Philip Morris RJR Nabisco
Procter & Gamble Colgate
Sony Kenwood
Wal-Mart Ames
Walt Disney Columbia

Tuy laâ nhûäng cöng ty haâng àêìu, caác cöng ty naây khöng
phaãi laâ hoaân haão (Thûã xem laåi danh saách caác cöng ty do
chñnh baån choån ra, chuáng töi e rùçng àa söë, nïëu khöng
muöën noái laâ têët caã caác cöng ty àoá àïìu àaä tûâng traãi qua
nhûäng khoá khùn, thùng trêìm vaâ khuãng hoaãng khöng chó
möåt lêìn trong lõch sûã!). Walt Disney gùåp vêën àïì trong khuãng
hoaãng tiïìn mùåt nùm 1939 khiïën cöng ty phaãi cöí phêìn hoáa,
sau àoá vaâo àêìu nùm 1980, cöng ty naây chó chuát nûäa àaä
khöng coân töìn taåi nhû möåt thûåc thïí àöåc lêåp do giaá cöí phiïëu
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giaãm khiïën cöng ty àûáng trûúác nguy cú bõ mua laåi. Haäng
Boeing gùåp nhûäng khoá khùn lúán vaâo giûäa thêåp niïn 1930,
cuöëi thêåp niïn 1940 vaâ àêìu thêåp niïn 1970. Khi àoá hoå
phaãi cho nghó viïåc hún 60.000 nhên viïn. 3M khúãi àêìu laâ
möåt cöng ty khai thaác moã thêët baåi vaâ gêìn nhû àaä phaá saãn
höìi àêìu thïë kyã XX. Hewlett-Packard àöëi mùåt vúái sûå cùæt giaãm
nghiïm troång höìi nùm 1945, vaâ vaâo nùm 1990 cöí phiïëu
cuãa cöng ty thêåm chñ giaãm giaá xuöëng thêëp hún mïånh giaá
cuãa chuáng. Sony liïn tuåc thua löî trong nùm nùm àêìu (1945-
1950), coân trong giai àoaån giaânh quyïìn thöëng trõ thõ trûúâng
saãn phêím VCR höìi nhûäng nùm 1970, saãn phêím Beta cuãa
cöng ty bõ qua mùåt búãi VHS. Cöng ty Ford tûâng bõ thua löî
úã mûác kyã luåc trong nïìn kinh doanh Myä (3,3 tyã àöla trong
voâng... ba nùm) trûúác khi kõp gûúång dêåy vaâ höìi sinh àêìu
nhûäng nùm 1980. Citicorp (thaânh lêåp nùm 1812, cuâng nùm
Napoleon tiïën vaâo Moscow!) àaä traãi qua nhûäng khuãng hoaãng
cuöëi thïë kyã XIX, vaâo thúâi kyâ khuãng hoaãng kinh tïë nhûäng
nùm 1930, vaâ gêìn àêy nhêët laâ höìi cuöëi nhûäng nùm 1980
khi hoå gùåp vêën àïì vúái caác khoaãn cho vay coá phaåm vi toaân
cêìu. IBM thò gêìn phaá saãn vaâo 1914 vaâ möåt lêìn nûäa vaâo
1921, sau naây gùåp khoá khùn vaâo àêìu nhûäng nùm 1990.

Thêåt sûå laâ têët caã nhûäng cöng ty haâng àêìu àïìu àaä tûâng gùåp
phaãi nhûäng trúã lûåc vaâ àöi khi àaä coá nhûäng quyïët àõnh sai
lêìm trong möåt vaâi thúâi àiïím, thêåm chñ möåt söë cöng ty coân
àang gùåp khoá khùn khi chuáng töi thûåc hiïån cuöën saách naây.
Tuy nhiïn, àiïìu quan troång laâ nhûäng cöng ty haâng àêìu àaä
thïí hiïån tñnh “àaân höìi” àaáng kïí - khaã nùng cho pheáp hoå phuåc
höìi thaânh cöng trúã laåi sau nhûäng nghõch caãnh.

Kïët quaã laâ nhûäng cöng ty haâng àêìu coá àûúåc nhûäng kïët
quaã rêët töët àeåp trong daâi haån. Giaã sûã baån àêìu tû 1 àöla vaâo
cöí phiïëu cuãa möåt cöng ty bònh thûúâng, möåt cöng ty so saánh
vaâ möåt cöng ty haâng àêìu vaâo ngaây 1-1-19263. Nïëu baån tiïëp
tuåc àêìu tû laåi têët caã söë tiïìn laäi vaâ coá nhûäng àiïìu chónh húåp
lyá khi caác cöng ty naây coá mùåt trïn thõ trûúâng chûáng khoaán,
1 àöla àêìu tû ban àêìu cuãa baån vaâo möåt cöng ty bònh
thûúâng seä trúã thaânh 415 àöla vaâo 31-12-1990. Khöng tïå
lùæm, àuáng khöng? Nhûng nïëu àêìu tû vaâo möåt cöng ty so
saánh, 1 àöla cuãa baån seä trúã thaânh 955 àöla, hún gêëp àöi
so vúái möåt cöng ty bònh thûúâng! Coân nïëu àêìu tû vaâo möåt
cöng ty haâng àêìu, con söë naây seä laâ 6.356 àöla - gêëp hún
saáu lêìn möåt cöng ty so saánh vaâ hún 15 lêìn möåt cöng ty
bònh thûúâng.

(Biïíu àöì 1.A cho biïët lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy trong
thúâi gian 1926-1990. Biïíu àöì 1.B cho thêëy tyã lïå hún keám
cuãa caác cöng ty haâng àêìu so vúái caác cöng ty so saánh vaâ caác
cöng ty bònh thûúâng trïn cuâng möåt giai àoaån thúâi gian).

Tuy nhiïn, nhûäng cöng ty haâng àêìu khöng chó àún thuêìn
taåo ra nhûäng lúåi nhuêån taâi chñnh trong daâi haån, hún thïë
nûäa, nhûäng cöng ty naây àaä thûåc sûå tham gia vaâo cêëu truác
cuãa xaä höåi. Haäy tûúãng tûúång xem thïë giúái naây seä khaác biïåt
nhû thïë naâo nïëu khöng coá caác saãn phêím nhû saãn phêím
Post-it cuãa haäng 3M, xe húi Model T vaâ Mustang cuãa haäng
Ford, maáy bay Boeing 707 vaâ 747, böåt giùåt Tide vaâ xaâ böng
Ivory, theã tñn duång vaâ seác du lõch American Express, maáy
ATM cuãa Citicorp, boáng àeân vaâ thiïët bõ àiïån General Electric,
maáy tñnh vaâ maáy in Laser cuãa Hewlett-Packard, v.v... Haäy
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Sú àöì 1.B
Tyã lïå lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy

so saánh vúái thõ trûúâng chung
1926-1990 Cöng tyCöng tyCöng tyCöng tyCöng ty

haâng àêìuhaâng àêìuhaâng àêìuhaâng àêìuhaâng àêìu

Cöng tyCöng tyCöng tyCöng tyCöng ty
so saánhso saánhso saánhso saánhso saánh

Thõ trûúâng chungThõ trûúâng chungThõ trûúâng chungThõ trûúâng chungThõ trûúâng chung

Sú àöì 1.A
Lúåi nhuêån cöí phiïëu tñch luäy cuãa 1 àöla àêìu tû

1-1-1926 – 31-12-1990
Cöng tyCöng tyCöng tyCöng tyCöng ty
haâng àêìuhaâng àêìuhaâng àêìuhaâng àêìuhaâng àêìu
$6,356$6,356$6,356$6,356$6,356

Cöng ty soCöng ty soCöng ty soCöng ty soCöng ty so
saánh $955saánh $955saánh $955saánh $955saánh $955

Thõ trûúângThõ trûúângThõ trûúângThõ trûúângThõ trûúâng
chung $415chung $415chung $415chung $415chung $415

Cöng ty
haâng àêìu

Cöng ty
so saánh

Thõ trûúâng
chung

Giai àoaånGiai àoaånGiai àoaånGiai àoaånGiai àoaån
1926-19581926-19581926-19581926-19581926-1958
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nghô xem coá biïët bao treã em (vaâ ngûúâi lúán) àaä lúán lïn vúái
Disneyland, chuöåt Mickey, võt Donald vaâ naâng Baåch Tuyïët.
Haäy chó ra cho töi möåt àaåi löå naâo khöng coá baãng quaãng caáo
veä hònh chaâng cao böìi Marlboro, hay vuâng nöng thön Hoa
Kyâ naâo khöng coá caác gian haâng Wal-Mart! Duâ töët hay xêëu,
nhûäng cöng ty naây àaä àïí laåi nhûäng dêëu êën khöng thïí phai
múâ lïn thïë giúái xung quanh ta.

Tuy nhiïn, tòm hiïíu xem bùçng caách naâo nhûäng cöng ty
naây coá thïí vûún lïn, taách hùèn ra thaânh möåt nhoám nhûäng
cöng ty haâng àêìu múái thûåc sûå laâ möåt cöng viïåc thuá võ. Hoå
àaä khúãi àêìu, vûúåt qua caác khoá khùn, vûún lïn tûâ möåt khúãi
àêìu khiïm töën thaânh nhûäng àaåi gia, têìm cúä thïë giúái nhû thïë
naâo? Vaâ khi hoå àaä trúã thaânh nhûäng cöng ty lúán, hoå àaä coá
nhûäng àùåc àiïím naâo àïí trúã thaânh “haâng àêìu”, vûúåt lïn trïn
nhûäng cöng ty lúán khaác? Àïí taåo ra, lêåp nïn vaâ duy trò
nhûäng cöng ty nhû thïë, chuáng ta cêìn hoåc têåp nhûäng gò tûâ
nhûäng cöng ty haâng àêìu naây. Xin múâi quyá võ àöåc giaã tham
gia vaâo möåt chuyïën ài cuâng chuáng töi trong phêìn tiïëp theo
cuãa cuöën saách, àïí coá àûúåc nhûäng cêu traã lúâi cho nhûäng cêu
hoãi trïn.

Phêìn coân laåi cuãa chûúng naây, chuáng töi xin daânh àïí mö
taã laåi quaá trònh nghiïn cûáu. Tûâ chûúng 2 trúã ài, chuáng töi
seä trònh baây caác kïët quaã tòm thêëy cuãa chuáng töi, trong söë
àoá coá nhiïìu khaám phaá gêy ngaåc nhiïn vaâ phaãn trûåc giaác.
Àïí xem trûúác caác kïët quaã tòm àûúåc cuãa chûúng trònh naây,
xin liïåt kï dûúái àêy 12 huyïìn thoaåi phöí biïën àaä bõ àêåp tan
trong quaá trònh nghiïn cûáu cuãa chuáng töi.

12 HUYÏÌN THOAÅI TAN VÚÄ

Huyïìn thoaåi 1: Àïí lêåp ra möåt cöng ty vô àaåi, cêìn möåt yá
tûúãng vô àaåi.

Thûåc tïë: Lêåp ra möåt cöng ty tûâ möåt “yá tûúãng vô àaåi” coá thïí
laâ möåt... yá tûúãng keám. Hêìu nhû khöng coá cöng ty haâng
àêìu naâo ra àúâi vúái möåt yá tûúãng vô àaåi caã. Trïn thûåc tïë,
möåt söë khúãi àêìu maâ khöng coá yá tûúãng cuå thïí naâo caã, möåt
söë ñt khaác thêåm chñ àaä khúãi àêìu bùçng nhûäng thêët baåi.
Ngoaâi ra, caác cöng ty haâng àêìu cuäng thûúâng khöng àaåt
àûúåc thaânh cöng kinh doanh bûúác àêìu bùçng vúái caác
cöng ty so saánh. Nhû trong cêu chuyïån nguå ngön vïì ruâa
vaâ thoã, caác cöng ty haâng àêìu thûúâng coá khúãi àêìu chêåm
chaåp, song laåi laâ ngûúâi thùæng cuöåc sau cuâng.

Huyïìn thoaåi 2: Caác cöng ty haâng àêìu àoâi hoãi coá nhûäng
ngûúâi laänh àaåo vô àaåi, xuêët chuáng, coá sûác löi cuöën.

Thûåc tïë: Ngûúåc laåi, àiïìu naây khöng cêìn thiïët, maâ àöi khi
coân laâ trúã ngaåi cho sûå phaát triïín lêu daâi cuãa cöng ty. Möåt
söë CEO quan troång nhêët trong lõch sûã caác cöng ty naây
khöng thuöåc loaåi caác laänh àaåo xuêët chuáng, vô àaåi theo
khuön mêîu. Möåt söë hoå thêåm chñ laãng traánh nhûäng khuön
mêîu nhû vêåy. Giöëng nhû nhûäng ngûúâi khai sinh ra nûúác
Myä úã Höåi nghõ Lêåp hiïën, hoå têåp trung cöng sûác hûúáng vïì
viïåc xêy dûång nïn möåt thïí chïë trûúâng töìn hún laâ taåo ra
hònh aãnh möåt vô nhên. Hoå mong muöën trúã thaânh nhûäng
“ngûúâi taåo àöìng höì”, khöng phaãi laâ “ngûúâi baáo giúâ” àún
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thuêìn. Vaâ hoå thiïn vïì khuynh hûúáng naây nhiïìu hún, khi
so vúái caác CEO úã caác cöng ty so saánh khaác.

Huyïìn thoaåi 3: Caác cöng ty thaânh cöng nhêët töìn taåi trûúác
tiïn vaâ trïn hïët vò muåc tiïu töëi àa hoáa lúåi nhuêån.

Thûåc tïë: Ngûúåc laåi vúái nhûäng lyá thuyïët kinh doanh, töëi àa
hoáa lúåi nhuêån vaâ töëi àa hoáa taâi saãn cho cöí àöng khöng
phaãi laâ yïëu töë thuác àêíy chuã àaåo hay muåc àñch cao nhêët
trong lõch sûã cuãa caác cöng ty haâng àêìu. Nhûäng cöng ty
naây theo àuöíi möåt loaåt muåc tiïu, lúåi nhuêån chó laâ möåt
trong söë àoá vaâ khöng nhêët thiïët phaãi laâ muåc tiïu söë möåt!
Têët nhiïn, hoå tòm kiïëm lúåi nhuêån, nhûng hoå vêîn àûúåc
dêîn dùæt vúái nhûäng giaá trõ cöët loäi maâ muåc àñch vûúåt lïn
trïn viïåc tòm kiïëm lúåi nhuêån thöng thûúâng. Tuy nhiïn,
nghõch lyá laâ úã chöî chñnh nhûäng cöng ty haâng àêìu naây laåi
thu àûúåc lúåi nhuêån lúán hún nhiïìu so vúái nhûäng cöng ty
so saánh hoaåt àöång àún giaãn chó vò muåc tiïu lúåi nhuêån.

Huyïìn thoaåi 4: Caác cöng ty haâng àêìu coá chung möåt söë giaá
trõ cöët loäi.

Thûåc tïë: Khöng coá möåt “böå giaá trõ cöët loäi” chung cho caác
cöng ty haâng àêìu. Caác cöng ty naây coá thïí coá nhûäng tû
tûúãng rêët khaác nhau vïì caác giaá trõ cöët loäi. Caác giaá trõ naây
khöng nhêët thiïët phaãi mang tñnh nhên vùn hay khai
saáng, duâ trong nhiïìu trûúâng húåp àuáng laâ nhû vêåy. Àiïìu
cöët yïëu khöng nùçm úã nöåi dung tû tûúãng cuãa cöng ty, maâ
nùçm úã viïåc hoå tin tûúãng sêu sùæc vaâo tû tûúãng àoá nhû thïë

naâo, hoå àaä thûåc sûå söëng, haânh àöång theo tû tûúãng àoá
möåt caách nhêët quaán nhû thïë naâo. Caác cöng ty haâng àêìu
khöng hoãi “Chuáng ta coi troång àiïìu gò?” maâ hoãi “Thûåc sûå
chuáng ta coi troång àiïìu gò nhêët?”

Huyïìn thoaåi 5: Moåi thûá luön thay àöíi.

Thûåc tïë: Möåt cöng ty haâng àêìu luön giûä vûäng tû tûúãng chuã
àaåo cuãa noá, hêìu nhû khöng bao giúâ thay àöíi. Caác giaá trõ
cöët loäi laâ nïìn taãng vûäng chùæc cuãa möåt cöng ty haâng àêìu,
khöng thay àöíi theo nhûäng xu hûúáng thúâi thûúång, trong
möåt söë trûúâng húåp, nhûäng giaá trõ naây giûä vûäng qua hún
möåt trùm nùm. Muåc tiïu cú baãn vaâ lyá do töìn taåi cuãa möåt
cöng ty nhû ngoån haãi àùng dêîn dùæt cöng ty trong suöët
chiïìu daâi lõch sûã cuãa mònh. Têët nhiïn, caác cöng ty naây
cuäng luön coá àöång lûåc phaát triïín, sùén saâng thay àöíi vaâ
àiïìu tiïët nhûng khöng bao giúâ thoãa hiïåp àïí thay àöíi tû
tûúãng chuã àaåo cuãa hoå.

Huyïìn thoaåi 6: Caác cöng ty haâng àêìu thûúâng thûåc duång,
tñnh toaán chùæc ùn.

Thûåc tïë: Caác cöng ty haâng àêìu tröng coá veã chùåt cheä vaâ baão
thuã trong con mùæt nhûäng ngûúâi bïn ngoaâi, nhûng thûåc
ra hoå khöng hïì ngêìn ngaåi trong caác cam kïët taáo baåo àïí
àaåt túái nhûäng muåc tiïu lúán vaâ àêìy thaách thûác (BHAG).
Nhû khi ta treâo lïn möåt ngoån nuái cao hay bay lïn mùåt
trùng, caác BHAG naây coá thïí àêìy thaách thûác vaâ ruãi ro,
nhûng chuáng vö cuâng hêëp dêîn, kñch thñch quyïët têm,
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taåo ra àöång cú thuác àêíy cho sûå phaát triïín. Caác cöng ty
haâng àêìu thûúâng sûã duång chuáng àïí àêíy maånh sûå tiïën
böå, àïí vûúåt qua caác cöng ty so saánh úã nhûäng thúâi àiïím
mêëu chöët, söëng coân trong quaá trònh phaát triïín.

Huyïìn thoaåi 7: Caác cöng ty haâng àêìu laâ núi lyá tûúãng àïí
laâm viïåc àöëi vúái têët caã moåi ngûúâi.

Thûåc tïë: Ngûúåc laåi, àiïìu àoá chó àuáng vúái nhûäng ai thûåc sûå
phuâ húåp vúái nhûäng tû tûúãng cöët loäi cuäng nhû caác tiïu
chuêín cuãa cöng ty naây maâ thöi. Nïëu laâm viïåc cho nhûäng
cöng ty naây, hoùåc laâ baån phuâ húåp vaâ phaát triïín rûåc rúä
trong cöng viïåc (theo möåt caách khöng thïí naâo töët hún!),
hoùåc laâ baån bõ àêíy ra ngoaâi ngay lêåp tûác. Chó möåt trong
hai khaã nùng àoá maâ thöi! Àiïìu àoá coá gò àoá nhû laâ thuöåc
vïì nghi lïî, tön giaáo vêåy! Nhûäng cöng ty naây noái rêët roä
àiïìu maâ hoå àaåi diïån cuäng cuäng nhû àiïìu hoå muöën àaåt
túái, vò thïë möåt caách àún giaãn laâ hoå seä khöng coá chöî cho
bêët cûá ai khöng muöën hoùåc khöng thïí hoâa húåp àûúåc vúái
caác tiïu chuêín àaä àõnh sùén cuãa cöng ty hoå.

Huyïìn thoaåi 8: Caác cöng ty thaânh cöng lúán coá nhûäng bûúác
ài töët nhêët thöng qua viïåc lêåp ra nhûäng kïë hoaåch mang
tñnh chiïën lûúåc phûác taåp vaâ xuêët sùæc.

Thûåc tïë: Caác cöng ty haâng àêìu thûåc hiïån nhûäng bûúác ài töët
nhêët trong quaá trònh phaát triïín bùçng kinh nghiïåm, pheáp
thûã vaâ sai, cú höåi, vaâ àöi khi bùçng caã ngêîu nhiïn nûäa.
Khi nhòn laåi, nhûäng àiïìu tûúãng nhû laâ tiïn àoaán hoùåc lêåp

kïë hoaåch trûúác àa phêìn chó laâ kïët quaã cuãa viïåc thûåc hiïån
cêu “Thûã nhiïìu caách vaâ giûä laåi nhûäng caách coá hiïåu quaã.”
Theo nghôa naây, nhûäng cöng ty haâng àêìu àaä dûúâng nhû
lùåp laåi quaá trònh tiïën hoáa cuãa caác loaâi sinh vêåt (theo
thuyïët tiïën hoáa cuãa Darwin), hún laâ nhûäng àiïìu àaä àûúåc
trònh baây trong bêët kyâ giaáo trònh naâo vïì kïë hoaåch chiïën
lûúåc kinh doanh!

Huyïìn thoaåi 9: Caác cöng ty cêìn thuï caác CEO tûâ bïn ngoaâi
àïí thuác àêíy nhûäng thay àöíi cú baãn.

Thûåc tïë: Trong khoaãng thúâi gian töíng cöång 1700 nùm töìn
taåi cuãa caác cöng ty haâng àêìu trong nghiïn cûáu naây,
chuáng töi chó thêëy coá böën trûúâng húåp tòm kiïëm CEO tûâ
bïn ngoaâi - vaâ böën trûúâng húåp naây laåi xaãy ra chó úã hai
cöng ty maâ thöi. Viïåc sûã duång àöåi nguä quaãn trõ cao cêëp
xêy dûång tûâ nöåi böå cöng ty úã caác cöng ty haâng àêìu àûúåc
thûåc hiïån úã mûác àöå cao hún nhiïìu so vúái caác cöng ty so
saánh. Theo thúâi gian, nhûäng cöng ty haâng àêìu àaä phaá
boã möåt quan niïåm rêët phöí biïën, àoá laâ: nhûäng thay àöíi
quan troång vaâ nhûäng yá tûúãng múái khöng thïí àïën tûâ
nhûäng ngûúâi trong nöåi böå cöng ty àûúåc.

Huyïìn thoaåi 10: Nhûäng cöng ty thaânh cöng nhêët chuã yïëu
têåp trung vaâo viïåc àaánh baåi caác àöëi thuã caånh tranh.

Thûåc tïë: Caác cöng ty haâng àêìu chuã yïëu têåp trung vaâo viïåc
àaánh baåi chñnh mònh. Thaânh cöng vaâ àaánh baåi caác àöëi
thuã caånh tranh àïën vúái hoå khöng phaãi laâ muåc àñch cuöëi
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cuâng, maâ chó laâ kïët quaã coân laåi cuãa quaá trònh liïn tuåc àùåt
cêu hoãi: “Laâm thïë naâo àïí ngaây mai chuáng ta coá thïí laâm
töët hún ngaây höm nay?”. Hoå àaä lùåp ài lùåp laåi cêu hoãi naây
nhû laâ möåt phûúng thûác töìn taåi - trong möåt söë trûúâng
húåp, trïn 150 nùm qua. Cho duâ àaä gùåt haái àûúåc nhûäng
kïët quaã töët àeåp vaâ vûúåt tröåi hún caác àöëi thuã àïën mûác naâo
ài nûäa, nhûäng cöng ty naây vêîn khöng bao giúâ nghô rùçng
nhû thïë àaä laâ àuã!

Huyïìn thoaåi 11: Baån khöng thïí vûâa ùn baánh vûâa giûä laåi
àûúåc baánh.

Thûåc tïë: Caác cöng ty haâng àêìu khöng aáp duång nguyïn tùæc
“Àöåc taâi cuãa chûä HOÙÅC” (Tyranny of the OR) - quan
àiïím theo lyá trñ thuêìn tuáy, cho rùçng ngûúâi ta chó coá thïí
coá A hoùåc B chûá khöng thïí coá caã hai. Hoå tûâ chöëi sûå lûåa
choån giûäa öín àõnh hoùåc phaát triïín, àöåc taâi caá nhên hoùåc
nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh nghi thûác, caác nhaâ quaãn
lyá tûâ nöåi böå hoùåc nhûäng thay àöíi cùn baãn chuã yïëu, caác
thûåc haânh mang tñnh baão thuã hoùåc nhûäng muåc tiïu lúán
mang tñnh thaách thûác, taåo ra lúåi nhuêån hoùåc theo àuöíi
giaá trõ vaâ muåc àñch. Thay vaâo àoá, hoå aáp duång nguyïn tùæc
“Sûå kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ” (Genius of the AND) - quan
àiïím cho pheáp ngûúâi ta theo àuöíi caã A lêîn B trong cuâng
möåt thúâi gian.

Huyïìn thoaåi 12: Caác cöng ty trúã thaânh nhûäng cöng ty haâng
àêìu chuã yïëu thöng qua viïåc ra nhûäng tuyïn ngön vïì têìm
nhòn vaâ hoaâi baäo cuãa cöng ty.

Thûåc tïë: Caác cöng ty haâng àêìu àaåt àûúåc têìm voác cuãa hoå
khöng hoaân toaân do nhûäng tuyïn böë (duâ àuáng laâ hoå
thûúâng ra nhûäng tuyïn böë nhû vêåy). Hoå cuäng khöng trúã
nïn vô àaåi do àaä viïët ra nhûäng tuyïn ngön vïì muåc tiïu,
giaá trõ, sûá maång, àaä trúã nïn phöí biïën trong giúái quaãn trõ
ngaây nay (mùåc duâ àuáng laâ hoå àaä viïët ra nhûäng àiïìu àoá
nhiïìu hún caác cöng ty khaác, vaâ viïët ra nhiïìu nùm trûúác
khi àiïìu àoá trúã nïn phöí biïën). Viïët ra möåt tuyïn ngön coá
thïí laâ möåt bûúác quan troång trong quaá trònh xêy dûång
möåt cöng ty haâng àêìu, song àoá chó laâ möåt trong söë haâng
ngaân bûúác cuãa möåt quaá trònh bêët têån thïí hiïån nhûäng
àùåc tñnh chuã yïëu cuãa caác cöng ty haâng àêìu maâ chuáng töi
xaác àõnh àûúåc tûâ cöng trònh naây.

DÛÅ AÁN NGHIÏN CÛÁU

Nguöìn göëc: Ai laâ nhaâ laänh àaåo coá têìm nhòn xa taåi cöng
ty 3M?

Vaâo nùm 1988, chuáng töi àaä trùn trúã vúái cêu hoãi vïì “têìm
nhòn” doanh nghiïåp: thûåc sûå àiïìu naây coá töìn taåi khöng, vaâ
nïëu coá, thò chñnh xaác àoá laâ gò, tûâ àêu maâ coá? Baáo chñ vaâ
nhûäng ngûúâi nghiïn cûáu quaãn trõ àaä daânh sûå quan têm àùåc
biïåt cho vêën àïì naây, song nhûäng àiïìu àaä àûúåc viïët ra vêîn
chûa laâm cho chuáng töi thoãa maän.

Trûúác hïët, baãn thên khaái niïåm “têìm nhòn” àaä dïî gêy ra
sûå nhêìm lêîn vaâ luáng tuáng khi sûã duång, noá hoaân toaân khöng
roä raâng. Möåt söë ngûúâi cho rùçng àoá laâ viïåc thêëu hiïíu thõ
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trûúâng tûúng lai. Söë khaác nghô àïën khña caånh cöng nghïå vaâ
saãn phêím cuãa têìm nhòn. Möåt söë khaác nûäa laåi nhêën maånh
àïën khña caånh töí chûác: caác giaá trõ, muåc àñch, muåc tiïu, hònh
aãnh cuãa möåt núi laâm viïåc lyá tûúãng. Noái chung laâ rêët rùæc röëi!
Dïî hiïíu taåi sao àa söë doanh nhên hoaâi nghi vïì khaái niïåm
naây, roä raâng laâ noá gêy luáng tuáng, thiïëu thûåc tïë.

Hún nûäa, àiïìu laâm chuáng töi àau àêìu nhêët chñnh laâ viïåc
hònh aãnh cuãa möåt nhaâ laänh àaåo coá têìm nhòn xa khöng àûúåc
àïì cêåp trong hêìu hïët caác cuöåc tranh luêån, caác baâi viïët vïì
têìm nhòn. Chuáng töi tûå hoãi, nïëu nhû sûå laänh àaåo coá têìm
nhòn xa tröng röång laâ quyïët àõnh cho thaânh cöng cuãa möåt
töí chûác thò ai laâ nhaâ laänh àaåo xuêët sùæc vaâ coá têìm nhòn xa
úã cöng ty 3M? Chuáng töi khöng traã lúâi àûúåc cêu hoãi naây.
Baån thò sao? 3M laâ möåt cöng ty àûúåc ngûúäng möå qua nhiïìu
thêåp kó, thïë maâ ñt ai coá thïí kïí tïn CEO hiïån taåi cuãa cöng ty
naây, hoùåc nhûäng CEO tiïìn nhiïåm cuãa noá.

Rêët nhiïìu ngûúâi àöìng yá rùçng 3M laâ cöng ty haâng àêìu,
nhûng dûúâng nhû noá khöng coá, hoùåc chûa tûâng coá caác nhaâ
laänh àaåo haâng àêìu, xuêët chuáng. 3M thaânh lêåp nùm 1902,
àïën 1994 àaä traãi qua mûúâi thïë hïå CEO. Roä raâng thaânh cöng
cuãa 3M khöng chó àún thuêìn àïën tûâ möåt saãn phêím haâng
àêìu, möåt thõ trûúâng haâng àêìu hay möåt àöåt phaá may mùæn,
têët caã nhûäng àiïìu àoá khöng àuã àïí laâm nïn gêìn möåt thïë kó
thaânh cöng cuãa cöng ty àûúåc.

Chuáng töi nhêån ra 3M àaä thïí hiïån möåt àiïìu gò àoá vûúåt lïn
trïn sûå laänh àaåo haâng àêìu, saãn phêím, thõ trûúâng, hay tuyïn
böë kinh doanh haâng àêìu. Chuáng töi kïët luêån, coá thïí mö taã
3M töët nhêët bùçng cuåm tûâ: Möåt cöng ty vô àaåi vaâ haâng àêìu.

Vaâ nhû thïë chuáng töi àaä bùæt àêìu dûå aán nghiïn cûáu múã
röång, tûâ àoá ra àúâi cuöën saách naây. Noái ngùæn goån, chuáng töi
coá hai muåc tiïu cú baãn cho dûå aán, àoá laâ:

1. Xaác àõnh nhûäng àùåc tñnh vaâ àöång lûåc chung cuãa nhûäng
cöng ty haâng àêìu (nhûäng àùåc tñnh vaâ àöång lûåc naây
taåo ra sûå khaác biïåt giûäa chuáng vaâ nhûäng cöng ty
khaác), tûâ àoá àûa nhûäng kïët quaã tòm kiïëm àûúåc vaâo
möåt khuön mêîu khaái niïåm hûäu ñch.

2. Diïîn àaåt möåt caách hiïåu quaã nhûäng khaái niïåm vaâ nhûäng
kïët quaã tòm kiïëm àûúåc, nhùçm taåo aãnh hûúãng àïën viïåc
thûåc haânh quaãn trõ, àöìng thúâi giuáp ñch cho nhûäng ai
muöën lêåp ra vaâ xêy dûång nïn nhûäng cöng ty haâng
àêìu.

Bûúác 1: Chuáng töi nghiïn cûáu nhûäng cöng ty naâo?

Xin haäy dûâng laåi vaâ suy nghô möåt chuát. Giaã sûã baån cêìn
lêåp ra danh saách caác cöng ty haâng àêìu àïí nghiïn cûáu.
Trûúác àêy chûa coá ai lêåp ra möåt danh saách nhû thïë, ngay
caã khaái niïåm “cöng ty haâng àêìu” cuäng coân rêët múái meã. Baån
seä laâm gò?

Chuáng töi àaä trùn trúã nhiïìu vïì vêën àïì naây vaâ ài àïën kïët
luêån laâ baãn thên chuáng töi khöng nïn lêåp ra danh saách
naây. Taåi sao? Búãi coá thïí chuáng töi chûa hiïíu roä vaâ àêìy àuã
vïì têët caã caác cöng ty, do àoá seä dïî daâng coá thiïn kiïën khi lêåp
ra möåt danh saách, chùèng haån seä ûu tiïn hún cho caác cöng
ty úã California hoùåc caác cöng ty vïì cöng nghïå, àún giaãn búãi
chuáng töi quen thuöåc, raânh reä vïì nhûäng cöng ty naây hún.
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Àïí giaãm thiïíu nhûäng thiïn kiïën caá nhên coá thïí xaãy ra,
chuáng töi lûåa choån caách sau: phoãng vêën CEO úã möåt loaåt caác
têåp àoaân haâng àêìu thuöåc nhiïìu quy mö khaác nhau, nhiïìu
ngaânh khaác nhau, nhiïìu loaåi khaác nhau, úã nhiïìu àõa phûúng
khaác nhau, vaâ nhúâ hoå giuáp lêåp ra danh saách caác cöng ty
haâng àêìu. Chuáng töi choån vaâ tin tûúãng vaâo yá kiïën cuãa hoå
hún laâ yá kiïën tûâ giúái hoåc thuêåt búãi caác CEO naây laâ nhûäng
ngûúâi thûúâng xuyïn vaâ trûåc tiïëp àöëi mùåt vúái thûåc tïë vaâ
thaách thûác cuãa viïåc xêy dûång vaâ quaãn trõ cöng ty. Chuáng
töi hiïíu rùçng caác CEO haâng àêìu chùæc chùæn seä coá nhûäng
hiïíu biïët töët nhêët vïì caác cöng ty trong vaâ ngoaâi ngaânh kinh
doanh cuãa hoå, ngoaâi ra hoå cuäng luön phaãi theo doäi chùåt cheä
caác cöng ty baån haâng vaâ àöëi thuã caånh tranh trïn thõ trûúâng.

Vaâo thaáng 8-1989, chuáng töi àaä thûåc hiïån nghiïn cûáu
mêîu tûâ 700 CEO thuöåc caác thaânh phêìn sau:

500 cöng ty cöng nghiïåp (theo danh saách cuãa taåp chñ
Fortune)

500 cöng ty dõch vuå (theo danh saách cuãa taåp chñ
Fortune)

500 cöng ty tû nhên Inc.

100 cöng ty cöng cöång Inc.

Àïí àaãm baão mêîu àiïìu tra coá àaåi diïån tûâ moåi ngaânh kinh
doanh, chuáng töi choån ra caác CEO tûâ caã caác cöng ty cöng
nghiïåp vaâ dõch vuå trong danh saách cuãa Fortune (möîi loaåi
250 cöng ty). Caác cöng ty Inc. (caã cöng cöång vaâ tû nhên)
cho chuáng töi àaåi diïån cuãa caác doanh nghiïåp cúä nhoã hún
(200 cöng ty loaåi naây àaä àûúåc àûa vaâo mêîu). Chuáng töi àïì

nghõ caác CEO àûúåc phoãng vêën haäy nïu ra tûâ 1-5 cöng ty
maâ hoå nghô laâ “haâng àêìu, siïu haång, coá têìm nhòn vaâ hoaâi
baäo lúán”, vúái lûu yá rùçng cêu traã lúâi naây phaãi laâ cuãa chñnh
baãn thên hoå, chûá khöng phaãi nhúâ bêët kyâ ai khaác trong cöng
ty traã lúâi höå.

Chuáng töi àaä nhêån àûúåc tó lïå traã lúâi laâ 23,5% caác CEO
àûúåc hoãi (165 phiïëu àûúåc nöåp laåi), vúái tó lïå trung bònh laâ 3,2
cöng ty àûúåc nïu tïn trïn möîi phiïëu. Chuáng töi thûåc hiïån
möåt phên tñch thöëng kï nhùçm àaãm baão àaä nhêån àûúåc mêîu
traã lúâi tûâ moåi loaåi àöëi tûúång nghiïn cûáu. Noái caách khaác,
khöng coá nhoám CEO naâo vûúåt tröåi vïì söë lûúång, chuáng töi àaä
nhêån àûúåc nhûäng cêu traã lúâi naây tûâ caác cöng ty thuöåc moåi
ngaânh kinh doanh, thuöåc àuã loaåi vaâ quy mö khaác nhau4.

Dûåa theo kïët quaã thu àûúåc, chuáng töi lêåp ra danh saách
20 cöng ty haâng àêìu àûúåc kïí tïn nhiïìu nhêët trong caác
phiïëu traã lúâi noái trïn. Chuáng töi loaåi boã caác cöng ty thaânh
lêåp sau nùm 1950, vúái suy nghô rùçng caác cöng ty lêåp ra
trûúác nùm 1950 àaä chûáng toã baãn thên chuáng khöng chó laâ
kïët quaã cuãa möåt nhaâ laänh àaåo hay möåt yá tûúãng xuêët sùæc
naâo àoá maâ thöi. Bùçng caách naây, danh saách ruát xuöëng coân
18. Cöng ty “treã nhêët” trong danh saách naây thaânh lêåp nùm
1945, vaâ “laäo laâng” nhêët laâ cöng ty thaânh lêåp nùm 1812.
Vaâo thúâi gian nghiïn cûáu naây diïîn ra, àöå tuöíi trung bònh
cuãa caác cöng ty haâng àêìu trong danh saách naây laâ 92, thúâi
àiïím thaânh lêåp trung bònh laâ nùm 1897, vaâ thúâi àiïím thaânh
lêåp trung bònh cuå thïí laâ 1902 (xem baãng 1.2).
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Baãng 1.2
NÙM THAÂNH LÊÅP CUÃA CAÁC CÖNG TY HAÂNG ÀÊÌU

1812 Citicorp
1837 Procter & Gamble
1847 Philip Morris
1850 American Express
1886 Johnson & Johnson
1891 Merck
1892 General Electric
1901 Nordstrom

Trung bònh: 1902 3M
1903 Ford
1911 IBM
1915 Boeing
1923 Walt Disney
1927 Marriott
1928 Motorola
1938 Hewlett-Packard
1945 Sony
1945 Wal-Mart

Bûúác 2: Neá traánh bêîy “Khaám phaá caác cao öëc” - Lêåp ra
danh saách caác cöng ty so saánh

Chuáng töi coá thïí xïëp caác cöng ty haâng àêìu thaânh möåt
nhoám vaâ nghiïn cûáu bùçng caách traã lúâi caác cêu hoãi àaåi loaåi
nhû “Àêu laâ nhûäng àùåc tñnh chung úã caác cöng ty naây?”,
song dûúâng nhû àêy chñnh laâ khiïëm khuyïët cú baãn cuãa
phûúng phaáp phên tñch “tòm caác àùåc tñnh chung”.

Haäy cuâng xem caách laâm naây dúã úã chöî naâo: Vñ duå, chuáng
töi coá thïí khaám phaá ra rùçng têët caã 18 cöng ty naây àïìu coá...

vùn phoâng vaâ caác cao öëc, àïìu coá baân ghïë, hïå thöëng thanh
toaán, Höåi àöìng quaãn trõ, hïå thöëng kïë toaán, v.v... Baån thêëy
àêëy, roä raâng phûúng phaáp naây khöng cho baån biïët thïm
kïët luêån gò múái meã vaâ coá ñch caã.

Xin àöåc giaã àûâng hiïíu sai yá cuãa chuáng töi khi lùåp ài lùåp
laåi vêën àïì naây. Chuáng töi phaãi lùåp ài lùåp laåi úã àêy vò möåt
àiïìu àaáng buöìn laâ àa söë caác nghiïn cûáu vïì kinh doanh gêìn
àêy rúi vaâo caái bêîy “Khaám phaá caác cao öëc” naây. Giaã duå baån
nghiïn cûáu möåt nhoám caác cöng ty thaânh cöng vaâ baån phaát
hiïån ra rùçng caác cöng ty naây àïìu têåp trung vaâo khaách
haâng, tùng chêët lûúång haâng hoáa, trao quyïìn cho nhên viïn,
baån coá thêëy rùçng nhûäng “phaát hiïån” àoá chùèng qua cuäng chó
nhû nhûäng phaát hiïån vïì nhûäng toâa cao öëc maâ moåi cöng ty
thaânh cöng àïìu coá hay khöng? Baån coá khaám phaá ra àiïìu gò
phên biïåt nhûäng cöng ty thaânh cöng vúái nhûäng cöng ty
bònh thûúâng khöng? Baån khöng biïët, vaâ khöng thïí biïët trûâ
phi baån coá möåt nhoám caác cöng ty khaác àïí àem ra so saánh,
möåt chuêín so saánh nhêët àõnh!.

Cêu hoãi chuã chöët úã àêy khöng phaãi laâ “Àêu laâ àiïím
chung cuãa caác cöng ty naây?”, maâ phaãi laâ “Àêu laâ sûå khaác
biïåt chñnh úã nhûäng cöng ty naây? Caái gò giuáp ta phên biïåt
chuáng vúái nhûäng cöng ty khaác?”. Chuáng töi ài àïën kïët luêån:
Chó coá thïí àaåt àïën muåc tiïu nghiïn cûáu nïëu so saánh caác
cöng ty haâng àêìu vúái möåt söë cöng ty khaác coá sûå khúãi àêìu
tûúng tûå nhû chuáng trong kinh doanh.

Rêët khoá khùn, chuáng töi àaä choån ra möåt caách coá hïå thöëng
caác cöng ty so saánh cho tûâng cöng ty haâng àêìu (möåt cöng
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ty so saánh tûúng ûáng vúái möåt cöng ty haâng àêìu - xem baãng
1.1), aáp duång nhûäng tiïu chuêín sau àêy:

Coá cuâng thúâi àiïím ra àúâi: Caác cöng ty so saánh àûúåc
lêåp ra trong cuâng möåt thúâi kyâ vúái cöng ty haâng àêìu.
Caác cöng ty so saánh trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi
coá thúâi àiïím thaânh lêåp trung bònh vaâo nùm 1892 (so
vúái caác cöng ty haâng àêìu laâ 1897).

Coá saãn phêím vaâ thõ trûúâng tûúng tûå luác múái thaânh
lêåp: Chuáng töi choån ra caác cöng ty so saánh coá cuâng
caác saãn phêím, dõch vuå vaâ thõ trûúâng tûúng tûå nhû caác
cöng ty haâng àêìu trong thúâi gian múái khúãi nghiïåp.
Tuy nhiïn, sau àoá caác cöng ty naây khöng nhêët thiïët
phaãi cuâng möåt ngaânh kinh doanh (vñ duå trûúâng húåp
cöng ty haâng àêìu Motorola ngaây nay àaä coá phaåm vi
kinh doanh vûúåt xa ra ngoaâi caác saãn phêím àiïån tûã
tiïu duâng luác àêìu, trong khi cöng ty so saánh cuãa noá
- Zenith - thò khöng àûúåc nhû vêåy). ÚÃ àêy chuáng töi
muöën tòm hiïíu taåi sao cuâng möåt sûå khúãi àêìu laåi coá thïí
coá nhûäng kïët quaã khaác nhau nhû vêåy.

Caác cöng ty so saánh cuäng àaä xuêët hiïån (àûúåc nhùæc
túái) trong kïët quaã àiïìu tra tûâ caác CEO, nhûng ñt hún
caác cöng ty haâng àêìu, nhùçm àaãm baão viïåc lêëy thöng
tin tûâ cuâng möåt nguöìn - caác CEO.

Caác cöng ty so saánh hoaân toaân khöng phaãi laâ caác
cöng ty keám hay thêët baåi. Viïåc so saánh caác cöng ty
haâng àêìu (rêët töët, tuyïåt haão) vúái caác cöng ty so saánh
(töët), theo chuáng töi, seä àem laåi nhiïìu giaá trõ vaâ àöå tin

cêåy cao hún laâ nïëu so saánh vúái caác cöng ty keám hoaân
toaân (vñ duå: baån so saánh giûäa möåt àöåi boáng vö àõch
Olympic vúái möåt àöåi boáng cuãa trûúâng àaåi hoåc, sûå
khaác biïåt laâ dïî thêëy, song sûå khaác biïåt êëy khöng noái
lïn àiïìu gò caã. Nhûng nïëu so saánh àöåi vö àõch vúái möåt
àöåi boáng haång hai hoùåc ba vaâ tòm thêëy nhûäng khaác
biïåt, thò kïët quaã so saánh cuãa baån thêåt sûå coá giaá trõ vaâ
hûäu ñch).

Bûúác 3: Lõch sûã vaâ tiïën hoáa

Chuáng töi àaä àùåt ra möåt nhiïåm vuå nùång nïì: nghiïn cûáu
caác cöng ty haâng àêìu trong toaân böå lõch sûã phaát triïín cuãa
chuáng. Khöng chó hoãi “Caác cöng ty naây coá nhûäng àùåc àiïím
gò höm nay?”, chuáng töi chuã yïëu àùåt ra caác cêu hoãi nhû
“Caác cöng ty naây khúãi nghiïåp nhû thïë naâo? Phaát triïín ra
sao? Àaä giaãi quyïët khoá khùn khi úã quy mö nhoã, thiïëu vöën
nhû thïë naâo? Àaä quaãn lyá quaá trònh phaát triïín tûâ bûúác khúãi
nghiïåp thaânh möåt têåp àoaân ra sao? Àaä chuyïín tiïëp tûâ thïë
hïå saáng lêåp viïn sang caác thïë hïå laänh àaåo tiïëp theo nhû thïë
naâo? Àaä àöëi phoá, thñch ûáng vúái caác biïën àöång lõch sûã nhû
chiïën tranh vaâ suy thoaái ra sao? Àaä àöëi phoá vúái cuöåc caách
maång cöng nghïå nhû thïë naâo?”

Chuáng töi theo àuöíi viïåc phên tñch theo lõch sûã theo ba
lyá do. Thûá nhêët, chuáng töi muöën thu thêåp caác thöng tin coá
giaá trõ khöng chó àöëi vúái caác àöåc giaã úã caác têåp àoaân kinh
doanh lúán, maâ coân àöëi vúái caã nhûäng ngûúâi laâm viïåc úã nhûäng
doanh nghiïåp vûâa vaâ nhoã. Chuáng töi coá nhûäng kinh nghiïåm
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thûåc tïë vaâ lyá thuyïët vïì viïåc xêy dûång vaâ quaãn trõ caác doanh
nghiïåp nhoã cho túái viïåc lêåp kïë hoaåch cho nhûäng thay àöíi úã
caác têåp àoaân kinh doanh lúán - vaâ chuáng töi muöën cung cêëp
caác kiïën thûác vaâ cöng cuå hûäu ñch úã caã hai trûúâng húåp trïn.

Thûá hai, quan troång hún, chuáng töi tin rùçng chó coá möåt
caách nhòn mang tñnh lõch sûã vaâ theo suöët quaá trònh tiïën hoáa
múái coá thïí giuáp baån hiïíu àûúåc nhûäng àöång lûåc cú baãn àùçng
sau möåt cöng ty haâng àêìu. Möåt caách hònh aãnh, baån seä
khöng thïí hiïíu möåt caách àêìy àuã vïì nûúác Myä nïëu khöng
hiïíu lõch sûã cuãa noá, vúái haâng loaåt sûå kiïån tiïëp nöëi nhau, tûâ
Chiïën tranh caách maång, Höåi nghõ lêåp hiïën, nöåi chiïën, viïåc
múã röång búâ coäi vïì phña Têy, suy thoaái höìi nhûäng nùm
1930, aãnh hûúãng cuãa nhûäng Jefferson, Lincoln, F.D
Roosevelt, vaâ nhûäng yïëu töë lõch sûã khaác. Theo quan àiïím
cuãa chuáng töi, caác cöng ty lúán rêët giöëng caác quöëc gia úã chöî
chuáng àïìu phaãn aánh sûå tñch luäy cuãa caác sûå kiïån quaá khûá
cuäng nhû aãnh hûúãng cuãa yïëu töë di truyïìn tûâ caác thïë hïå ài
trûúác lïn quy mö phaát triïín höm nay.

Laâm sao baån coá thïí hiïíu àûúåc cöng ty Merck ngaây höm
nay nïëu khöng tòm hiïíu vïì triïët lyá cöng ty àaä àûúåc George
Merck àïì ra tûâ nhûäng nùm 1920: “Thuöëc laâ àïí cho ngûúâi
bïånh, chûá khöng phaãi vò lúåi nhuêån. Lúåi nhuêån seä àïën sau!”.
Laâm sao baån hiïíu àûúåc 3M ngaây nay nïëu baån khöng biïët
àûúåc rùçng ban àêìu hoå àaä suyát phaá saãn khi coân laâ möåt cöng
ty khai thaác moã? Laâm sao hiïíu àûúåc con thuyïìn General
Electric dûúái sûå cêìm laái cuãa võ thuyïìn trûúãng taâi ba Jack
Welch nïëu khöng nghiïn cûáu tòm hiïíu vïì quy trònh tuyïín
choån vaâ phaát triïín àöåi nguä laänh àaåo kïë thûâa möåt caách coá

hïå thöëng taåi cöng ty naây vöën bùæt àêìu tûâ àêìu thïë kyã XX? Vaâ
nïëu khöng hiïíu vïì nguöìn göëc lõch sûã cuãa baãn Tñn àiïìu
(Credo) cuãa Johnson & Johnson (viïët ra tûâ nùm 1943), laâm
sao ta coá thïí hiïíu àûúåc caách giaãi quyïët cuöåc khuãng hoaãng
liïn quan àïën saãn phêím Tylenol trong thêåp niïn 1980 cuãa
cöng ty naây? Roä raâng laâ khöng thïí.

Thûá ba, chuáng töi tin rùçng viïåc phên tñch so saánh seä töët
hún nïëu nhòn tûâ khña caånh lõch sûã. So saánh hai cöng ty
haâng àêìu vaâ cöng ty so saánh trong thúâi àiïím hiïån nay
chùèng khaác gò viïåc baån xem... 30 giêy cuöëi cuãa möåt cuöåc
àua marathon: baån coá thïí biïët àûúåc ai laâ ngûúâi thùæng cuöåc,
nhûng baån khöng hiïíu àûúåc taåi sao ngûúâi àoá laåi thùæng. Àïí
hiïíu vaâ thûúãng thûác troån veån möåt cuöåc àua daâi vaâ gian khöí
nhû thïë, baån cêìn theo doäi tûâ àêìu vaâ toaân böå quaá trònh cuãa
noá, tûâng kilömet möåt. Cuäng nhû vêåy, chuáng töi muöën ài
ngûúåc thúâi gian àïí tòm cêu traã lúâi cho nhûäng cêu hoãi hoác
buáa nhû:

Bùçng caách naâo Motorola àaä phaát triïín tûâ möåt cú súã
sûãa chûäa pin rêët khiïm töën thaânh möåt têåp àoaân kinh
doanh radio trong xe húi, tivi, baán dêîn, àiïån thoaåi di
àöång, trong khi haäng Zenith (thaânh lêåp cuâng thúâi gian
vúái quy mö tûúng àûúng) chûa bao giúâ àaåt thaânh
cöng vûúåt tröåi trïn thõ trûúâng, trûâ mùåt haâng tivi?

Bùçng caách naâo P&G àaä tiïëp tuåc phaát triïín thõnh vûúång
sau 150 nùm kïí tûâ ngaây thaânh lêåp, trong khi àa söë
cöng ty caãm thêëy may mùæn khi töìn taåi àûúåc 15 nùm
maâ thöi? Vaâ bùçng caách naâo P&G àaä thöëng trõ thõ trûúâng
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trong ngaânh kinh doanh cuãa hoå duâ khi khúãi nghiïåp
hoå thua keám àaáng kïí so vúái àöëi thuã Colgate?

Bùçng caách naâo maâ H&P tiïëp tuåc öín àõnh vaâ phaát triïín
sau khi nhûäng ngûúâi saáng lêåp Bill Hewlett vaâ Dave
Packard nghó hûu, trong khi haäng Texas Instruments
suy yïëu hùèn khi ngûúâi laänh àaåo Pat Haggarty ra ài?

Taåi sao haäng Walt Disney trúã thaânh möåt biïíu tûúång
cho nûúác Myä, töìn taåi vaâ phaát triïín qua nhûäng cöë gùæng
mua laåi tûâ caác àöëi thuã, trong khi haäng Columbia
Pictures dêìn dêìn suy suåp, khöng thïí trúã thaânh möåt
biïíu tûúång, cuöëi cuâng bõ mua laåi búãi möåt cöng ty cuãa
Nhêåt?

Bùçng caách naâo haäng Boeing (vöën laâ möåt keã múâ nhaåt
trong ngaânh haâng khöng dên duång) àaä truêët ngöi
McDonnell Douglas möåt caách ngoaån muåc. Phêím chêët
gò Boeing àaä coá trong nhûäng nùm 1950 maâ McDonnell
Douglas laåi thiïëu?

Khaám phaá nhûäng nguyïn tùæc bêët biïën

Chó nhòn vaâo lõch sûã liïåu chuáng ta coá àûa ra àûúåc nhûäng
kïët luêån khöng? Liïåu ngûúâi ta hoåc àûúåc gò tûâ nhûäng àiïìu
nhûäng cöng ty naây laâm úã 10, 30, 50 hay thêåm chñ möåt trùm
nùm trûúác àêy? Roä raâng thïë giúái àang vaâ seä tiïëp tuåc thay
àöíi. Chuáng töi thûâa nhêån rùçng nhûäng phûúng phaáp cuå thïí
àûúåc caác cöng ty naây aáp duång thaânh cöng trong quaá khûá
coá thïí khöng coân àuáng trong tûúng lai. Nhûng trong quaá
trònh nghiïn cûáu, chuáng töi tiïëp tuåc quyïët têm tòm ra nhûäng

nguyïn tùæc vaâ khuön mêîu cú baãn, bêët biïën theo thúâi gian,
coá thïí àûúåc aáp duång qua nhiïìu thúâi àaåi nûäa. Vñ duå nhû
nhûäng phûúng thûác cuå thïí maâ caác cöng ty haâng àêìu aáp
duång àïí giûä vûäng caái cöët loäi vaâ khuyïën khñch sûå tiïën böå
(nguyïn tùæc cú baãn àûúåc baân àïën trong cuöën saách naây) seä
coân tiïëp tuåc phaát triïín vaâ thay àöíi, song baãn thên nguyïn
tùæc noái trïn thò seä khöng bao giúâ thay àöíi, tûâ 1850 àïën
1900, 1950, 2050 v.v... Muåc tiïu cuãa chuáng töi laâ sûã duång
caác nghiïn cûáu vïì lõch sûã cöng ty àïí hiïíu vaâ àûa ra caác
khaái niïåm, caác cöng cuå hûäu ñch cho viïåc xêy dûång caác cöng
ty haâng àêìu trong thïë kyã XXI vaâ xa hún nûäa.

Thêåt sûå maâ noái, khña caånh phên biïåt roä nhêët cuöën saách cuãa chuáng
töi vúái têët caã nhûäng cuöën saách vïì quaãn trõ trûúác àêy laâ viïåc
chuáng töi xem xeát caác cöng ty trong suöët chiïìu daâi lõch sûã cuãa
chuáng, xem xeát chuáng trong möëi tûúng quan so saánh trûåc tiïëp vúái
caác cöng ty khaác. Àêy laâ phûúng phaáp chuã yïëu nhùçm lêåt laåi
nhûäng huyïìn thoaåi thêm cùn cöë àïë vaâ nhùçm thêëu triïåt caác nguyïn
tùæc cú baãn àaä àûúåc aáp duång röång raäi qua thúâi gian úã moåi ngaânh
kinh doanh khaác nhau.

Bûúác 4: Haâng nuái dûä liïåu, haâng thaáng nghiïn cûáu vaâ “cuöåc
sùn ruâa”

Khi àaä lûåa choån ra caác cöng ty cêìn nghiïn cûáu cuäng nhû
quyïët àõnh aáp duång phûúng phaáp nghiïn cûáu so saánh vaâ
lõch sûã, möåt vêën àïì nûäa laåi naãy sinh: Chñnh xaác laâ chuáng
ta cêìn nghiïn cûáu àiïìu gò trong toaân böå lõch sûã cöng ty?
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Chiïën lûúåc chùng? Hay cú cêëu töí chûác, quaãn lyá? Vùn hoáa
cöng ty? Giaá trõ? Hïå thöëng? Dêy chuyïìn saãn phêím? v.v...
Búãi khöng biïët trûúác yïëu töë naâo seä quyïët àõnh tñnh “haâng
àêìu” cuãa cöng ty, chuáng töi khöng thïí nghiïn cûáu trong
phaåm vi heåp, maâ cêìn thu thêåp caác chûáng cûá trïn bònh diïån
röång hún nhiïìu.

Suöët thúâi gian nghiïn cûáu, chuáng töi luön nhúá àïën hònh
aãnh Charles Darwin suöët nùm nùm trúâi àaä ài nghiïn cûáu
trïn con taâu Beagle, khaám phaá quêìn àaão Galapagos vaâ bêët
chúåt nhêån ra nhûäng con ruâa lúán, coá hònh daáng khaác nhau
tûâ àaão naây sang àaão khaác. Nhûäng quan saát bêët chúåt àoá àaä
chêm ngoâi cho nhûäng suy nghô cuãa öng trïn haânh trònh vïì
quï hûúng, cuäng nhû nhûäng nghiïn cûáu sau naây taåi Anh
quöëc. Darwin coá cú höåi àïí coá nhûäng khaám phaá múái do öng
àaä tònh cúâ vaâ may mùæn quan saát àûúåc möåt söë sûå kiïån, hònh
aãnh khöng ngúâ túái. Baãn thên Darwin khöng hïì coá yá àõnh
tòm kiïëm nhûäng biïën daång cuãa loaâi ruâa, nhûng öng laåi thêëy
chuáng úã àoá, trïn nhûäng hoân àaão - nhûäng con ruâa to lúán, lùæc
lû, coá hònh daång kò laå, khöng thïí xïëp vaâo loaåi naâo trong giaã
thiïët vïì caác loaâi àûúåc5. Chuáng töi cuäng mong muöën àûúåc
gùåp nhûäng con ruâa coá hònh daång kò dõ nhû thïë, chuáng coá
thïí khúi dêåy nhûäng suy nghô coá ñch.

Têët nhiïn chuáng töi mong laâm viïåc coá hïå thöëng hún laâ ài
loâng voâng khöng coá muåc àñch, chúâ àúåi möåt cú may tûâ trïn
trúâi rúi xuöëng. Àïí àaãm baão thu thêåp vaâ phên loaåi caác dûä
liïåu möåt caách àêìy àuã vaâ coá hïå thöëng, chuáng töi sûã duång
möåt kyä thuêåt coá tïn laâ “phên tñch doâng töí chûác” (Organization
Stream Analysis)6. Theo caách naây, nhoám nghiïn cûáu àaä thu

thêåp vaâ phên loaåi chñn loaåi thöng tin trong toaân böå lõch sûã
cuãa caác cöng ty. (Xem baãng A.1 phuå luåc 3). Caác loaåi thöng
tin naây bao göìm gêìn nhû toaân böå caác khña caånh cuãa möåt
cöng ty, tûâ töí chûác, chiïën lûúåc kinh doanh, saãn phêím - dõch
vuå cho àïën cöng nghïå, quaãn lyá, cú cêëu chuã súã hûäu, vùn
hoáa, giaá trõ, chñnh saách vaâ möi trûúâng bïn ngoaâi. Chuáng töi
cuäng nghiïn cûáu coá hïå thöëng caác baáo caáo taâi chñnh thûúâng
niïn tûâ nùm 1915 vaâ lúåi nhuêån haâng thaáng cuãa cöí phiïëu
kïí tûâ nùm 1926. Ngoaâi ra, chuáng töi cuäng xem xeát töíng
quaát lõch sûã nûúác Myä noái riïng tûâ nùm 1800 àïën nùm
1990, xem xeát töíng quaát tûâng ngaânh cöng nghiïåp maâ caác
cöng ty naây tham gia vaâo.

Àïí thu thêåp thöng tin cuãa 36 cöng ty trong thúâi gian
trung bònh laâ hún 90 nùm cho möîi cöng ty, chuáng töi àaä
phaãi tham chiïëu hún möåt trùm cuöën saách, hún 3.000 taâi
liïåu caá nhên (baâi baáo, caác tònh huöëng xûã lyá, taâi liïåu lûu trûä,
caác êën phêím cöng ty, bùng hònh). Tñnh saát sao, chuáng töi
àaä àoåc qua hún 60.000 trang taâi liïåu (con söë thûåc tïë coá thïí
lïn àïën 100.000 trang). Taâi liïåu cho dûå aán naây chiïëm hïët
ba ngùn tuã cao, böën kïå saách, 20MB dûä liïåu trïn maáy tñnh
(xem baãng A.2, phuå luåc 3 vïì caác nguöìn taâi liïåu).

Bûúác 5: Gùåt haái thaânh quaã lao àöång

Bûúác tiïëp theo laâ bûúác khoá nhêët trong toaân böå dûå aán.
Chuáng töi àaä chùæt loåc möåt khöëi lûúång thöng tin khöíng löì
(chuã yïëu laâ thöng tin àõnh tñnh) thaânh möåt söë khaái niïåm chuã
yïëu, liïn kïët vúái nhau trong möåt khuön mêîu, laâm trung têm
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cho caác chûáng minh höî trúå chi tiïët cuãa cöng trònh naây.
Chuáng töi tòm kiïëm caác khuön mêîu lùåp ài lùåp laåi, xaác àõnh
caác khuynh hûúáng vaâ àöång lûåc bïn trong, vúái muåc tiïu xaác
àõnh caác khaái niïåm giaãi thñch sûå thaânh cöng qua thúâi gian
cuãa caác cöng ty haâng àêìu, àöìng thúâi coá thïí sûã duång nhû
laâ nhûäng chó dêîn thûåc tïë cho caác nhaâ quaãn lyá khi xêy dûång
cöng ty trong thïë kyã XXI.

Sûå phên tñch mang tñnh so saánh laâ yïëu töë quyïët àõnh cho
nhûäng kïët quaã tòm àûúåc. Suöët quaá trònh nghiïn cûáu chuáng
töi lêåt ài lêåt laåi cêu hoãi cú baãn: “Àiïìu gò àaä taåo nïn khaác biïåt
giûäa caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh trong
möåt thúâi gian daâi nhû vêåy?” Chuáng töi cuäng kïët húåp quaá
trònh so saánh vúái quaá trònh saáng taåo. Chuáng töi muöën phaá
boã nhûäng giaáo àiïìu kinh doanh vaâ nhûäng quan niïåm quaãn
trõ phöí biïën trïn baáo chñ caâng nhiïìu caâng töët. Noái cuå thïí,
chuáng töi muöën kñch thñch nhûäng suy nghô múái meã bùçng
nhûäng yá tûúãng thoaåt tröng bïn ngoaâi khöng coá gò liïn quan
àïën kinh doanh caã, röìi kïët húåp chuáng vúái nhûäng quan saát
coá àûúåc trong quaá trònh nghiïn cûáu. Vò vêåy, chuáng töi àaä
àoåc rêët nhiïìu saách khöng liïn quan àïën kinh doanh: sinh
vêåt (nhêët laâ hoåc thuyïët tiïën hoáa), di truyïìn hoåc, têm lyá hoåc,
têm lyá xaä höåi, xaä höåi hoåc, triïët hoåc, khoa hoåc chñnh trõ, lõch
sûã vaâ nhên loaåi hoåc.

Bûúác 6: Thûåc nghiïåm vaâ aáp duång vaâo thûåc tïë

Trong suöët thúâi gian nghiïn cûáu, chuáng töi àaä liïn tuåc
kiïím tra nhûäng kïët quaã tòm àûúåc, nhûäng khaái niïåm múái
bùçng caách àûa chuáng vaâo thûåc tïë kinh doanh thöng qua

caác cöng viïåc tû vêën vaâ nhûäng traách nhiïåm cuãa Höåi àöìng
quaãn trõ. Khi viïët cuöën saách naây, chuáng töi àaä aáp duång
nhûäng khuön mêîu vaâ caác cöng cuå dûåa trïn nghiïn cûáu naây
taåi hún 30 töí chûác, tûâ nhûäng cöng ty múái thaânh lêåp, doanh
thu dûúái 10 triïåu àöla cho àïën nhûäng cöng ty trong taåp chñ
Fortune 500 coá doanh thu haâng tyã àöla, úã nhiïìu ngaânh
khaác nhau, tûâ maáy tñnh, chùm soác sûác khoãe, dûúåc phêím,
cöng nghïå sinh hoåc, xêy dûång, baán leã v.v... Thûúâng laâm
viïåc vúái böå phêån quaãn trõ cao cêëp, theo yïu cêìu trûåc tiïëp
cuãa CEO, chuáng töi coá cú höåi trònh baây caác yá tûúãng cuãa
mònh vúái böå phêån nhûäng ngûúâi cûáng rùæn, thûåc tïë, sùæc saão,
khön ngoan, coá àoâi hoãi cao nhêët trong giúái doanh nhên.

Phûúng phaáp “lûãa thûã vaâng” naây àaä cho chuáng töi nhûäng
phaãn höìi vö cuâng quyá giaá àïí tiïëp tuåc thûåc hiïån caác khaái
niïåm trong thúâi gian nghiïn cûáu. Vñ duå, trong möåt lêìn laâm
viïåc vúái möåt haäng dûúåc phêím, möåt nhaâ quaãn lyá àaä hoãi “Coá
nhûäng giaá trõ cöët loäi ‘àuáng’ vaâ ‘sai’ khöng? Noái caách khaác,
nöåi dung cuãa caác giaá trõ cöët loäi laâ quan troång nhêët, hay tñnh
chên thûåc vaâ nhêët quaán cuãa caác giaá trõ êëy (bêët kïí nöåi dung
cuãa noá) múái laâ quan troång nhêët? Coá nhûäng giaá trõ naâo phöí
biïën úã moåi cöng ty haâng àêìu khöng?” Chuáng töi àaä trúã laåi
caác dûä liïåu nghiïn cûáu vaâ traã lúâi nhûäng cêu hoãi naây möåt
caách coá hïå thöëng (xem chûúng 3), bùçng caách naâo àoá àaä
hoaân thaânh möåt voâng “luên chuyïín” tûâ nghiïn cûáu àïën
thûåc haânh vaâ trúã laåi nghiïn cûáu (xem sú àöì 1.A). Quaá trònh
luên chuyïín naây xaãy ra rêët nhiïìu lêìn, àöëi vúái nhiïìu vêën àïì
khaác nhau trong suöët nùm nùm nghiïn cûáu, thêåt sûå àaä
àoáng goáp rêët nhiïìu cho thaânh cöng cuãa cuöën saách naây.
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HAÄY ÀÏÍ CAÁC CHÛÁNG CÛÁ LÏN TIÏËNG

Moåi dûå aán nghiïn cûáu vïì khoa hoåc xaä höåi àïìu coá nhûäng
khoá khùn vaâ haån chïë nhêët àõnh, vaâ cöng trònh cuãa chuáng
töi cuäng khöng laâ ngoaåi lïå. Chuáng töi chó coá thïí sûã duång caác
tû liïåu lõch sûã vaâ têån duång hiïåu quaã nhûäng thöng tin naây,
chuáng töi khöng coá àiïìu kiïån lùåp ài lùåp laåi caác thñ nghiïåm
cêìn thiïët nhû trong möåt nghiïn cûáu khoa hoåc. Trong phuå
luåc 1, chuáng töi àaä trònh baây möåt söë vêën àïì àöåc giaã lûu têm
(nhûäng cêu hoãi coá thïí àùåt ra) vaâ nhûäng traã lúâi, giaãi àaáp cuãa
caác taác giaã cho nhûäng vêën àïì liïn quan àïën phûúng phaáp
nghiïn cûáu cuãa dûå aán naây.

Tuy nhiïn, cho duâ coá têët caã nhûäng vêën àïì trïn, thò khöëi
lûúång thöng tin khöíng löì maâ chuáng töi àaä xem xeát kïët húåp
vúái quaá trònh luên chuyïín tûâ nghiïn cûáu àïën lyá thuyïët, àïën
thûåc tïë, àaä cho chuáng töi sûå tûå tin rêët lúán rùçng caác kïët luêån
tòm àûúåc laâ coá lyá vaâ quan troång hún caã laâ hûäu ñch cho viïåc
phaát triïín caác cöng ty xuêët sùæc. Chuáng töi khöng huïnh
hoang tuyïn böë àaä tòm ra chên lyá. Khöng ai coá thïí tuyïn
böë nhû vêåy trong khoa hoåc xaä höåi caã. Chuáng töi chó tûå tin
tuyïn böë rùçng chûúng trònh naây giuáp chuáng töi hiïíu roä hún
vïì caác töí chûác vaâ tòm ra caác cöng cuå àïí lêåp nïn nhûäng cöng
ty töët hún trong quaá khûá.

Giúâ àêy chuáng töi xin àûúåc chia seã nhûäng àiïìu chuáng töi
tòm àûúåc tûâ chûúng trònh naây. Hi voång àöåc giaã tòm ra àûúåc
nhiïìu àiïìu coá ñch, vò lõch sûã caác cöng ty naây coá thïí daåy
chuáng ta nhiïìu àiïìu. Tuy nhiïn, chuáng töi cuäng mong àöåc
giaã haäy tûå mònh suy nghô khaách quan vaâ coá tñnh phï phaán
khi àoåc, chuáng töi mong caác baån suy xeát möåt caách coá suy
nghô vaâ phaãn baác khi cêìn, hún laâ chêëp nhêån möåt caách vö
àiïìu kiïån caác kïët luêån chuáng töi àûa ra. Haäy àïí caác chûáng
cûá tûå lïn tiïëng. Baån seä laâ troång taâi, laâ quan toâa coá quyïìn
phaán xeát, àuáng khöng?

VOÂNG LUÊN CHUYÏÍN

Nghiïn cûáuNghiïn cûáuNghiïn cûáuNghiïn cûáuNghiïn cûáu

AÁp duångAÁp duångAÁp duångAÁp duångAÁp duång
trong thûåc tïëtrong thûåc tïëtrong thûåc tïëtrong thûåc tïëtrong thûåc tïë Khaái niïåmKhaái niïåmKhaái niïåmKhaái niïåmKhaái niïåm

vaâ khuön mêîuvaâ khuön mêîuvaâ khuön mêîuvaâ khuön mêîuvaâ khuön mêîu
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2h30'12'' saáng, ngaây 23-4-1401”. Öng ta laâ möåt ngûúâi baáo
giúâ xuêët sùæc, vaâ chuáng töi rêët ngûúäng möå öng ta vïì khaã
nùng tuyïåt vúâi àoá. Nhûng seä laâ tuyïåt vúâi hún nïëu thay vò chó
àún giaãn baáo giúâ, öng ta laâm ra àûúåc möåt àöìng höì coá khaã
nùng baáo giúâ maäi maäi, ngay caã sau khi öng ta qua àúâi.9

Nhû vêåy, coá möåt yá tûúãng vô àaåi, hoùåc trúã thaânh möåt nhaâ
laänh àaåo xuêët sùæc, coá sûác löi cuöën ngûúâi khaác chùèng qua
chó laâ viïåc “baáo giúâ”, coân xêy dûång nïn möåt cöng ty coá thïí
phaát triïín lêu daâi, khöng phuå thuöåc vaâo möåt nhaâ laänh àaåo
naâo àoá múái laâ viïåc “taåo ra àöìng höì”. Chuáng töi seä cho baån
thêëy nhûäng ngûúâi saáng lêåp ra caác cöng ty haâng àêìu luön
coá khuynh hûúáng “taåo ra àöìng höì”, chûá khöng chó laâ “baáo
giúâ” àún thuêìn. Hoå têåp trung chuã yïëu vaâo viïåc xêy dûång
möåt töí chûác - möåt chiïëc àöìng höì lêu bïìn - hún laâ viïåc chó
dûåa vaâo möåt saãn phêím, möåt thõ trûúâng thaânh cöng maâ thöi.
Thay vò cöë àaåt àûúåc hònh aãnh möåt nhaâ laänh àaåo xuêët sùæc,
hoå mang phong caách cuãa möåt kiïën truác sû, cöëng hiïën toaân
böå sûác lûåc vaâo viïåc lêåp nïn möåt töí chûác tuyïåt haão. Kïët quaã
nhûäng nöî lûåc cuãa hoå khöng phaãi laâ viïåc triïín khai thaânh
cöng möåt yá tûúãng, thïí hiïån möåt tñnh caách laänh àaåo vûúåt tröåi
hay laâ sûå giaâu coá cho möåt caá nhên. Ngûúåc laåi, sûå saáng taåo
lúán nhêët cuãa hoå chñnh laâ baãn thên cöng ty vaâ nhûäng àiïìu
maâ cöng ty àoá àaåi diïån.

Chuáng töi àaä ài túái khaái niïåm quan troång naây dûåa vaâo
nhûäng chûáng cûá tòm àûúåc trong quaá trònh nghiïn cûáu, nhûäng
lyá leä àaä àaánh àöí hai huyïìn thoaåi, hai caách nghô phöí biïën
trong giúái kinh doanh trong nhiïìu nùm qua. Àoá laâ huyïìn
thoaåi vïì yá tûúãng vô àaåi vaâ huyïìn thoaåi vïì nhaâ laänh àaåo vô

CHÛÚNG HAI

KHÖNG CHÓ LAÂ “NGÛÚÂI BAÁO GIÚÂ”,
MAÂ PHAÃI “TAÅO RA ÀÖÌNG HÖÌ”

Trïn têët caã moåi thûá laâ khaã nùng xêy dûång, xêy dûång,
xêy dûång khöng ngûâng nghó, khöng nhòn laåi phña sau,
khöng bao giúâ kïët thuác - xêy dûång nïn möåt thïí chïë...

Saáng taåo vô àaåi nhêët cuãa Walt Disney
chñnh laâ cöng ty Walt Disney.

RICHARD SCHICKEL,
The Disney Version7

Töi àaä cöëng hiïën toaân böå sûác lûåc vaâ khaã nùng
àïí lêåp nïn möåt cöng ty baán leã töët nhêët coá thïí. Chêëm hïët.

Coân viïåc laâm nïn möåt gia saãn kïëch xuâ cho baãn thên
chûa bao giúâ laâ muåc àñch cuãa töi.

SAM WALTON,
ngûúâi saáng lêåp Wal-Mart8

Haäy tûúãng tûúång baån gùåp möåt ngûúâi coá khaã
nùng nhòn lïn bêìu trúâi vaâo bêët kyâ thúâi àiïím naâo trong ngaây
vaâ noái lïn chñnh xaác thúâi gian, chùèng haån “Bêy giúâ laâ
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àaåi. Möåt trong nhûäng kïët luêån quan troång nhêët, thuá võ nhêët
cuãa chuáng töi, àoá laâ viïåc xêy dûång nïn möåt cöng ty haâng
àêìu hoaân toaân khöng àoâi hoãi möåt yá tûúãng kinh doanh vô
àaåi hay möåt nhaâ laänh àaåo vô àaåi naâo caã. Thêåm chñ chuáng
töi coân coá nhûäng chûáng cûá cho thêëy viïåc caác nhaâ laänh àaåo
taâi ba vúái nhûäng yá tûúãng kinh doanh vô àaåi àöi khi coân
khöng liïn quan gò àïën viïåc xêy dûång thaânh cöng möåt cöng
ty haâng àêìu nûäa. Nhûäng phaát hiïån gêy kinh ngaåc naây buöåc
chuáng töi phaãi xem xeát thaânh cöng trong kinh doanh tûâ
nhûäng goác àöå hoaân toaân múái, theo nhûäng quan àiïím hoaân
toaân khaác biïåt so vúái trûúác kia.

HUYÏÌN THOAÅI VÏÌ “YÁ TÛÚÃNG VÔ ÀAÅI”

Ngaây 23-8-1937, hai kyä sû múái ngoaâi 20 tuöíi, vûâa töët
nghiïåp, khöng hïì coá kinh nghiïåm kinh doanh gò, gùåp nhau
àïí baân chuyïån thaânh lêåp möåt cöng ty múái, maâ khöng hïì coá
yá tûúãng roä raâng rùçng cöng ty naây seä kinh doanh caái gò cuå
thïí caã. Hoå chó biïët rùçng hoå muöën cuâng nhau múã möåt cöng
ty hoaåt àöång trong möåt lônh vûåc rêët röång lúán vïì kyä thuêåt
àiïån tûã. Hoå àaä suy nghô rêët nhiïìu vïì saãn phêím àêìu tiïn
cuäng nhû caác cú höåi thõ trûúâng, nhûng hoå khöng coá yá tûúãng
chuã àaåo naâo coá thïí laâ nguöìn caãm hûáng cho cöng ty coân non
treã naây caã.

Vaâ thïë laâ Bill Hewlett vaâ Dave Packard àaä quyïët àõnh cho
ra àúâi möåt cöng ty, sau àoá múái xaác àõnh xem cöng ty naây
seä laâm gò. Hoå quyïët àõnh cûá bùæt àêìu caái àaä, thûã nghiïåm bêët
cûá àiïìu gò coá thïí, miïîn laâ... àuã tiïìn thanh toaán caác chi phñ

àiïån nûúác vaâ chi phñ liïn quan khaác taåi ga-ra nhoã beá núi hoå
khúãi nghiïåp. Bill kïí laåi:

Khi noái chuyïån taåi caác trûúâng daåy vïì kinh doanh, caác
giaáo sû vïì quaãn trõ àaä rêët sûãng söët khi töi noái rùçng
chuáng töi chùèng hïì coá kïë hoaåch gò khi khúãi nghiïåp caã,
chuáng töi thuêìn tuáy chó laâ nhûäng keã cú höåi. Chuáng töi
laâm bêët cûá àiïìu gò àïí kiïëm ra tiïìn, tûâng xu möåt, tûâ
nhûäng àeân baáo (xi-nhan) trong bowling, àöìng höì trong
kñnh viïîn voång, thiïët bõ döåi nûúác tûå àöång trong toi-let,
maáy xung àiïån àïí giaãm beáo... Chuáng töi chó coá voãn
veån 500 àöla vaâ phaãi laâm bêët cûá àiïìu gò ngûúâi ta nghô
laâ chuáng töi coá thïí laâm àûúåc.10

Nhûäng saãn phêím àêìu tiïn cuãa hoå (nhû àaä noái úã trïn)
chùèng ài àïën àêu caã, chùèng coá võ trñ gò trïn thõ trûúâng. Thûåc
tïë laâ cöng ty àaä vêët vaã suöët gêìn möåt nùm trûúác khi coá àún
haâng lúán àêìu tiïn - hoå baán àûúåc taám maáy nghiïåm dao àöång
cho haäng Walt Disney àïí sûã duång khi laâm phim Fantasia.
Thêåm chñ sau àoá, HP vêîn tiïëp tuåc phong caách khöng têåp
trung cuãa mònh, loay hoay vúái rêët nhiïìu saãn phêím khaác
nhau, maäi cho túái khi hoå coá bûúác àöåt phaá buâng nöí tûâ
nhûäng húåp àöìng trong chiïën tranh vaâo àêìu thêåp niïn 1940.

Ngûúåc laåi, cöng ty Texas Instruments laåi coá khúãi àêìu vúái
möåt yá tûúãng kinh doanh rêët thaânh cöng. Thaânh lêåp nùm
1930 vúái caái tïn Geophysical Service Inc, “Cöng ty àêìu tiïn
nghiïn cûáu vïì àõa chêën úã caác vuâng khöng coá moã dêìu, vúái
phoâng thñ nghiïåm taåi Texas saãn xuêët ra nhûäng duång cuå cho
cöng viïåc naây.”11 Khöng giöëng nhû Hewlett-Packard, nhûäng
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ngûúâi saáng lêåp ra TI àaä lêåp ra cöng ty nhùçm khai thaác möåt
cú höåi thõ trûúâng vaâ cöng nghïå cuå thïí.12 TI àaä khúãi àêìu
bùçng möåt yá tûúãng vô àaåi. HP thò khöng!

Sony cuäng nhû vêåy. Khi Masaru Ibuka thaânh lêåp cöng ty
cuãa öng vaâo thaáng 8-1945, öng hoaân toaân khöng coá yá tûúãng
cuå thïí gò vïì saãn phêím caã. Thêåt sûå laâ Ibuka vaâ baãy nhên
viïn àêìu tiïn àaä coá nhûäng buöíi hoåp (sau khi àaä thaânh lêåp
cöng ty!) trong àoá moåi ngûúâi cuâng suy nghô vaâ baân baåc xem
seä saãn xuêët saãn phêím gò. Theo lúâi Akio Morita, (tham gia
vaâo cöng ty ñt lêu sau àoá) thò “Nhoám chuáng töi ngöìi haâng
tuêìn vúái nhau, cöë suy nghô ra xem cöng ty phaãi kinh doanh
caái gò àïí coá thïí coá tiïìn maâ hoaåt àöång tiïëp.”13 Hoå àaä suy nghô
vïì rêët nhiïìu saãn phêím khaác nhau, tûâ xuáp àêåu ngoåt àïën caác
duång cuå àaánh golf cúä nhoã vaâ thûúác gêëp.14 Khöng chó nhû
vêåy, saãn phêím àêìu tiïn cuãa Sony - nöìi cúm àiïån - thêåm chñ
àaä khöng hoaåt àöång àûúåc möåt caách suön seã, vaâ saãn phêím
chñnh àêìu tiïn (maáy ghi êm) thò thêët baåi trïn thõ trûúâng.
Trong nhûäng ngaây àêìu naây, cöng ty àaä töìn taåi àûúåc bùçng
caách khêu caác dêy àiïån vaâo vaãi àïí laâm nïn miïëng àïåm taåo
sûác noáng, tuy thö kïåch song laåi baán àûúåc.15 Trong khi àoá,
ngûúâi saáng lêåp ra haäng Kenwood, dûúâng nhû àaä coá sùén
möåt loaåt saãn phêím trong àêìu vaâo thúâi àiïím khúãi nghiïåp.
Öng ta àùåt tïn cho cöng ty cuãa mònh laâ Kasuga Wireless
Electric Firm vaâo nùm 1946, vaâ kïí tûâ luác thaânh lêåp theo
cuöën Japan Electronics Almanac, thò “Kenwood luön laâ möåt
haäng tiïn phong trong cöng nghïå audio.”16

Giöëng nhû Ibuka vaâ Hewlett, Sam Walton cuäng coá bûúác
àêìu kinh doanh maâ khöng coá möåt yá tûúãng vô àaåi naâo caã.

Öng bûúác vaâo kinh doanh chó vúái mong muöën àûúåc tûå laâm
chuã, vaâ vúái möåt chuát kiïën thûác (nhûng rêët nhiïìu àam mï)
vïì baán leã. Öng ta àaä khöng hïì thûác dêåy vaâo möåt buöíi saáng
vaâ kïu lïn “Eureka, töi àaä coá möåt yá tûúãng vô àaåi vaâ giúâ àêy
töi seä thaânh lêåp möåt cöng ty!” Khöng hïì laâ nhû vêåy. Walton
àaä khúãi sûå nùm 1945 vúái duy nhêët möåt cûãa hiïåu nhoã baán
nhûäng haâng vùåt vaänh, úã möåt thõ trêën nhoã: Newport,
Arkansas. “Töi khöng hïì coá viïîn caãnh naâo vïì quy mö luác
khúãi nghiïåp - Walton sau naây traã lúâi phoãng vêën cuãa New
York Times - nhûng töi luön luön tin rùçng, möåt khi chuáng
ta laâm töët cöng viïåc vaâ phuåc vuå khaách haâng töët, thò seä
khöng coá möåt giúái haån naâo cho quy mö phaát triïín cuãa cöng
ty caã!”17. Walton àaä ài tûâng bûúác, phaát triïín tûâ möåt cûãa
haâng nhoã beá luác àêìu thaânh möåt hïå thöëng siïu thõ vúái “saáng
kiïën vô àaåi” vïì viïåc giaãm giaá cho khu vûåc nöng thön. Dûúâng
nhû àoá laâ möåt quaá trònh tiïën hoáa hoaân toaân tûå nhiïn vaâo
hai thêåp niïn sau àoá. Trong Saãn xuêët taåi Myä (Made in
America), öng àaä viïët nhû sau:

Rêët nhiïìu ngûúâi coá êën tûúång rùçng Wal-Mart laâ möåt yá
tûúãng vô àaåi tûå dûng xuêët hiïån úã töi, vaâ chñnh yá tûúãng
naây àaä biïën thaânh möåt thaânh cöng ngay lêåp tûác. Nhûng
thûåc ra cûãa haâng Wal-Mart àêìu tiïn chñnh laâ kïët quaã
cuãa têët caã nhûäng cöë gùæng cuãa chuáng töi tûâ nùm 1945
- möåt thñ nghiïåm nûäa maâ thöi. Vaâ cuäng nhû moåi thaânh
cöng khaác, àiïìu naây töën túái 20 nùm àïí coá thïí coá àûúåc.18

Trong khi àoá Ames Stores (Cöng ty so saánh cuãa Wal-Mart
trong nghiïn cûáu), àaä ài trûúác Sam Walton böën nùm trong
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viïåc giaãm giaá baán leã úã khu vûåc nöng thön. Khi lêåp ra Ames
vaâo nùm 1958, nhûäng ngûúâi saáng lêåp laâ Milton vaâ Irving
Gilman àaä coá àõnh hûúáng theo àuöíi yá tûúãng vïì giaãm giaá
baán leã cho nöng thön ngay tûâ àêìu. Hoå tin rùçng viïåc giaãm
giaá seä thaânh cöng úã caác thi trêën nhoã vaâ àaä àaåt doanh thu
1 triïåu àöla ngay tûâ nùm àêìu hoaåt àöång19 (Sam Walton chó
giaãm giaá cho khu vûåc nöng thön vaâo nùm 1962, trûúác àoá
öng chó àún giaãn laâ vêån haânh möåt hïå thöëng caác cûãa hiïåu
nhoã, àùåt trïn caác àûúâng phöë chñnh)20. Maâ cuäng àêu chó
riïng Ames laâ coá khúãi àêìu töët hún Walton. Theo lúâi ngûúâi
viïët tiïíu sûã cuãa Walton laâ Vance Trimble thò “vaâo nùm 1962,
àaä coá rêët nhiïìu nhaâ baán leã cuäng laâm nhû vêåy (giaãm giaá).
Chó coá àiïìu Walton àaä laâm àiïìu àoá töët hún bêët kyâ ai khaác.”

Nhû thïë, HP, Sony vaâ Wal-Mart àaä àaánh àöí möåt huyïìn
thoaåi sai lêìm vïì nguöìn göëc cuãa caác cöng ty thaânh cöng -
huyïìn thoaåi miïu taã caác cöng ty vúái nhûäng nhaâ saáng lêåp coá
têìm nhòn xa tröng röång, lêåp ra möåt cöng ty trïn nhûäng yá
tûúãng to lúán vaâ sûå thêëu hiïíu thõ trûúâng. Huyïìn thoaåi naây
cho rùçng caác cöng ty thaânh cöng lúán thûúâng bùæt àêìu trûúác
hïët búãi möåt yá tûúãng töët (vïì saãn phêím, cöng nghïå, thõ trûúâng),
sau àoá tiïëp tuåc quyä àaåo phaát triïín cuãa mònh. Tuy nhiïn, duâ
huyïìn thoaåi àoá rêët phöí biïën vaâ nghe coá veã hïët sûác thuyïët
phuåc, noá cuäng khöng chûáng toã àûúåc àoá laâ möåt hònh mêîu
chung cho viïåc lêåp ra caác cöng ty haâng àêìu.

Thêåt sûå hêìu nhû khöng coá cöng ty haâng àêìu naâo trong
nghiïn cûáu cuãa chuáng töi khúãi nghiïåp bùçng möåt yá tûúãng vô
àaåi hoùåc möåt saãn phêím thaânh cöng. J. Willard Marriott luác
àêìu chó coá yá tûúãng muöën kinh doanh, song kinh doanh

ngaânh gò thò öng ta cuäng chûa roä! Cuöëi cuâng öng ta àaânh
quyïët àõnh khúãi àêìu bùçng möåt yá tûúãng duy nhêët khaã thi luác
àoá: xin möåt giêëy pheáp nhûúång quyïìn vaâ múã möåt cûãa haâng
baán thûác uöëng khöng cöìn, coá hûúng võ rïî cêy úã Washington
D.C.21 Cöng ty Nordstrom àêìu tiïn chó laâ möåt tiïåm baán giaây
úã Seattle, khi ngûúâi chuã cuãa noá - John Nordstrom, vûâa tûâ
Cuöåc àöí xö ài tòm vaâng (Gold Rush) úã Alaska trúã vïì vaâ
khöng biïët phaãi laâm gò tiïëp theo.22 Merck khúãi nghiïåp laâ möåt
nhaâ nhêåp khêíu hoáa chêët tûâ Àûác.23 Procter & Gamble luác
àêìu laâ möåt trong söë 18 cú súã saãn xuêët xaâ böng vaâ nïën úã
Cincinnati höìi nùm 1837.24 Motorola khúãi nghiïåp laâ möåt cú
súã sûãa chûäa pin cho radio Sears.25 Philip Morris ban àêìu laâ
möåt cûãa hiïåu baán leã thuöëc laá taåi phöë Bond, London.26

Hún nûäa, möåt söë cöng ty haâng àêìu trong nghiïn cûáu cuãa
chuáng töi, giöëng nhû Sony, thêåm chñ coân khúãi àêìu bùçng
nhûäng thêët baåi nùång nïì. 3M thoaåt tiïn thêët baåi trong viïåc
khai thaác moã corundum, khiïën giaá trõ cöí phiïëu cuãa cöng ty
xuöëng túái mûác “hai cöí phiïëu àöíi lêëy... möåt cöëc whiskey reã
tiïìn”.27 Khöng biïët laâm gò, cöng ty àaânh quay sang saãn xuêët
saãn phêím giêëy nhaám. Khúãi àêìu cuãa cöng ty keám àïën mûác
võ chuã tõch thûá hai cuãa hoå khöng coá lûúng trong suöët... 11
nùm àêìu trong nhiïåm kyâ cuãa öng ta. Ngûúåc laåi, Norton
Corporation (cöng ty so saánh cuãa 3M) khúãi àêìu rêët thaânh
cöng vúái caác saãn phêím caãi tiïën, thõ trûúâng liïn tuåc phaát
triïín, trong 15 nùm àêìu tiïn luön taåo ra lúåi tûác öín àõnh cho
cöí àöng, àöìng thúâi tùng vöën lïn àuáng 15 lêìn.28

Chiïëc maáy bay àêìu tiïn cuãa Bill Boeing àaä thêët baåi nùång
nïì, vaâ cöng ty cuãa öng ta àaä thûåc sûå gùåp khoá khùn trong
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nhûäng nùm àêìu tiïn àïën mûác phaãi chuyïín sang kinh doanh
àöì nöåi thêët àïí tiïëp tuåc töìn taåi.29 Ngûúåc laåi Douglas Aircraft
laåi coá khúãi àêìu hïët sûác thaânh cöng. Hoå àaä thiïët kïë ra chiïëc
maáy bay àêìu tiïn trong lõch sûã coá thïí bay liïn tuåc tûâ búâ
àöng àïën búâ têy cuãa nûúác Myä, chúã àûúåc möåt lûúång haâng
hoáa lúán hún troång lûúång cuãa chñnh noá. Sau àoá, Douglas
chuyïín mêîu thiïët kïë naây thaânh möåt loaåi oanh taåc cú chúã
ngû löi, baán cho Haãi quên vúái söë lûúång lúán.30 Khaác vúái
Boeing, Douglas chûa bao giúâ phaãi chuyïín sang kinh doanh
àöì nöåi thêët àïí giûä cho cöng ty tiïëp tuåc töìn taåi.31

Se-ri phim hoaåt hònh àêìu tiïn cuãa Walt Disney - Alice úã
xûá súã thêìn tiïn (baån àaä bao giúâ nghe tïn àoá chûa?) thêët baåi
thaãm haåi trong caác raåp chiïëu boáng. Ngûúâi viïët tiïíu sûã cuãa
Disney laâ Richard Schickel viïët rùçng “noái chung laâ möåt taác
phêím saáo röîng, keám coãi, àún giaãn chó laâ möåt truyïån tranh
vui àûúåc àûa lïn phim...”32 Khaác vúái Disney, Columbia
Pictures thaânh cöng ngay tûâ lêìn ra mùæt àêìu tiïn. Böå phim
Àaáng thûúng haåi hún laâ khinh bó (1922) vúái chi phñ 20.000
àöla àaä thu àûúåc 130.000 àöla, giuáp haäng coá möåt lûúång
kinh phñ döìi daâo àïí laâm thïm mûúâi böå phim thaânh cöng
nûäa trong voâng chûa àïën hai nùm sau àoá.33

CHÚÂ ÀÚÅI MÖÅT “YÁ TÛÚÃNG VÔ ÀAÅI”
COÁ THÏÍ LAÂ MÖÅT YÁ TÛÚÃNG KEÁM!

Theo nghiïn cûáu cuãa chuáng töi, chó coá ba cöng ty haâng
àêìu àaä khúãi nghiïåp bùçng möåt “yá tûúãng vô àaåi” - möåt saãn
phêím, dõch vuå àêìu tiïn mang tñnh àöåt phaá vaâ àem laåi

thaânh cöng, àoá laâ Johnson & Johnson, GE vaâ Ford. Thêåm
chñ trong trûúâng húåp cuãa GE vaâ Ford, chuáng töi coân nhêån
thêëy nhûäng thiïëu soát nhoã trong yá tûúãng cuãa hoå. Taåi cöng
ty GE, yá tûúãng cuãa Edison toã ra keám hún yá tûúãng cuãa
Westinghouse. Trong khi Edison theo àuöíi hïå thöëng àiïån
möåt chiïìu (DC), Westinghouse laåi chuã trûúng phaát triïín caác
hïå thöëng àiïån xoay chiïìu, loaåi sau naây àaä hoaân toaân thùæng
thïë trïn thõ trûúâng Myä.34 Trong trûúâng húåp cuãa Ford, traái
vúái nhûäng àiïìu àöìn àaåi bñ êín, khöng phaãi Henry Ford àaä
coá yá tûúãng vïì loaåi xe Model T vaâ sau àoá thaânh lêåp cöng ty
dûåa trïn yá tûúãng naây. Hoaân toaân ngûúåc laåi laâ khaác! Ford chó
coá thïí thaânh cöng vúái Model T vò àaä coá cöng ty trûúác àoá
nhû laâ möåt bûúác àïåm röìi. Vaâo nùm 1903, öng ta lêåp ra
Ford Motor Company vúái taâi nùng vïì thiïët kïë xe húi (àêy laâ
cöng ty thûá ba cuãa öng trong ba nùm), sau àoá giúái thiïåu
nùm mêîu xe múái (Model A, B, C, F vaâ K) trûúác khi tung ra
Model T nöíi tiïëng vaâo nùm 1908.35 Ford chó laâ möåt trong
söë... 502 cöng ty xe húi àûúåc lêåp ra úã Myä trong khoaãng thúâi
gian tûâ 1900 àïën nùm 1908 - roä raâng chùèng coá khaái niïåm
hay yá tûúãng kinh doanh naâo múái meã úã àêy caã. Ngûúåc laåi,
vúái caác cöng ty haâng àêìu, chuáng ta thêëy coá 11 cöng ty so
saánh coá sûå khúãi àêìu gùæn liïìn vúái möåt khuön mêîu yá tûúãng
vô àaåi naâo àoá: Ames, Burroughs, Colgate, Kenwood,
McDonnell Douglas, Norton, Pfizer, R. J. Reynolds, Texas
Instruments, Westinghouse, vaâ Zenith.

Noái caách khaác, chuáng töi nhêån ra rùçng noái chung caác
cöng ty haâng àêìu khöng thûúâng àûúåc bùæt àêìu bùçng möåt yá
tûúãng vô àaåi nhû laâ caác cöng ty so saánh, hún thïë nûäa, hoå
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cuäng khöng coá àûúåc nhûäng thaânh cöng kinh doanh ban
àêìu nhiïìu bùçng caác cöng ty so saánh. Trong söë 18 cùåp cöng
ty àûúåc àem ra so saánh úã àêy thò chó coá ba cùåp trong àoá
cöng ty haâng àêìu coá thaânh cöng ban àêìu lúán hún cöng ty
so saánh cuãa chuáng, mûúâi cùåp vúái caác cöng ty so saánh coá
bûúác khúãi àêìu nöíi tröåi hún roä rïåt, nùm cùåp coân laåi thò khöng
phên biïåt àûúåc mûác àöå hún keám. Coá thïí noái möëi tûúng
quan giûäa thaânh cöng kinh doanh ban àêìu vaâ triïín voång
phaát triïín thaânh möåt cöng ty haâng àêìu, nhòn chung laâ tiïu
cûåc. Möåt caách hònh aãnh, vïì lêu daâi thò nhû trong cêu chuyïån
nguå ngön, Ruâa seä vïì àñch trûúác Thoã.

(Haäy xem phuå luåc 2 àïí biïët chi tiïët vïì nguöìn göëc thaânh
lêåp cuãa caác cùåp cöng ty àûúåc nghiïn cûáu trong dûå aán.
Chuáng töi khuyïn àöåc giaã nïn coi qua phuå luåc naây ngay
bêy giúâ!)

Nïëu baån laâ möåt nhaâ kinh doanh coá tiïìm nùng, muöën lêåp
nïn möåt cöng ty thaânh cöng lêu daâi maâ chûa daám khúãi
àöång vò chûa coá yá tûúãng kinh doanh gò cuå thïí, thò theo
chuáng töi, baån nïn ruä boã khoãi têm trñ baån caái huyïìn thoaåi
sai lêìm vïì “yá tûúãng vô àaåi” ài. Thûåc tïë chûáng minh rùçng lêåp
cöng ty maâ khöng bõ aám aãnh búãi möåt yá tûúãng cuå thïí naâo
coá khi laåi töët hún. Taåi sao? Búãi vò phûúng phaáp dûåa trïn yá
tûúãng naây seä laâm baån khöng thêëy àûúåc rùçng chñnh cöng ty
múái laâ saáng taåo sau cuâng vaâ quan troång nhêët.

CHÑNH BAÃN THÊN CÖNG TY
MÚÁI LAÂ SAÁNG TAÅO SAU CUÂNG

Caác khoáa hoåc vïì quaãn trõ chiïën lûúåc vaâ kinh doanh úã caác
trûúâng kinh doanh àïìu nhêën maånh têìm quan troång cuãa
viïåc khúãi sûå kinh doanh bùçng möåt yá tûúãng töët vaâ möåt chiïën
lûúåc saãn phêím / thõ trûúâng àûúåc xêy dûång cêín thêån, sau
àoá têån duång töët caác cú höåi múã ra trûúác mùæt baån. Thêåt ra
nhûäng ngûúâi laänh àaåo caác cöng ty haâng àêìu thûúâng khöng
nghô vaâ laâm nhû vêåy! Trong nhiïìu trûúâng húåp, haânh àöång
cuãa hoå traái ngûúåc hùèn vúái nhûäng àiïìu àang àûúåc giaãng daåy
taåi caác trûúâng hoåc vïì kinh doanh.

Do àoá, ngay tûâ khi bùæt àêìu dûå aán naây chuáng töi àaä tûâ boã
caách giaãi thñch thaânh cöng cuãa möåt doanh nghiïåp dûåa trïn
chiïën lûúåc kinh doanh, vaâ xem xeát àiïìu naây trïn möåt goác
nhòn múái: chuyïín àöíi tûâ caách nhòn cöng ty nhû laâ möåt
phûúng tiïån cuãa saãn phêím sang caách nhòn saãn phêím nhû
laâ möåt phûúng tiïån cuãa cöng ty. Chuáng töi phaãi phên biïåt
roä raâng giûäa viïåc “baáo giúâ” vaâ viïåc “taåo àöìng höì”.

Haäy so saánh hai cöng ty GE vaâ Westinghouse trong ngaây
àêìu cuãa hoå. George Westinghouse laâ möåt nhaâ phaát minh vaâ
laänh àaåo taâi ba, coá têìm nhòn xa tröng röång, àaä tûâng lêåp ra
59 cöng ty khaác nhau ngoaâi Westinghouse.36 Öng ta cuäng
hiïíu roä raâng hïå thöëng àiïån xoay chiïìu seä àûúåc sûã duång
röång raäi hún àiïån möåt chiïìu cuãa Edison (àiïìu naây thûåc tïë
àaä chûáng minh öng ta hoaân toaân àuáng!).37 Trong khi àoá, võ
chuã tõch àêìu tiïn cuãa GE laâ Charlers Coffin hoaân toaân khöng
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phaát minh ra möåt saãn phêím naâo caã. Nhûng öng ta àaä taâi
trúå cho viïåc thaânh lêåp ra phoâng thñ nghiïåm nghiïn cûáu GE,
àûúåc mïånh danh laâ “Phoâng thñ nghiïåm nghiïn cûáu cöng
nghiïåp àêìu tiïn úã Myä”.37 George Westinghouse baáo giúâ, trong
khi C. Coffin àaä laâm ra möåt caái àöìng höì. Saáng taåo lúán nhêët
cuãa G. Westinghouse laâ hïå thöëng àiïån xoay chiïìu, trong khi
saáng taåo lúán nhêët cuãa Coffin chñnh laâ cöng ty General Electric.

Thêìn may mùæn luön móm cûúâi vúái nhûäng ai kiïn nhêîn,
quyïët têm, àiïìu naây hoaân toaân àuáng vúái nhûäng nhaâ laänh
àaåo thaânh cöng. Nhûäng ngûúâi saáng lêåp ra caác cöng ty haâng
àêìu laâ nhûäng ngûúâi söëng theo phûúng chêm: Khöng bao
giúâ àêìu haâng, khöng bao giúâ boã cuöåc. Nhûng hoå kiïn trò
theo àuöíi àiïìu gò? Àoá chñnh laâ cöng ty cuãa hoå. Haäy sùén
saâng tûâ boã, laâm múái hay taåo ra möåt yá tûúãng (baãn thên GE
sau naây àaä tûâ boã hïå thöëng àiïån möåt chiïìu vaâ chuyïín sang
àiïån xoay chiïìu), nhûng khöng bao giúâ tûâ boã cöng ty. Nïëu
baån àaánh àöìng thaânh cöng cuãa möåt cöng ty vúái thaânh cöng
cuãa möåt yá tûúãng cuå thïí naâo àoá (rêët nhiïìu doanh nhên nghô
theo caách naây), thò hoùåc laâ baån seä dïî daâng tûâ boã cöng ty
nïëu yá tûúãng kia thêët baåi, hoùåc laâ baån seä baám vñu maäi vaâo
yá tûúãng àoá nïëu noá thaânh cöng, ngay caã khi cöng ty cêìn
chuyïín hûúáng sang lônh vûåc kinh doanh khaác. Nhûng nïëu
coi cöng ty laâ muåc tiïu sau cuâng, töëi thûúång, chûá khöng
phaãi chó àún thuêìn laâ viïåc thûåc thi möåt yá tûúãng hay têån
duång möåt cú höåi thõ trûúâng, thò baån seä coá thïí kiïn trò àûa
cöng ty vûúåt qua moåi yá tûúãng - duâ töët hay xêëu, thaânh cöng
hay thêët baåi - hûúáng túái viïåc lêåp nïn möåt thïí chïë to lúán vaâ
lêu bïìn.

Möåt vñ duå khaác: cöng ty HP àaä coá khúãi àêìu rêët khiïm töën,
gùåp möåt loaåt thêët baåi, caác saãn phêím àêìu tiïn cuäng thaânh
cöng hïët sûác haån chïë. Tuy nhiïn, hai nhaâ saáng lêåp Bill
Hewlett vaâ Dave Packard vêîn tiïëp tuåc kiïn trò maây moâ, thûã
nghiïåm cho àïën khi tòm ra caách xêy dûång möåt cöng ty thïí
hiïån àûúåc caác giaá trõ cöët loäi cuãa hoå, àaåt àûúåc uy tñn to lúán
qua caác saãn phêím haâng àêìu. Vöën hoåc vïì kyä thuêåt, lyá ra hoå
hoaân toaân coá thïí theo àuöíi muåc àñch cuãa mònh nhû laâ
nhûäng kyä sû, nhûng hoå àaä khöng laâm nhû thïë. Thay vaâo
àoá, hoå chuyïín tûâ viïåc thiïët kïë caác saãn phêím sang viïåc thiïët
kïë möåt töí chûác, taåo ra möåt möi trûúâng giuáp cho viïåc taåo ra
nhûäng saãn phêím thaânh cöng. Giûäa thêåp niïn 1950, Bill
Hewlett àaä noái vïì quan niïåm “taåo nïn àöìng höì” trong möåt
baâi phaát biïíu nöåi böå nhû sau:

Caác kyä sû cuãa chuáng töi luön laâm viïåc öín àõnh. Àiïìu
naây khöng phaãi ngêîu nhiïn maâ coá. Kyä sû laâ nhûäng
ngûúâi saáng taåo, do àoá chuáng töi phaãi àaãm baão cho hoå
laâm viïåc trong möåt möi trûúâng öín àõnh, an toaân. Chuáng
töi cuäng àaãm baão caác kyä sû laâm viïåc vúái HP coá cú höåi
trong daâi haån, coá nhûäng dûå aán thñch húåp àïí laâm viïåc.
Ngoaâi ra, chuáng töi cöë gùæng coá sûå giaám saát thñch húåp
sao cho möîi ngûúâi trong söë hoå àïìu thoaãi maái vaâ laâm
viïåc vúái hiïåu suêët cao nhêët. Quy trònh laâm viïåc naây laâ
möåt trong nhûäng saãn phêím quan troång nhêët cuãa chuáng
töi, vaâ chuáng töi seä thiïët lêåp chûúng trònh kyä thuêåt töët
nhêët tûâ trûúác àïën nay. Nïëu baån cho laâ cöng ty chuáng
töi àaä hoaåt àöång töët röìi, thò xin haäy àúåi hai, ba nùm
nûäa, baån seä thêëy caác nhên viïn thuöåc phoâng nghiïn
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cûáu múái thaânh lêåp taåo ra saãn phêím, caác nhaâ quaãn lyá
thò laâm caác cöng viïåc quaãn lyá cuãa hoå. Khi àoá cöng ty
seä coá nhûäng tiïën böå thêåt sûå!38

Dave Packard cuäng nhùæc laåi viïåc àõnh hûúáng naây vaâo
nùm 1964, “Vêën àïì laâ úã chöî laâm thïë naâo taåo ra àûúåc möi
trûúâng laâm viïåc giuáp moåi ngûúâi coá khaã nùng saáng taåo. Töi
nghô rùçng baån seä phaãi mêët rêët nhiïìu cöng sûác àïí suy nghô
vïì cêëu truác cuãa töí chûác nhùçm taåo ra möi trûúâng àoá.”39 Nùm
1973 trong möåt cuöåc phoãng vêën, ngûúâi ta hoãi Packard xem
àêu laâ quyïët àõnh vïì saãn phêím quan troång nhêët cuãa öng.
Cêu traã lúâi cuãa Packard khöng liïn quan àïën möåt saãn phêím
cuå thïí naâo caã maâ hoaân toaân laâ caác quyïët àõnh vïì töí chûác: xêy
dûång möåt àöåi nguä kyä sû, chñnh saách aáp duång kyã luêåt vïì taâi
chñnh, chûúng trònh chia seã lúåi nhuêån, chñnh saách quaãn trõ
vaâ nhên sûå, triïët lyá quaãn trõ kiïíu HP, v.v... Ngûúâi phoãng vêën
àaä àùåt tiïu àïì cho baâi baáo sau àoá laâ Caác nhaâ laänh àaåo cuãa
HP xêy dûång cöng ty búãi sûå thiïët kïë kyä caâng, coân saãn xuêët
ra maáy tñnh (möåt saãn phêím cuãa HP) möåt caách tònh cúâ.40

Saáng taåo sau cuâng, trïn hïët cuãa Bill Hewlett vaâ Dave Packard
khöng phaãi laâ möåt saãn phêím cuå thïí nhû maáy nghiïåm dao àöång
hay maáy tñnh àiïån tûã boã tuái. Àoá laâ cöng ty Hewlett-Packard, laâ
àûúâng löëi HP (HP Way).

Giöëng nhû vêåy, “saãn phêím” lúán nhêët cuãa Masaru Ibuka
khöng phaãi laâ Walkman hay Trinitron, maâ chñnh laâ cöng ty
Sony vaâ nhûäng àiïìu maâ noá àaåi diïån. Saáng taåo lúán nhêët cuãa
Walt Disney khöng phaãi laâ caác böå phim rêët thaânh cöng cuãa

haäng, hay thêåm chñ laâ cöng viïn Disneyland, maâ àoá chñnh
laâ haäng Walt Disney vaâ khaã nùng kyâ diïåu cuãa noá: àem laåi
niïìm vui cho moåi ngûúâi. Saáng taåo lúán nhêët cuãa Sam Walton
laâ hïå thöëng Wal-Mart - möåt töí chûác aáp duång caác khaái niïåm
vïì baán leã trïn quy mö lúán töët hún bêët kyâ ai trïn thïë giúái.
Taâi nùng cuãa Paul Galvin khöng nùçm úã chöî laâ möåt kyä sû
hay möåt nhaâ phaát minh (baãn thên öng laâ möåt ngûúâi tûå hoåc,
möåt nhaâ kinh doanh àaä tûâng gùåp thêët baåi, khöng hïì àûúåc
àaâo taåo chñnh quy vïì cöng nghïå)41, maâ nùçm úã viïåc öng ta
àaä hònh thaânh nïn möåt töí chûác kyä thuêåt coá khaã nùng luön
àöíi múái maâ chuáng ta biïët túái dûúái caái tïn cöng ty Motorola.
Cöëng hiïën quan troång nhêët cuãa William Procter vaâ James
Gamble khöng phaãi laâ möåt hay rêët nhiïìu saãn phêím cuå thïí
cuãa hoå (têët caã chuáng àïìu seä coá luác löîi thúâi), maâ laâ möåt töí
chûác coá khaã nùng thñch nghi cao, vúái truyïìn thöëng, “di saãn
vïì tinh thêìn”42, niïìm tin vaâo caác giaá trõ cöët loäi àûúåc truyïìn
qua nhiïìu thïë hïå con ngûúâi úã P&G.

Chuáng töi mong àöåc giaã coá sûå thay àöíi cùn baãn trong suy
nghô úã àiïím naây: caác baån haäy nhòn baãn thên cöng ty nhû
laâ sûå saáng taåo sau cuâng, trïn hïët. Nïëu baån àang hoùåc seä
xêy dûång, àiïìu haânh möåt cöng ty, thò sûå thay àöíi naây seä coá
aãnh hûúãng lúán àïën caách sûã duång thúâi gian cuãa baån: baån seä
daânh ñt thúâi gian hún cho viïåc suy nghô vïì möåt saãn phêím
hay möåt chiïën lûúåc thõ trûúâng cuå thïí, vaâ daânh nhiïìu thúâi
gian hún àïí suy nghô vaâ thiïët kïë töí chûác. Àiïìu àoá cuäng coá
nghôa laâ baån seä daânh ñt thúâi gian cho cöng viïåc “baáo giúâ”,
àïí thúâi gian vaâ cöng sûác cho viïåc “taåo ra àöìng höì” cho cöng
ty cuãa baån.
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Chuáng töi khöng noái rùçng caác cöng ty haâng àêìu khöng
bao giúâ coá caác saãn phêím hay yá tûúãng tuyïåt haão. Thêåt sûå
laâ hoå coá, vaâ àa söë hoå coi caác saãn phêím/dõch vuå laâ nhûäng
àoáng goáp hûäu ñch vaâ quan troång cho cuöåc söëng cuãa khaách
haâng. Caác cöng ty naây töìn taåi àïí laâm nhûäng àiïìu coá ñch
chûá khöng chó àún thuêìn töìn taåi nhû laâ möåt cöng ty maâ
thöi. Nhûng chuáng töi muöën nïu lïn rùçng doâng saãn phêím/
dõch vuå tuyïåt haão tûâ caác cöng ty naây coá nguöìn göëc cùn
nguyïn laâ tûâ möåt töí chûác tuyïåt haão, chûá khöng phaãi tûâ
àiïìu gò khaác. Haäy nhúá rùçng möîi saãn phêím, dõch vuå, yá
tûúãng, duâ thaânh cöng àïën àêu, àïìu seä coá luác löîi thúâi.
Nhûng möåt cöng ty haâng àêìu seä khöng bao giúâ löîi thúâi, noá
seä trûúâng töìn búãi khaã nùng liïn tuåc thay àöíi vaâ thñch ûáng
qua nhiïìu thïë hïå saãn phêím/dõch vuå kïë tiïëp nhau. (Caách
thûác thûåc hiïån thaânh cöng àiïìu naây seä àûúåc trònh baây chi
tiïët trong caác chûúng tiïëp theo).

Cuäng nhû vêåy, moåi nhaâ laänh àaåo vaâ quaãn lyá duâ taâi ba
xuêët chuáng àïën mêëy cuäng seä àïën luác qua àúâi. Nhûng möåt
cöng ty haâng àêìu seä khöng bao giúâ chïët, nhûäng sûác maånh
töí chûác seä giuáp noá vûúåt lïn trïn nhûäng phêím chêët laänh àaåo
caá nhên, giuáp noá töìn taåi vaâ phaát triïín qua nhiïìu thïë hïå
laänh àaåo kïë tiïëp nhau.

HUYÏÌN THOAÅI
VÏÌ NGÛÚÂI LAÄNH ÀAÅO UY TÑN, VÔ ÀAÅI

Khi àûúåc hoãi vïì nguyïn nhên chuã yïëu cho thaânh cöng
cuãa nhûäng cöng ty haâng àêìu, rêët nhiïìu nhaâ quaãn lyá vaâ

nhûäng sinh viïn theo hoåc ngaânh kinh doanh àaä cuâng coá
cêu traã lúâi, àoá laâ sûå laänh àaåo taâi ba. Nhûäng caái tïn xuêët
chuáng nhû G. W. Merck, S. Walton, W. Procter vaâ J. Gamble,
W. E. Boeing, R. W. Johnson, P. Galvin, B. Hewlett vaâ D.
Packard, C. Coffin, W. Disney, J. W. Marriott, J. J. Watson,
J. Nordstrom àaä àûúåc kïí ra. Lyá leä àûa ra laâ caác nhaâ laänh
àaåo naây àaä thïí hiïån quyïët têm rêët cao, vûúåt qua moåi trúã
ngaåi trong kinh doanh, thu huát àûúåc nhên taâi vïì cöng ty,
truyïìn caãm hûáng cho nhên viïn trong viïåc hûúáng túái muåc
tiïu chung, vaâ thïí hiïån vai troâ àêìu taâu dêîn dùæt cöng ty
trong nhûäng thúâi khùæc söëng coân trong lõch sûã cuãa noá.

Nhûng - caác baån coá àïí yá khöng - caác àöëi thuã, caác àöìng sûå
cuãa hoå, úã caác cöng ty so saánh, cuäng àïìu nhû vêåy caã.
C. Pfizer, anh em nhaâ Gilman, W. Colgate, D. Douglas, W. Bristol,
J. Myers, E. F. McDonald, P. Haggarty, G. Westinghouse,
H. Cohn, H. Johnson, F. Melville - têët caã hoå cuäng àïìu àaä thïí
hiïån möåt caách tuyïåt vúâi phêím chêët kiïn trò, vûúåt qua moåi
trúã ngaåi, àïìu àaä thu huát àûúåc nhên taâi vïì cho cöng ty, àïìu
àaä àoáng goáp vai troâ àêìu taâu trong nhûäng thúâi khùæc quyïët
àõnh cuãa cöng ty v.v... Möåt phên tñch coá hïå thöëng cho biïët
rùçng caác cöng ty so saánh trong nhûäng nùm xêy dûång vaâ
phaát triïín cuäng àaä coá sûå laänh àaåo töët tûúng àûúng vúái caác
cöng ty haâng àêìu (xem baãng A.3, phuå luåc 3)

Möåt caách ngùæn goån, chuáng töi khöng tòm thêëy nhûäng
chûáng cûá höî trúå cho giaã thiïët rùçng yïëu töë laänh àaåo laâ quan
troång nhêët cho nhûäng giai àoaån then chöët cuãa quaá trònh
lêåp nïn caác cöng ty haâng àêìu. Vò thïë, chuáng töi buöåc phaãi
tûâ boã möåt huyïìn thoaåi nûäa, àoá laâ huyïìn thoaåi vïì “khaã
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nùng laänh àaåo taâi ba”, àún giaãn búãi vò noá khöng àuã àïí giaãi
thñch cho sûå khaác biïåt giûäa caác cöng ty haâng àêìu vaâ cöng
ty so saánh.

Phong caách laänh àaåo taâi ba khöng hïì bùæt buöåc

Trûúác khi nïu ra sûå khaác biïåt quan troång giûäa caác nhaâ
laänh àaåo, saáng lêåp caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so
saánh, chuáng töi muöën noái trûúác möåt hïå luêån sau àêy: möåt
phong caách laänh àaåo taâi ba, löi cuöën khöng hïì laâ àiïìu bùæt
buöåc àïí lêåp nïn möåt cöng ty haâng àêìu. Thûåc tïë àaä kiïím
nghiïåm àiïìu naây qua möåt söë nhaâ laänh àaåo caác cöng ty
haâng àêìu trong lõch sûã.

Baån coá biïët William McKnight laâ ai khöng? Öng ta coá phaãi
laâ möåt nhaâ laänh àaåo nöíi tiïëng khöng? Baån àaä àoåc tiïíu sûã
öng ta bao giúâ chûa? Coá leä cuäng giöëng nhû nhiïìu ngûúâi
khaác, baån hêìu nhû khöng biïët gò vïì con ngûúâi naây caã. Nùm
1993, öng ta khöng coá tïn trong danh saách nhûäng doanh
nhên nöíi tiïëng cuãa taåp chñ Fortune,43 cuäng khöng coá tïn
trong cuöën Hoover's Handbook, möåt cuöën saách vïì lõch sûã
caác cöng ty.44 Thêåm chñ ngay caã chuáng töi, khi bùæt àêìu cöng
trònh naây, cuäng khöng biïët àïën tïn öng ta. ÊËy thïë maâ cöng
ty do McKnight laänh àaåo suöët 52 nùm (vúái cûúng võ Töíng
Giaám àöëc tûâ nùm 1914 àïën nùm 1929, CEO tûâ nùm 1929
àïën nùm 1949, vaâ Chuã tõch tûâ nùm 1949 àïën nùm 1966)
laåi rêët nöíi tiïëng vaâ giaânh àûúåc sûå ngûúäng möå röång raäi cuãa
giúái doanh nhên toaân cêìu, àoá laâ cöng ty Minnesota, Mining
and Manufacturing Co. (viïët tùæt laâ 3M). 3M thò nöíi tiïëng, coân

McKnight thò khöng. Chuáng töi nghô rùçng àêy chñnh laâ àiïìu
McKnight mong muöën.

McKnight bùæt àêìu ài laâm tûâ nùm 1907, àaä traãi qua caác
võ trñ trúå lyá kïë toaán, kïë toaán chi phñ, giaám àöëc kinh doanh
trûúác khi trúã thaânh Töíng Giaám àöëc. Chùèng coá chûáng cûá
naâo cho thêëy úã öng ta möåt phong caách laänh àaåo löi cuöën,
thu huát caã. Trong cuöën saách lõch sûã cöng ty (do chñnh 3M
xuêët baãn), trong söë gêìn nùm mûúi chöî noái àïën McKnight,
chuáng töi chó thêëy coá möåt lêìn duy nhêët noái àïën tñnh caách
cuãa öng, theo àoá mö taã öng ta laâ möåt ngûúâi “ùn noái mïìm
moãng, nheå nhaâng”.45 Coân theo cuöën tiïíu sûã cuãa McKnight
mö taã thò öng ta laâ möåt ngûúâi biïët lùæng nghe, khiïm töën,
húi quaá khiïm nhûúâng, ùn noái mïìm moãng, lùång leä, suy tû
vaâ nghiïm tuác.46

McKnight khöng phaãi laâ nhaâ laänh àaåo duy nhêët tûâ caác
cöng ty haâng àêìu khöng thuöåc tñp caác nhaâ laänh àaåo coá sûác
löi cuöën lúán. Nhaâ saáng lêåp Sony, öng Masaru Ibuka cuäng laâ
möåt ngûúâi kñn àaáo, hay suy nghô vaâ hûúáng nöåi.47 Bill Hewlett
dïî laâm ngûúâi ta liïn tûúãng àïën möåt trang chuã thên thiïån,
thûåc tïë, hiïìn laânh tûâ miïìn Iowa. Caác nhaâ saáng lêåp Procter
& Gamble thò coá veã cûáng nhùæc, nghiïm nghõ, àuáng mûåc, kñn
àaáo, thêåm chñ quaá kñn àaáo àïën mûác lùång leä laâ khaác.48 Bill
Allen - CEO söë möåt trong lõch sûã Boeing - vöën laâ möåt luêåt
sû, coá veã bïì ngoaâi rêët hiïìn laânh, thêåm chñ húi ruåt reâ, beän
leän, vúái nhûäng nuå cûúâi khöng thûúâng xuyïn trïn möi.49

George W. Merk thò hïët sûác deâ dùåt vaâ kiïìm chïë, nhûäng tñnh
caách naây trúã nïn àiïín hònh vúái öng ta.50

Möåt vaâi nhaâ quaãn lyá àaä thêåt sûå luáng tuáng vaâ khoá chõu khi
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hoå àoåc nhûäng cuöën saách, baâi baáo viïët vïì phong caách laänh
àaåo kinh doanh löi cuöën, kheáo leáo, hoå àùåt ra cêu hoãi “nïëu
töi khöng coá àûúåc phong caách laänh àaåo nhû thïë thò sao?”.
Cêu traã lúâi cuãa chuáng töi laâ: Cöë àïí taåo ra möåt phong caách
chó phñ phaåm thúâi gian vaâ nùng lûúång maâ thöi. Tñnh caách
cuãa möåt con ngûúâi hònh thaânh qua di truyïìn vaâ nhûäng traãi
nghiïåm, vaâ chùèng coá gò chûáng minh àûúåc rùçng khi baån úã vaâo
võ trñ quaãn lyá baån coá thïí tûå thay àöíi phong caách cuãa baån caã.51

Quan troång hún caã, nghiïn cûáu cuãa chuáng töi àaä chó ra rùçng:
Baån khöng cêìn phaãi coá möåt phong caách nhû vêåy.

Nïëu baån laâ nhaâ laänh àaåo coá phong caách löi cuöën, thu huát ngûúâi
khaác seä rêët töët. Nïëu khöng thò cuäng chùèng sao, vò nhû thïë laâ baån
seä coá cuâng phong caách vúái nhûäng ngûúâi àaä lêåp nïn caác cöng ty
3M, P&G, Sony, Boeing, HP, vaâ Merk. Möåt nhoám... khöng tïå,
àuáng khöng?

Xin àöåc giaã àûâng hiïíu sai yá cuãa chuáng töi úã àiïím naây.
Chuáng töi khöng noái rùçng nhûäng ngûúâi lêåp nïn nhûäng cöng
ty haâng àêìu laâ nhûäng nhaâ laänh àaåo töìi. Chuáng töi chó àún
giaãn noái rùçng möåt phong caách laänh àaåo löi cuöën, thu huát
hoaân toaân khöng phaãi laâ àiïìu kiïån bùæt buöåc úã nhûäng cöng
ty haâng àêìu. (Thûåc sûå chuáng töi coân coá möåt söë chûáng cûá
cho thêëy möåt phong caách laänh àaåo hïët sûác löi cuöën, taâi ba
dûúâng nhû... khöng húåp vúái viïåc xêy dûång möåt cöng ty
haâng àêìu, song dûä kiïån vïì àiïìu naây chûa àuã nhiïìu vaâ
maånh àïí àûa ra möåt khùèng àõnh chùæc chùæn!). Chuáng töi chó
muöën nhêën maånh - vaâ àêy laâ nöåi dung chñnh cuãa chûúng
naây - rùçng caã hai loaåi cöng ty haâng àêìu vaâ cöng ty so saánh

àïìu coá nhûäng nhaâ laänh àaåo àuã maånh úã giai àoaån xêy dûång
cöng ty, vaâ duâ hoå coá phong caách naâo ài nûäa thò àiïìu naây
cuäng khöng thïí giaãi thñch àûúåc sûå vûúåt tröåi vïì sau cuãa caác
cöng ty haâng àêìu.

Chuáng töi khöng phuã nhêån rùçng vaâo caác thúâi àiïím quan
troång trong lõch sûã, caác cöng ty haâng àêìu coá nhûäng caá nhên
xuêët sùæc úã caác võ trñ laänh àaåo. Àoá laâ möåt thûåc tïë. Hún nûäa,
roä raâng laâ möåt cöng ty khöng thïí liïn tuåc thaânh cöng chó vúái
nhûäng nhaâ laänh àaåo “thûúâng thûúâng bêåc trung”. Tuy nhiïn,
nhû seä phên tñch trong caác chûúng sau, chuáng töi seä trònh
baây cho àöåc giaã thêëy rùçng, so vúái caác cöng ty so saánh, caác
nhaâ laänh àaåo úã caác cöng ty haâng àêìu àaä laâm töët hún cöng
viïåc phaát triïín vaâ sûã duång taâi nùng quaãn trõ tûâ nöåi böå cöng
ty, vò thïë nhûäng cöng ty naây coá sûå kïë thûâa, sûå liïn tuåc (àiïìu
gò àoá gêìn nhû laâ di truyïìn) vïì mûác àöå tuyïåt haão, haâng àêìu
cuãa àöåi nguä laänh àaåo trong möåt thúâi gian daâi, qua nhiïìu
thïë hïå. Caác thïë hïå laänh àaåo xuêët sùæc nöëi tiïëp nhau úã caác
cöng ty haâng àêìu chñnh laâ kïët quaã cuãa viïåc chñnh cöng ty
laâ möåt töí chûác xuêët sùæc, chûá khöng phaãi vò àiïìu gò khaác.

Haäy xem trûúâng húåp Jack Welch, CEO xuêët sùæc cuãa GE
vaâo nhûäng nùm 1980 vaâ àêìu nhûäng nùm 1990. Khöng thïí
phuã nhêån Welch àaä coá vai troâ hïët sûác to lúán trong viïåc höìi
sinh cho GE, cuäng nhû khöng thïí phuã nhêån nùng lûåc, àöång
cú to lúán vaâ caã tñnh caách laänh àaåo hïët sûác uy tñn, thu huát
ngûúâi khaác cuãa öng ta. Nhûng quaá chuá yá vaâo àiïìu àoá seä
laâm chuáng ta quïn mêët möåt àiïím cú baãn: Welch trûúãng
thaânh tûâ GE, chñnh baãn thên öng ta cuäng laâ möåt saãn phêím
cuãa GE. Möåt caách naâo àoá, töí chûác GE coá khaã nùng thu huát,
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gòn giûä, phaát triïín vaâ lûåa choån ra nhaâ laänh àaåo Welch. GE
àaä thaânh cöng trûúác khi coá Welch vaâ seä coân tiïëp tuåc thaânh
cöng sau khi Welch ra ài. Welch khöng phaãi laâ CEO xuêët
sùæc àêìu tiïn trong lõch sûã cuãa GE, maâ cuäng khöng phaãi laâ
ngûúâi cuöëi cuâng. Vai troâ cuãa öng ta hoaân toaân khöng nhoã,
nhûng öng ta vêîn chó laâ möåt phêån cuãa toaân böå lõch sûã cöng
ty GE. Viïåc choån lûåa ra Welch coá nguöìn göëc tûâ möåt kiïën truác
cöng ty töët - kiïíu kiïën truác bùæt nguöìn tûâ saáng lêåp cöng ty
Charles Coffin, ngûúâi àaä aáp duång phûúng phaáp kiïën truác
trong viïåc xêy dûång cöng ty. (Chuáng töi seä coân trònh baây kyä
hún vïì Welch vaâ cöng ty GE trong chûúng 8).

PHÛÚNG PHAÁP KIÏËN TRUÁC:
NHÛÄNG NGÛÚÂI TAÅO RA ÀÖÌNG HÖÌ

Nhû àaä xeát trong trûúâng húåp so saánh Charles Coffin vaâ
George Westinghouse, nghiïn cûáu àaä chó ra sûå khaác biïåt
giûäa hai nhoám nhûäng ngûúâi saáng lêåp, vaâ sûå khaác biïåt naây
laâ tinh tïë, khoá nhêån ra hún nhiïìu so vúái möåt sûå khaác biïåt
thöng thûúâng giûäa nhûäng nhaâ laänh àaåo “vô àaåi” vaâ “khöng
vô àaåi”. Theo chuáng töi, khaác biïåt úã àêy laâ vïì tñnh àõnh
hûúáng: nhûäng ngûúâi saáng lêåp caác cöng ty haâng àêìu coá àõnh
hûúáng vïì töí chûác maånh hún nhûäng ngûúâi úã caác cöng ty so
saánh. Chuáng töi muöën thay tûâ “laänh àaåo” úã caác cöng ty
haâng àêìu naây bùçng nhûäng tïn goåi àuáng àùæn hún, nhû “kiïën
truác sû”, “ngûúâi taåo àöìng höì” (khaác biïåt quan troång tiïëp
theo laâ loaåi “àöìng höì” maâ hoå taåo ra - àêy laâ chuã àïì cuãa
nhûäng chûúng tiïëp theo). Caác vñ duå cuå thïí sau àêy seä minh

hoåa roä neát hún vïì phûúng phaáp mang tñnh “kiïën truác” hay
“taåo ra àöìng höì” naây.

Caác cùåp so saánh: Citicorp vaâ Chase

James Stillman, Giaám àöëc Citicorp tûâ 1891 àïën 1909 vaâ
Chuã tõch cho àïën nùm 1918, têåp trung vaâo viïåc phaát triïín
töí chûác nhùçm theo àuöíi muåc tiïu xêy dûång möåt ngên haâng
têìm cúä quöëc gia huâng maånh.52 Öng àaä chuyïín ngên haâng
tûâ möåt haäng nhoã heåp thaânh möåt têåp àoaân hoaân toaân hiïån
àaåi. Öng giaám saát ngên haâng khi lêåp ra caác vùn phoâng múái,
thûåc hiïån möåt cêëu truác töí chûác phên quyïìn vúái nhiïìu phoâng
ban böå phêån, lêåp ra möåt Ban giaám àöëc maånh meä vúái caác
CEO haâng àêìu, àïì ra caác chûúng trònh àaâo taåo quaãn trõ vaâ
tuyïín duång tûâ rêët súám (súám hún Chase 30 nùm).53 Möåt
àoaån trñch tûâ Citibank 1812-1970 dûúái àêy mö taã caách
thûác maâ Stillman àaä thiïët kïë, xêy dûång nïn möåt thïí chïë coá
thïí phaát triïín lêu daâi, vûúåt qua khoãi phaåm vi cuöåc àúâi cuãa
chñnh öng ta:

Stillman coá yá àõnh muöën National City [tiïìn thên cuãa
Citicorp] luön giûä àûúåc võ trñ laâ ngên haâng lúán vaâ
maånh nhêët nûúác Myä ngay caã sau khi öng ta qua àúâi.
Àïí laâm àûúåc àiïìu àoá, öng ta tiïën haânh xêy dûång ngên
haâng vúái möåt àöåi nguä nhûäng ngûúâi coá cuâng chung
hoaâi baäo vaâ tinh thêìn kinh doanh, nhûäng ngûúâi mong
muöën vaâ coá thïí lêåp nïn möåt töí chûác. Khi àoá, öng ta
coá thïí bûúác sang möåt bïn vaâ àïí cho hoå àiïìu haânh
ngên haâng.
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Trong möåt laá thû gûãi cho meå, Stillman àaä viïët vïì quyïët
àõnh ruát lui khoãi vai troâ Chuã tõch, nhùçm laâm cho ngên haâng
coá thïí dïî daâng phaát triïín vûúåt qua öng ta nhû sau:

Trong hai nùm qua, con àaä chuêín bõ àïí chó coân àaãm
nhêån möåt võ trñ tû vêën taåi ngên haâng, àöìng thúâi ruát lui
khoãi cuöåc bêìu cûã laåi vaâo võ trñ laänh àaåo chñnh thûác.
Con nghô àiïìu àoá laâ khön ngoan, noá khöng chó giaãi
phoáng con khoãi nhûäng traách nhiïåm cuå thïí, maâ coân
taåo cú höåi cho nhûäng phuå taá cuãa con taåo nïn tïn tuöíi
cho riïng hoå vaâ àùåt nïìn moáng cho nhûäng tiïìm nùng
phaát triïín to lúán hún nûäa trong tûúng lai.54

Trong khi àoá, àöìng sûå cuãa Stillman taåi Chase laâ Albert
Wiggin, Giaám àöëc tûâ 1911-1929, laåi khöng hïì muöën uãy
thaác àiïìu gò cho ai caã. Quyïët àoaán, àêìy tham voång, khöng
hïì coá oác haâi hûúác, möëi quan têm haâng àêìu cuãa Wiggin
dûúâng nhû laâ nêng cao àõa võ vaâ uy tñn cuãa mònh. Tham gia
vaâo Höåi àöìng quaãn trõ cuãa... 50 cöng ty khaác nhau, öng ta
àiïìu haânh Chase vúái möåt baân tay sùæt, cûåc kyâ têåp quyïìn,
àïën mûác taåp chñ Business Week àaä phaãi viïët “Ngên haâng
Chase laâ Wiggin, vaâ Wiggin chñnh laâ Chase”.55

Wal-Mart vaâ Ames

Khöng ai nghi ngúâ vïì viïåc Sam Walton laâ möåt nhaâ laänh
àaåo coá sûác huát vaâ uy tñn lúán àöëi vúái nhên viïn. Khöng ai
khöng êën tûúång trûúác hònh aãnh öng ta nhaãy muáa trïn phöë
Wall Street vúái caác vuä cöng naáo nhiïåt, hay khi öng ta àûáng

trïn quêìy haâng vaâ cuâng haâng trùm nhên viïn hö vang caác
khêíu hiïåu cuãa cöng ty. Quaã thûåc Sam Walton coá möåt caá
tñnh àöåc nhêët vö nhõ, möåt phong caách laänh àaåo tuyïåt vúâi.
Tuy nhiïn, coá haâng ngaân ngûúâi khaác cuäng coá tñnh caách
tûúng tûå maâ laåi chùèng thïí naâo taåo nïn àûúåc möåt têåp àoaân
thaânh cöng nhû Wal-Mart.

Àiïìu khaác biïåt cú baãn giûäa S. Walton vaâ caác nhaâ laänh àaåo
cöng ty Ames nùçm úã chöî öng ta mang phong caách kiïíu
“kiïën truác sû” nhiïìu hún, àoáng vai troâ “taåo ra àöìng höì”
nhiïìu hún. Ngay khi múái ngoaâi 20 tuöíi, Walton àaä khöng
chuá yá nhiïìu àïën phong caách caá nhên, öng ta têåp trung
phêìn lúán àúâi mònh cho viïåc xêy dûång vaâ phaát triïín töí chûác
Wal-Mart.56 Chñnh Walton àaä thûâa nhêån àiïìu naây trong taác
phêím Saãn xuêët taåi Myä:

Àiïìu ñt ai nhêån ra [kïí caã möåt söë giaám àöëc cuãa cöng ty
vaâo thúâi àiïím àoá] chñnh laâ viïåc ngay tûâ àêìu chuáng töi
àaä luön cöë gùæng trúã thaânh nhûäng ngûúâi vêån haânh töët
nhêët, nhûäng nhaâ quaãn lyá chuyïn nghiïåp nhêët! Roä
raâng laâ töi coá tñnh caách vaâ phêím chêët cuãa möåt nhaâ töí
chûác. Nhûng bïn caånh phêím chêët àoá, töi luön coá têm
höìn cuãa möåt keã thûâa haânh, möåt ngûúâi thûåc hiïån, luön
muöën laâm cho cöng viïåc töët hún, töët hún nûäa, töët nhêët
trong chûâng mûåc coá thïí... Töi khöng bao giúâ chó quan
têm àïën muåc tiïu trûúác mùæt, töi luön muöën xêy dûång
nïn möåt têåp àoaân baán leã töët nhêët maâ töi coá thïí.57

Vñ duå, Walton luön àaánh giaá cao nhûäng thay àöíi, thûã
nghiïåm, vaâ nhûäng tiïën böå liïn tuåc. Khöng chó àún thuêìn laâ
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rao giaãng nhûäng giaá trõ naây, öng ta àaä taåo ra möåt cú chïë töí
chûác cûåc kyâ vûäng chùæc àïí thuác àêíy, truyïìn caãm hûáng cho
nhûäng thay àöíi vaâ tiïën böå. Sûã duång quan àiïím “Cûãa haâng
bïn trong cûãa haâng”, Walton àaä cho caác nhaâ quaãn lyá cûãa
haâng cuãa têåp àoaân thêím quyïìn cêìn thiïët vaâ sûå tûå do àïí hoå
àiïìu khiïín caác cûãa haâng nhû laâ cuãa riïng baãn thên hoå.58

Öng ta trao nhûäng phêìn thûúãng bùçng tiïìn vaâ tuyïn dûúng
cöng khai àöëi vúái nhûäng ai coá saáng kiïën, biïån phaáp cùæt
giaãm chi phñ vaâ nêng cao dõch vuå coá thïí aáp duång taåi nhûäng
cûãa haâng khaác nhau. Öng ta töí chûác caác cuöåc thi khuyïën
khñch moåi ngûúâi, tùng tñnh saáng taåo, tùng doanh söë baán
haâng. Öng cuäng coá yá tûúãng töí chûác caác buöíi hoåp àõnh kyâ
àïí baân viïåc aáp duång caác caãi tiïën múái trong baán haâng, hay
caác buöíi hoåp vaâo saáng thûá baãy haâng tuêìn, trong àoá luön
nïu ra vaâ tuyïn dûúng möåt nhên viïn coá thaânh tñch töët
nhêët. Viïåc chia seã lúåi nhuêån vaâ baán cöí phêìn cho nhên viïn
àaä thûåc sûå taåo ra àöång lûåc cho nhên viïn tòm kiïëm caác yá
tûúãng múái, tûâ àoá laâm lúåi cho toaân cöng ty. Caác yá kiïën, yá
tûúãng cuãa nhên viïn àïìu àûúåc àùng taãi trong taåp chñ nöåi böå
cuãa Wal-Mart. Thêåm chñ hoå coân àêìu tû xêy dûång caã möåt hïå
thöëng “truyïìn thanh qua vïå tinh” nhùçm “noái lïn têët caã moåi
àiïìu vïì cöng ty caâng súám caâng töët”. Nùm 1985, nhaâ phên
tñch chûáng khoaán A. G. Edwards àaä mö taã sûå vêån haânh cuãa
“chiïëc àöìng höì” Wal-Mart nhû sau:

Nhên viïn laâm viïåc trong möåt möi trûúâng núi maâ sûå
thay àöíi àûúåc khuyïën khñch. Vñ duå, nïëu möåt nhên
viïn thuöåc möåt cûãa haâng naâo àoá coá nhûäng àïì nghõ
liïn quan àïën viïåc baán haâng hoùåc tiïët kiïåm chi phñ,

nhûäng yá tûúãng àoá seä mau choáng àûúåc phaát taán. Vúái
hún 750 cûãa haâng vaâ trïn 80.000 nhên viïn coá tiïìm
nùng àûa ra nhûäng yá tûúãng nhû vêåy, thò viïåc tùng
doanh söë liïn tuåc, giaãm chi phñ vaâ tùng nùng suêët laâ
nhûäng àiïìu hoaân toaân coá thïí hiïíu àûúåc.59

Trong luác Walton têåp trung vaâo viïåc xêy dûång möåt töí
chûác coá thïí tûå mònh thay àöíi vaâ phaát triïín thò caác nhaâ laänh
àaåo taåi cöng ty Ames laåi thûåc hiïån têët caã nhûäng thay àöíi tûâ
bïn trïn, quy àõnh roä nhûäng àiïìu möåt quaãn lyá cûãa haâng
cêìn laâm, khöng taåo àiïìu kiïån cho caác saáng kiïën àûúåc phaát
sinh.60 Trong khi Walton àaä àaâo taåo vaâ chuêín bõ cho mònh
möåt ngûúâi kïë thûâa xûáng àaáng laâ David Glass thò anh em
nhaâ Gilman laåi khöng laâm àûúåc àiïìu àoá, cuöëi cuâng àïí cöng
ty rúi vaâo tay ngûúâi ngoaâi, khöng cuâng triïët lyá kinh doanh
vúái hoå.61 Trong khi Walton àaä chuyïín giao troån veån àõnh
hûúáng “taåo àöìng höì” cho nhûäng ngûúâi kïë nhiïåm thò caác thïë
hïå CEO tiïëp theo cuãa Ames laåi vöåi vaä vaâ liïìu lônh trong viïåc
mua laåi caác cöng ty khaác, àún thuêìn tòm kiïëm sûå tùng
trûúãng thuêìn tuáy vïì quy mö (mua laåi 388 cûãa haâng cuãa
Zayre cuâng möåt luác). David Glass noái vïì bñ quyïët chuã yïëu
cho möåt thaânh cöng cuãa Wal-Mart bùçng cêu tuyïn ngön
“Caác nhên viïn cuãa chuáng töi seä tòm ra caách giaãi quyïët” vaâ
“Caác nhên viïn cuãa chuáng töi khöng bao giúâ àêìu haâng”.62

Cuâng luác àoá, caác CEO cuãa Ames tuyïn böë: “Cêu traã lúâi thûåc
sûå vaâ vêën àïì duy nhêët chñnh laâ thõ phêìn”.63

Vaâ möåt kïët cuåc buöìn àaä àïën trong möåt baâi baáo trïn taåp
chñ Forbes vaâo nùm 1990: “Àöìng saáng lêåp ra Ames, Herbert
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Gilman àaä thêëy cöng trònh saáng taåo cuãa öng bõ huãy hoaåi”.64

Cuâng luác àoá, Sam Walton qua àúâi vúái möåt niïìm tin rùçng
saáng taåo cuãa àúâi öng, têåp àoaân Wal-Mart vêîn tiïëp tuåc phaát
triïín trûúâng töìn, maånh meä hún bao giúâ hïët. Biïët rùçng mònh
khoá coá thïí söëng túái nùm 2000, nhûng khöng bao lêu trûúác
khi qua àúâi nùm 1992, öng àaä xaác àõnh nhûäng muåc tiïu
chuã chöët cho cöng ty, cho túái nùm 2000! Àiïìu naây cho thêëy
öng ta àaä tin tûúãng nhû thïë naâo vaâo khaã nùng töìn taåi vaâ
phaát triïín àöåc lêåp cuãa cöng ty trong tûúng lai, ngay caã khi
öng khöng coân nûäa.

Motorola vaâ Zenith

Ngûúâi saáng lêåp Motorola - Paul Galvin luön luön mú ûúác
vïì viïåc xêy dûång àûúåc möåt cöng ty vô àaåi vaâ trûúâng töìn.65

Ngûúâi kiïën truác sû cuãa möåt trong nhûäng cöng ty cöng nghïå
thaânh cöng nhêët trong lõch sûã naây vöën khöng hïì laâ dên kyä
thuêåt nhûng öng ta àaä tuyïín duång àûúåc nhûäng kyä sû gioãi
nhêët. Öng khuyïën khñch tranh luêån, bêët àöìng, daânh cho
nhên viïn sûå tûå do trong caác haânh àöång cuãa mònh. Öng
àûa ra caác thaách thûác, trao traách nhiïåm lúán cho moåi nhên
viïn, khuyïën khñch töí chûác vaâ caác thaânh viïn cuãa noá hoåc
hoãi vaâ tiïën böå tûâ nhûäng sai lêìm. Ngûúâi viïët tiïíu sûã cuãa
Galvin àaä viïët: “Öng khöng phaãi laâ nhaâ phaát minh maâ laâ
möåt nhaâ xêy dûång maâ thiïët kïë cuãa öng laâ nhûäng con ngûúâi”.
Coân con trai cuãa öng, Robert W. Galvin noái: “Cha töi luön
thuác giuåc tòm àïën con ngûúâi vúái nhûäng àoáng goáp saáng taåo
vïì laänh àaåo cuãa hoå... Öng àaä suy nghô vïì viïåc kïë thûâa trong
quaãn lyá tûâ rêët súám. Àiïìu haâi hûúác laâ úã chöî öng khöng hïì

lo lùæng rùçng mònh seä mêët quyïìn lûåc. Möëi quan têm duy
nhêët cuãa öng laâ cöng ty [chuáng töi nhêën maånh]”.66

Ngûúåc laåi, ngûúâi saáng lêåp Zenith, Commander Eugene F.
McDonald (con), khöng hïì coá möåt kïë hoaåch naâo cho sûå kïë
thûâa, do àoá, cöng ty lêm vaâo khuãng hoaãng ngûúâi laänh àaåo
sau caái chïët bêët ngúâ cuãa öng ta nùm 1958.67 McDonald
thûåc sûå laâ möåt nhaâ laänh àaåo taâi ba, chuã yïëu dêîn dùæt vaâ
àiïìu khiïín cöng ty bùçng caá tñnh àöåc àaáo cuãa öng ta. Öng
ta thûåc sûå laâ böå naäo cuãa Zenith, möåt ngûúâi vö cuâng tûå tin
vaâo caác quyïët àõnh vaâ phaán xeát cuãa mònh,68 yïu cêìu têët caã
moåi ngûúâi (trûâ nhûäng ngûúâi baån thên nhêët) goåi mònh laâ
“Commander”. Laâ möåt ngûúâi ham mï thûã nghiïåm vúái caác yá
tûúãng vaâ phaát minh cuãa chñnh mònh, thaái àöå cûáng rùæn cuãa
McDonald suyát nûäa àaä khiïën Zenith mêët ài cú höåi àöëi vúái saãn
phêím tivi.69 Sau àêy laâ möåt àoaån viïët vïì lõch sûã cöng ty:

Tñnh caách khoa trûúng cuãa McDonald àûúåc thïí hiïån
ngay trong phong caách quaãng caáo cuãa cöng ty. Phong
caách naây kïët húåp vúái möåt taâi nùng vïì caãi tiïën vaâ khaã
nùng nùæm bùæt àûúåc nhûäng thay àöíi trong súã thñch
cuãa khaách haâng khiïën cho trong suöët ba thêåp kyã, àöëi
vúái cöng luêån thò McDonald chñnh laâ Zenith.70

Hai nùm rûúäi sau caái chïët cuãa McDonald, taåp chñ Fortune
bònh luêån: “[Zenith] vêîn àang phaát triïín vaâ gùåt haái lúåi nhuêån
tûâ nhûäng aãnh hûúãng vaâ àöång lûåc cuãa nhaâ laänh àaåo àaä quaá
cöë - hònh aãnh cuãa McDonald vêîn laâ möåt caái boáng quaá lúán àöëi
vúái cöng ty. Tuy nhiïn, tûúng lai cuãa Zenith seä tuây thuöåc vaâo
khaã nùng thñch ûáng cuãa cöng ty trong nhûäng àiïìu kiïån múái
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- nhûäng àiïìu kiïån maâ McDonald chûa biïët túái bao giúâ”. Coân
àêy laâ lúâi cuãa möåt àöëi thuã caånh tranh: “Theo thúâi gian, Zenith
seä coân phaãi nhúá àïën McDonald nhiïìu hún nûäa”.

 Galvin vaâ McDonald chïët caách nhau 18 thaáng (11-1959
vaâ 5-1958). Nhûng sau àoá, Motorola tiïëp tuåc tiïën bûúác thaânh
cöng vaâo nhûäng kyã nguyïn múái cuãa cöng ty. Coân Zenith
suy suåp túái mûác àïën nùm 1993, cöng ty khöng bao giúâ coá
thïí lêëy laåi àûúåc nùng lûúång vaâ ngoån lûãa saáng taåo tûâng coá
trong thúâi kyâ McDonald.

Walt Disney & Columbia Pictures

Haäy thûã dûâng laåi vaâ suy nghô thêåt nhanh vïì Disney. Àiïìu
gò seä xuêët hiïån trong àêìu baån? Baån coá thïí nghô vïì möåt hònh
aãnh hoùåc möåt nhoám hònh aãnh gùæn vúái Disney hay khöng?
Giúâ haäy laâm àiïìu tûúng tûå vúái Columbia Pictures - hònh aãnh
gò xuêët hiïån trong àêìu baån? Àa söë moåi ngûúâi àïìu coá thïí
nghô ngay ra haâng loaåt hònh aãnh liïn quan àïën Disney,
nhûng roä raâng àiïìu tûúng tûå laâ khöng thïí vúái Columbia
Pictures.

Walt Disney àaä àïí laåi dêëu êën caá nhên to lúán taåi cöng ty:
Chñnh öng laâ cha àeã cuãa rêët nhiïìu saãn phêím xuêët sùæc nhêët
cuãa Disney nhû Naâng Baåch Tuyïët (böå phim hoaåt hònh daâi
àêìu tiïn trïn thïë giúái), chuöåt Mickey, cêu laåc böå chuöåt Mickey,
Disneyland vaâ Trung têm EPCOT. Öng roä raâng laâ möåt ngûúâi
baáo giúâ xuêët sùæc. Nhûng duâ nhû vêåy ài chùng nûäa thò khi
so saánh vúái ngûúâi àöìng sûå taåi Columbia Pictures - Harry
Cohn - Walt vêîn laâ möåt ngûúâi taåo àöìng höì hoaân haão hún.

Cohn “xêy dûång hònh aãnh baãn thên nhû laâ möåt baåo chuáa,
luön àïí sùén möåt caái roi ngûåa núi baân laâm viïåc, thûúâng
xuyïn cêìm vaâ beã cong caái roi àïí nhêën maånh àiïìu gò àoá.
Thaânh cöng cuãa Columbia chuã yïëu laâ do nhûäng phûúng
phaáp cuãa Cohn”.71 Möåt nhaâ quan saát lïî tang cuãa öng ta
nùm 1958 àaä bònh luêån rùçng 1.300 ngûúâi coá mùåt “khöng
phaãi àïën àïí tûâ biïåt Cohn maâ chó àïí chùæc chùæn rùçng... öng
ta àaä chïët”. Chuáng töi khöng thêëy coá bùçng chûáng naâo vïì sûå
quan têm àïën nhên viïn cuãa Cohn. Öng ta cuäng khöng bao
giúâ laâm gò àïí phaát triïín khaã nùng daâi haån hoùåc xêy dûång
hònh aãnh cuãa Columbia Pictures nhû laâ möåt thïí chïë thêåt sûå.

Roä raâng Cohn quan têm trûúác hïët àïën viïåc trúã thaânh möåt
öng truâm àiïån aãnh úã Hollywood (öng laâ ngûúâi àêìu tiïn úã
Hollywood àaãm nhêån hai chûác vuå chuã tõch vaâ nhaâ saãn xuêët
cuâng möåt luác), hêìu nhû khöng quan têm àïën chêët lûúång vaâ
danh tiïëng cuãa Columbia Pictures Company.72 Àöång cú caá
nhên cuãa Cohn coá thïí àûa Columbia Pictures phaát triïín
trong nhiïìu nùm, nhûng khöng thïí naâo dêîn dùæt vaâ truyïìn
caãm hûáng cho cöng ty sau khi öng ta qua àúâi. Khi Cohn
chïët, cöng ty mau choáng laåc löëi, àûúåc cûáu thoaát nùm 1973,
vaâ sau cuâng bõ baán cho Coca-Cola.

Ngûúåc laåi, Walt Elias Disney, ngay trong ngaây cuöëi àúâi
trïn giûúâng bïånh, vêîn tiïëp tuåc nghô caách àïí phaát triïín
Disney World úã Florida.73 Walt coá thïí chïët, nhûng khaã nùng
àem laåi niïìm vui, nuå cûúâi vaâ caã nhûäng gioåt nûúác mùæt cho
treã em vaâ moåi ngûúâi cuãa Disney seä khöng bao giúâ chïët.
Trong suöët cuöåc àúâi mònh, Walt Disney daânh sûå quan têm
àïën viïåc phaát triïín cöng ty vaâ nhûäng khaã nùng cuãa noá hún



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
100

KHÖNG CHÓ LAÂ “NGÛÚÂI BAÁO GIÚÂ” MAÂ PHAÃI “TAÅO RA ÀÖÌNG HÖÌ”
101

nhiïìu so vúái Cohn taåi Columbia. Cuöëi nhûäng nùm 1920,
öng ta traã lûúng cho caác nhên viïn nhiïìu hún chñnh baãn
thên mònh.74 Àêìu nhûäng nùm 1930, öng múã caác lúáp hoåc vïì
nghïå thuêåt cho caác hoåa sô phim hoaåt hònh, múã möåt vûúân
thuá nhoã ngay taåi núi laâm viïåc àïí giuáp caác hoåa sô caãi thiïån
kyä nùng veä àöång vêåt, liïn tuåc àêìu tû vaâ phaát triïín nhûäng
cöng nghïå laâm phim hoaåt hònh múái nhêët. Cuöëi nhûäng nùm
1930, öng laâ ngûúâi àêìu tiïn trong ngaânh cöng böë chïë àöå
khen thûúãng hêëp dêîn àïí thu huát caác taâi nùng vïì cöng ty.
Trong thêåp niïn 1950, öng múã chûúng trònh àaâo taåo cho
nhên viïn mang tïn “Baån laâ Ngûúâi Taåo ra Niïìm vui”. Trong
thêåp niïn 1960, öng thaânh lêåp Disney University nhùçm muåc
àñch àaâo taåo, àõnh hûúáng vaâ truyïìn baá caác tû tûúãng cuãa cöng
ty. Nhûäng àiïìu naây thò Harry Cohn khöng bao giúâ laâm.

Têët nhiïn, Walt khöng “taåo àöìng höì” nhû caác nhaâ laänh àaåo
khaác trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi. Sûå thêåt laâ cöng ty àaä
suy yïëu trong gêìn 15 nùm sau caái chïët cuãa öng ta, khi caác
thaânh viïn cöng ty chaåy túái chaåy lui hoãi nhau: “Trong trûúâng
húåp naây, Walt seä laâm gò?”.75 Nhûng caác bùçng chûáng cho thêëy
rùçng khöng giöëng Cohn, Walt àaä taåo ra möåt thïí chïë to lúán
hún chñnh baãn thên mònh, möåt thïí chïë coá thïí tiïëp tuåc phaát
triïín nhiïìu nùm sau khi öng ta qua àúâi. Cuâng thúâi gian
Columbia khöng coân töìn taåi nhû möåt thûåc thïí àöåc lêåp, Walt
Disney Company àaä coá möåt cuöåc chiïën àêëu thaânh cöng trûúác
möåt kïë hoaåch mua laåi. Caác nhaâ quaãn lyá vaâ caác thaânh viïn gia
àònh Disney coá thïí dïî daâng kiïëm àûúåc haâng triïåu àöla lúåi
nhuêån cöí phiïëu nïëu viïåc mua laåi àoá thaânh cöng. Nhûng vúái
hoå Disney phaãi àûúåc töìn taåi nhû möåt thûåc thïí àöåc lêåp. Trong

lúâi giúái thiïåu cho cuöën saách Taân phaá vûúng quöëc thêìn thoaåi
(miïu taã chi tiïët vïì vuå viïåc naây), John Taylor viïët:

Viïåc chêëp nhêån lúâi àïì nghõ mua laåi laâ àiïìu gò àoá khöng
thïí tûúãng tûúång nöíi. Walt Disney Corporation khöng
phaãi laâ möåt cöng ty bònh thûúâng lêåp ra chó àïí tòm
kiïëm lúåi nhuêån töëi àa cho caác cöí àöng. Disney cuäng
khöng àún thuêìn laâ möåt thûúng hiïåu... Caác nhaâ laänh
àaåo cöng ty coi Disney laâ möåt lûåc lûúång goáp phêìn taåo
nïn thïë giúái tûúãng tûúång cuãa treã em toaân cêìu. Töí chûác
naây àaä trúã thaânh möåt phêìn cuãa vùn hoáa Myä. Hoå àaä tin
tûúãng vaâ thûåc hiïån möåt sûá maång quan troång khöng
keám viïåc tòm kiïëm lúåi nhuêån, àoá laâ sûá maång tön vinh
caác giaá trõ Myä.

Nhû thïë, Disney tiïëp tuåc vûäng bûúác tiïën lïn trong thêåp
niïn 1980 vaâ 1990, möåt lêìn nûäa thùæp saáng ngoån lûãa truyïìn
thöëng cuãa Walt mêëy chuåc nùm vïì trûúác. Ngûúåc laåi, cöng ty
cuãa Cohn chùèng coá gò àïí maâ gòn giûä, baão töìn caã. Chùèng coá
ai caãm thêëy Columbia phaãi luön àûúåc duy trò nhû laâ möåt
thïí chïë riïng biïåt. Nïëu caác cöí àöng coá thïí thu àûúåc nhiïìu
tiïìn hún nïëu baán cöng ty naây ài, thò chùæc hoå cuäng àaä laâm
àiïìu àoá röìi.

THÖNG ÀIÏÅP CHO CAÁC CEO,
CAÁC NHAÂ QUAÃN LYÁ, CAÁC NHAÂ KINH DOANH

Möåt trong nhûäng bûúác quan troång nhêët baån cêìn laâm àïí
xêy dûång àûúåc möåt cöng ty trûúâng töìn chñnh laâ sûå thay àöíi
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vïì caách nhòn, chûá khöng phaãi laâ möåt haânh àöång cuå thïí naâo
caã. ÚÃ nhûäng chûúng tiïëp theo chuáng töi seä tiïëp tuåc trònh
baây nhûäng phaát hiïån múái liïn quan àïën caác haânh àöång, caác
bûúác ài cuå thïí. Tuy nhiïn, àïí coá thïí têån duång töëi àa nhûäng
àiïìu naây, baån cêìn phaãi coá möåt khuynh hûúáng suy nghô
àuáng àùæn. Vaâ àoá chñnh laâ àiïìu maâ chûúng 2 naây muöën gûãi
àïën caác baån. Chuáng töi chó yïu cêìu, àoâi hoãi caác baån coá sûå
thay àöíi triïåt àïí, sûå thay àöíi mang tñnh caách maång trong
suy nghô.

Trûúác cuöåc caách maång khoa hoåc cuãa Newton, ngûúâi ta
giaãi thñch thïë giúái xung quanh möåt caách àún giaãn rùçng
Thûúång àïë taåo ra moåi thûá, Chuáa laâ möåt thïë lûåc toaân nùng.
Nhûng vaâo thïë kyã XVII, ngûúâi ta àaä noái: “Khöng, khöng
phaãi vêåy. Àiïìu Thûúång àïë laâm chó laâ àùåt vaâo möåt thïë giúái
vúái nhûäng nguyïn tùæc, vaâ chuáng ta phaãi khaám phaá ra nhûäng
nguyïn tùæc êëy. Thûúång àïë khöng taåo ra moåi quyïët àõnh.
Ngaâi chó taåo ra nhûäng quaá trònh vaâ nhûäng nguyïn tùæc”.76

Tûâ thúâi àiïím àoá, con ngûúâi bùæt àêìu tòm kiïëm nhûäng àöång
lûåc cú baãn, nhûäng nguyïn tùæc cho toaân hïå thöëng. Àoá chñnh
laâ cuöåc caách maång cuãa Newton.

Möåt caách tûúng tûå, cuöåc caách maång cuãa Darwin cuäng cho
chuáng ta möåt sûå thay àöíi to lúán trong suy nghô vïì caác loaâi
sinh vêåt vaâ lõch sûã tûå nhiïn - sûå thay àöíi naây cuäng àem laåi
nhûäng kïët quaã tûúng tûå nhû nhûäng àiïìu ta thêëy úã caác cöng
ty haâng àêìu. Trûúác thúâi Darwin, ngûúâi ta cho rùçng Thûúång
àïë taåo ra caác loaâi sinh vêåt riïng biïåt, möîi loaâi coá möåt vai troâ
riïng trong thïë giúái: gêëu Bùæc cûåc coá maâu trùæng, meâo kïu
gûâ...gûâ.., chim cöí àoã coá ngûåc maâu àoã vò Thûúång àïë àaä taåo

ra nhû vêåy. Con ngûúâi coá nhu cêìu giaãi thñch thïë giúái xung
quanh bùçng caác giaã àõnh coá ai àoá àaä sùæp xïëp moåi viïåc cho
phuâ húåp vúái hïå thöëng sinh thaái cuãa chuáng ta. Nhûng theo
caác nhaâ sinh vêåt hoåc thò moåi viïåc khöng diïîn ra nhû vêåy.
Thay vò kïí roä ra rùçng loaâi chim cöí àoã coá caái cöí maâu àoã (noái
giúâ - time telling), chuáng ta suy nghô vïì möåt quaá trònh tiïën
hoáa (gen di truyïìn, DNA, khaác biïåt vaâ àöåt biïën gen, choån
loåc tûå nhiïn) cuöëi cuâng àaä taåo nïn loaâi chim cöí àoã vúái hònh
daáng nhû trïn àïí thñch nghi hoaân toaân vúái hïå sinh thaái bïn
ngoaâi.77 Veã àeåp vaâ caác chûác nùng cuãa thïë giúái tûå nhiïn bùæt
nguöìn tûâ möåt quaá trònh tiïìm êín, möåt cú chïë tinh tïë vaâ phûác
taåp cuãa möåt caái “àöìng höì” hoaân haão nhêët.

Tûúng tûå nhû vêåy, chuáng töi mong caác baån thêëy àûúåc
thaânh cöng cuãa caác cöng ty haâng àêìu - ñt nhêët laâ möåt phêìn
- xuêët phaát tûâ caác quaá trònh tiïìm êín vaâ caác àöång cú cöët loäi
bïn trong caác töí chûác, khöng hïì laâ kïët quaã cuãa möåt yá tûúãng
vô àaåi hay möåt nhaâ laänh àaåo vúái nhûäng quyïët àõnh vô àaåi
naâo hïët. Nïëu baån muöën xêy dûång vaâ quaãn lyá möåt cöng ty,
chuáng töi mong baån nghô vïì viïåc xêy dûång möåt saãn phêím
haâng àêìu, tòm kiïëm nhûäng phêím chêët laänh àaåo haâng àêìu
ñt ài, vaâ haäy nghô nhiïìu hún vïì viïåc hònh thaânh möåt töí chûác
haâng àêìu cuäng nhû caác àùåc tñnh cêìn thiïët cuãa noá.

Thêåt sûå chuáng töi yïu cêìu úã baån möåt sûå thay àöíi cùn baãn
trong suy nghô, tûúng tûå nhû nhûäng thay àöíi cêìn thiïët àïí...
lêåp ra nûúác Myä vaâo höìi thïë kyã XVIII. Trûúác khi coá nhûäng
thay àöíi mang tñnh caách maång trong tû duy chñnh trõ úã thïë
kyã XVII vaâ XVIII, ngûúâi ta cho rùçng sûå phöìn thõnh cuãa möåt
quöëc gia chêu Êu phuå thuöåc phêìn lúán vaâo võ quên vûúng
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cuãa quöëc gia àoá. Nïëu võ quên vûúng àoá vô àaåi, laâ möåt nhaâ
laänh àaåo khön ngoan thò quöëc gia àoá seä trûúâng thõnh.

Bêy giúâ chuáng ta seä so saánh khuön mêîu noái trïn vúái
phûúng phaáp àûúåc sûã duång khi lêåp ra nûúác Myä. Cêu hoãi
quan troång nhêët úã Höåi nghõ Lêåp hiïën 1787 khöng phaãi laâ
“Ai seä laâ Töíng thöëng? Ai seä laänh àaåo? Ai laâ ngûúâi khön
ngoan nhêët?”. Ngûúåc laåi, nhûäng ngûúâi saáng lêåp ra nûúác Myä
têåp trung vaâo caác cêu hoãi nhû sau: “Cêìn coá nhûäng quaá
trònh nhû thïë naâo àïí coá nhûäng Töíng thöëng töët sau khi têët
caã chuáng ta úã àêy àïìu àaä qua àúâi? Chuáng ta muöën xêy
dûång möåt àêët nûúác lêu daâi nhû thïë naâo? Quöëc gia naây dûåa
trïn nguyïn tùæc naâo àïí vêån haânh? Cêìn xêy dûång nhûäng
hûúáng dêîn vaâ cú chïë naâo àïí xêy dûång àûúåc àêët nûúác maâ
chuáng ta mong ûúác?”.

Thomas Jefferson, James Madison vaâ John Adams àïìu
khöng phaãi laâ nhûäng nhaâ laänh àaåo haâng àêìu theo phong
caách: “Têët caã phuå thuöåc vaâo töi”!78 Ngûúåc laåi hoå taåo ra möåt
baãn Hiïën phaáp, theo àoá hoå vaâ têët caã nhûäng ngûúâi laänh àaåo
trong tûúng lai phaãi phuå thuöåc vaâo noá. Hoå têåp trung vaâo
viïåc xêy dûång möåt àêët nûúác, tûâ boã hònh mêîu vïì möåt quên
vûúng! Hoå theo phûúng phaáp kiïën truác, thûåc sûå laâ nhûäng
ngûúâi “taåo ra àöìng höì”.

Nhûng xin lûu yá, àêy khöng phaãi laâ möåt caái àöìng höì theo
cú chïë laånh luâng theo kiïíu Newton hay Darwin, maâ chiïëc
àöìng höì naây àûúåc lêåp nïn trïn yá tûúãng vaâ giaá trõ cuãa con
ngûúâi, àûúåc lêåp nïn trïn nhu cêìu vaâ caãm hûáng cuãa con
ngûúâi. Àoá laâ caái àöìng höì vúái möåt tinh thêìn cuå thïí.

Vaâ àiïìu àoá dêîn chuáng töi àïën cöåt truå thûá hai trong caác
kïët quaã tòm kiïëm àûúåc: khöng chó àún thuêìn laâm nïn möåt
caái àöìng höì bêët kyâ, cêìn taåo ra möåt loaåi àöìng höì riïng biïåt.
Mùåc duâ kñch cúä, kiïíu daáng, cú chïë vaâ nhiïìu thuöåc tñnh khaác
cuãa nhûäng chiïëc àöìng höì naây coá thïí khaác nhau úã möîi cöng
ty haâng àêìu, chuáng töi vêîn coá thïí nhêån thêëy chuáng àïìu
chia seã möåt söë àùåc àiïím chung nhêët àõnh. Chuáng töi seä lêìn
lûúåt miïu taã nhûäng àùåc àiïím àoá trong caác chûúng tiïëp theo
cuãa cuöën saách naây. Luác naây, àiïìu quan troång baån cêìn nhúá
laâ: möåt khi baån àaä thay àöíi quan àiïím tûâ “baáo giúâ” sang
“taåo àöìng höì”, thò hêìu hïët nhûäng àiïìu cêìn thiïët àïí taåo nïn
möåt cöng ty haâng àêìu àïìu coá thïí hoåc àûúåc. Chùèng cêìn ngöìi
chúâ cú höåi hay möåt yá tûúãng vô àaåi naâo caã. Cuäng khöng cêìn
tin vaâo quan àiïím sai lêìm rùçng cêìn coá möåt nhaâ laänh àaåo
vô àaåi àïí coá àûúåc möåt cöng ty thaânh cöng. Khöng coá gò laâ
bñ mêåt úã àêy caã. Thêåt ra, möåt khi baån vaâ nhûäng ngûúâi cöång
taác vúái baån àaä hoåc vaâ nùæm àûúåc nhûäng àiïìu cú baãn, thò
hoaân toaân baån coá thïí bùæt àêìu cöng viïåc taåo nïn möåt cöng
ty haâng àêìu.
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NOÁI KHÖNG VÚÁI CHÛÄ “HOÙÅC”
(NOÁI COÁ VÚÁI CHÛÄ “VAÂ”)

Baån coá thïí thêëy rùçng chuáng töi seä thûúâng
xuyïn sûã duång biïíu tûúång êm-dûúng trong triïët hoåc Trung
Quöëc trong phêìn coân laåi cuãa cuöën saách naây. Chuáng töi coá
chuã yá sûã duång biïíu tûúång naây nhùçm phaãn aánh möåt àùåc tñnh
quan troång cuãa caác cöng ty haâng àêìu: Hoå khöng bao giúâ
àöìng yá vúái chûä HOÙÅC - möåt quan àiïím duy lyá khöng chêëp
nhêån caác nghõch lyá, khöng chêëp nhêån hai yïëu töë hay yá tûúãng
traái ngûúåc cuâng àöìng thúâi töìn taåi. Quan àiïím naây bùæt ngûúâi
ta tin rùçng möåt vêåt phaãi laâ A hoùåc B, chûá khöng thïí laâ caã hai.
Coá thïí thêëy quan àiïím naây trong nhûäng cêu sau:

Baån coá thïí thay àöíi HOÙÅC öín àõnh.
Baån coá thïí baão thuã HOÙÅC taáo baåo.
Baån coá thïí choån chi phñ thêëp HOÙÅC chêët lûúång cao.
Baån coá thïí cho pheáp nhên viïn tûå quaãn vaâ saáng taåo,
HOÙÅC coá àûúåc sûå nhêët quaán vaâ quaãn lyá.
Baån coá thïí àêìu tû cho tûúng lai HOÙÅC phaát triïín trong
ngùæn haån.

Baån coá thïí aáp duång kïë hoaåch HOÙÅC moâ mêîm tòm cú
höåi.
Baån coá thïí àem laåi lúåi nhuêån cho caác cöí àöng HOÙÅC
taåo ra caác phuác lúåi cho xaä höåi.
Baån coá thïí mang phêím chêët lyá tûúãng (thuác àêíy búãi
caác giaá trõ) HOÙÅC thûåc duång (thuác àêíy búãi lúåi nhuêån).

Thay vò chõu aãnh hûúãng búãi quan niïåm naây, caác cöng ty
haâng àêìu luön aáp duång chûä VAÂ - möåt quan niïåm cho pheáp
ngûúâi ta coá àûúåc caã hai cûåc àöëi lêåp cuâng möåt luác. Thay vò
phaãi choån lûåa A hoùåc B, hoå seä tòm caách àïí coá àûúåc caã A vaâ
B. Khi chuáng ta ài vaâo chi tiïët úã caác chûúng tiïëp theo, caác
baån, giöëng nhû chuáng töi, cuäng seä gùåp phaãi haâng loaåt nghõch
lyá, mêu thuêîn trong caác cöng ty haâng àêìu, vñ duå nhû:

Möåt mùåt:  Tuy nhiïn, mùåt khaác: 
coá nhûäng muåc tiïu vûúåt ra ngoaâi   
                              lúåi nhuêån 

VAÂ vêîn theo àuöíi lúåi nhuêån 

coá tû tûúãng cöët loäi cöë àõnh VAÂ vêîn coá nhûäng thay àöíi  
       vaâ chuyïín àöång àaáng kïí 

baão thuã àöëi vúái tû tûúãng cöët loäi VAÂ taáo baåo, chêëp nhêån ruãi ro 
coá hoaâi baäo, àõnh hûúáng vaâ têìm  
                              nhòn xa 

VAÂ moâ mêîm, thûã nghiïåm tòm  
                             cú höåi 

coá hïå thöëng caác muåc tiïu  
                           tham  voång 

VAÂ quaá trònh phaát triïín tiïën hoáa,  
                           tûâng bûúác 

choån caác nhaâ quaãn lyá chuá troång 
àïën caác giaá trõ cöët loäi 

VAÂ choån caác nhaâ quaãn lyá tòm kiïëm  
                        sûå thay àöíi 

kiïím soaát theo tû tûúãng VAÂ coá sûå tûå chuã trong vêån haânh 
vùn hoáa cöng ty chùåt cheä  
                       (nhû möåt tön giaáo) 

VAÂ coá khaã nùng thay àöíi  
                    vaâ thñch nghi 

àêìu tû vaâo daâi haån VAÂ àoâi hoãi nhûäng kïët quaã töët  
                trong ngùæn haån 

mang tñnh triïët lyá, gùæn vúái têìm  
   nhòn vaâ hoaâi baäo trong tûúng lai 

VAÂ sûå vêån haânh haâng ngaây  
       hoaân haão àïën tûâng chi tiïët 

töí chûác gùæn liïìn vúái möåt tû tûúãng  
                      cöët loäi 

VAÂ 
 

töí chûác thñch nghi vúái  
                        möi trûúâng 
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ÚÃ àêy, chuáng töi khöng chó noái vïì sûå cên bùçng. “Cên
bùçng” haâm yá thoãa hiïåp, 50-50. Thûåc ra, möåt cöng ty haâng
àêìu khöng tòm kiïëm sûå cên bùçng giûäa ngùæn haån vaâ daâi haån,
giûäa lyá tûúãng vaâ lúåi nhuêån, giûäa nhûäng tû tûúãng cöët loäi vaâ
nhûäng thay àöíi. Ngûúåc laåi, noá tòm caách vêån haânh hoaân
haão caã trong ngùæn haån vaâ daâi haån, vûâa mang tñnh lyá
tûúãng, vûâa coá lúåi nhuêån cao nhêët, vûâa giûä àûúåc caác giaá trõ
cöët loäi, vûâa coá nhûäng thay àöíi triïåt àïí àïí thñch nghi. Noái
ngùæn goån, möåt cöng ty haâng àêìu khöng muöën tröån lêîn êm
vaâ dûúng thaânh möåt voâng troân khoá phên biïåt caái naâo
nhiïìu hún, maâ noá muöën àaåt àûúåc êm vaâ dûúng roä raâng,
cuâng möåt luác, vaâ moåi luác.

Nghe coá veã phi lyá vaâ khoá thûåc hiïån? Àuáng laâ nhû vêy.
Nhûng, nhû F. Scott Fitzgerald àaä noái: “Möåt àêìu oác thöng
minh siïu viïåt phaãi coá khaã nùng nùæm giûä hai yá tûúãng traái
ngûúåc cuâng möåt luác, maâ vêîn coá thïí phên tñch chuáng”.79 Àoá
chñnh laâ àiïìu maâ caác cöng ty haâng àêìu coá thïí laâm àûúåc.

CHÛÚNG BA

HÚN CAÃ LÚÅI NHUÊÅN

Nhûäng nguyïn tùæc cú baãn cuãa chuáng töi vêîn khöng hïì thay
àöíi tûâ khi nhûäng ngûúâi saáng lêåp cöng ty taåo ra chuáng. Chuáng

töi phên biïåt roä caác giaá trõ cöët loäi vaâ caác thûåc haânh. Caác giaá
trõ cöët loäi khöng bao giúâ thay àöíi, trong khi caác thûåc haânh coá
thïí thay àöíi. Chuáng töi luön yá thûác roä rùçng lúåi nhuêån duâ coá

quan troång bao nhiïu nûäa, vêîn khöng phaãi laâ nguyïn nhên
cho sûå töìn taåi cuãa cöng ty Hewlett-Packard, ngûúåc laåi, cöng ty

naây töìn taåi vò nhiïìu nguyïn nhên cú baãn khaác nûäa.

JOHN YOUNG, nguyïn CEO, Hewlett-Packard, 199280

Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng töi laâ nhùçm baão töìn, gòn giûä
vaâ phaát triïín àúâi söëng cuãa con ngûúâi. Têët caã caác haânh àöång

cuãa chuáng töi àïìu phaãi àûúåc àaánh giaá qua viïåc àaåt àûúåc
nhûäng muåc tiïu trïn.

 MERCK & COMPANY, Hûúáng dêîn quaãn trõ nöåi böå, 198981

Àiïìu kyâ diïåu úã cöng ty Ford laâ viïåc àùåt lúåi nhuêån àùçng sau
con ngûúâi vaâ saãn phêím.

DON PETERSEN, nguyïn CEO, Ford, 199482
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Trong dõp kyã niïåm möåt trùm nùm thaânh lêåp,
Merck & Company cho xuêët baãn möåt cuöën saách vúái tûåa àïì
Caác giaá trõ vaâ hoaâi baäo: Möåt thïë kyã Merck. Baån àïí yá thêëy
gò úã àêy? Tûåa àïì cuöën saách khöng àïì cêåp àïën nhûäng àiïìu
cöng ty Merck àaä laâm. Cöng ty coá thïí àùåt tïn saách laâ: Tûâ
hoáa chêët àïën dûúåc phêím - möåt thïë kyã Merck hay Möåt trùm
nùm kinh doanh thaânh cöng cuãa Merck, nhûng ngûúâi ta àaä
khöng laâm nhû thïë. Thay vaâo àoá, tûåa àïì cuöën saách nhùçm
nhêën maånh rùçng cöng ty àaä àûúåc hûúáng dêîn vaâ truyïìn
caãm hûáng búãi möåt söë lyá tûúãng vaâ chuêín mûåc nhêët àõnh.
Nùm 1935 (haâng thêåp kyã trûúác khi nhûäng “tuyïn ngön vïì
giaá trõ” trúã nïn phöí biïën), George Merck II àaä diïîn taã cuå thïí
nhûäng tiïu chuêín àoá khi tuyïn böë: “[Chuáng töi] laâ nhûäng
ngûúâi hoaåt àöång trong möåt ngaânh cöng nghiïåp, thêåt sûå bõ
thöi thuác búãi nhûäng lyá tûúãng vïì tiïën böå trong y hoåc vaâ phuåc
vuå con ngûúâi”83. Nùm 1991 - tûác laâ sau àoá 56 nùm, tûúng
àûúng vúái ba thïë hïå laänh àaåo, giaám àöëc àiïìu haânh cuãa
Merck, öng P. Roy Vagelos cuäng coá tuyïn böë tûúng tûå: “Trïn
têët caã moåi thûá, haäy ghi nhúá rùçng thaânh cöng trong kinh
doanh cuãa chuáng töi cuäng àöìng nghôa vúái viïåc chiïën thùæng
bïånh têåt vaâ viïåc giuáp àúä cho loaâi ngûúâi”.84

Vúái nhûäng lyá tûúãng àoá, coá gò laâ ngaåc nhiïn khi Merck
phaát triïín vaâ phaát miïîn phñ Mectizan - möåt loaåi dûúåc phêím

chûäa trõ chûáng muâ loâa cho hún möåt triïåu ngûúâi tûâ caác nûúác
thuöåc thïë giúái thûá ba (bïånh do möåt loaåi vi khuêín kyá sinh
trïn caác mö cú thïí, dêìn dêìn chui vaâo mùæt vaâ gêy chûáng muâ
loâa). Möåt triïåu khaách haâng thêåt sûå laâ möåt thõ trûúâng röång
lúán, trûâ möåt àiïìu laâ nhûäng khaách haâng naây khöng àuã tiïìn
àïí mua saãn phêím. Hiïíu àûúåc rùçng dûå aán naây coá thïí khöng
àem laåi nhiïìu lúåi nhuêån nhòn tûâ giaác àöå “àêìu tû” nhûng
cöng ty vêîn quyïët àõnh saãn xuêët vúái hy voång caác cú quan
Chñnh phuã hoùåc möåt bïn thûá ba seä mua vaâ phên phöëi loaåi
thuöëc naây. Tuy nhiïn, àiïìu àoá khöng xaãy ra, vaâ Merck
quyïët àõnh seä phaát miïîn phñ loaåi thuöëc naây cho nhûäng ai
cêìn noá.85 Merck cuäng tham gia trûåc tiïëp vaâo nhûäng nöî lûåc
phên phöëi thuöëc (bùçng chi phñ cuãa chñnh cöng ty) nhùçm
àaãm baão rùçng loaåi dûúåc phêím naây thêåt sûå àïën tay hún möåt
triïåu bïånh nhên àang rêët cêìn coá noá.

Khi àûúåc hoãi vïì nguyïn nhên àïí coá nhûäng quyïët àõnh
trïn, Vagelos noái rùçng viïåc tûâ boã khöng theo àuöíi saãn phêím
naây coá thïí seä laâm naãn loâng caác nhaâ khoa hoåc trong cöng ty
- nhûäng ngûúâi àang laâm viïåc cho möåt cöng ty tûâng tuyïn
böë möåt caách hïët sûác roä raâng vïì muåc tiïu kinh doanh nhùçm
“gòn giûä vaâ phaát triïín àúâi söëng con ngûúâi”. Öng ta cuäng
bònh luêån:

Khi töi àïën Nhêåt lêìn àêìu tiïn 15 nùm vïì trûúác, caác
doanh nhên Nhêåt Baãn àaä noái vúái töi rùçng cöng ty
Merck àaä mang thuöëc Streptomycin túái àêët nûúác hoå
sau Chiïën tranh thïë giúái thûá hai àïí têån diïåt cùn bïånh
lao luác àoá àang hoaânh haânh dûä döåi úã Nhêåt Baãn. Àuáng
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laâ chuáng töi àaä laâm àiïìu àoá, vaâ khöng hïì kiïëm àûúåc
möåt xu lúåi nhuêån naâo. Nhûng roä raâng vò vêåy maâ ngaây
nay Merck àaä laâ cöng ty dûúåc phêím Myä lúán nhêët trïn
thõ trûúâng Nhêåt Baãn. Kïët quaã àaåt àûúåc trong daâi haån
cuãa nhûäng haânh àöång tûúng tûå khöng phaãi luác naâo
cuäng roä raâng, song, bùçng caách naâo àoá, töi nghô rùçng
àiïìu àoá luön mang laåi nhûäng kïët quaã xûáng àaáng cho
baån.

CHUÃ NGHÔA LYÁ TÛÚÃNG THÛÅC DUÅNG
(NOÁI KHÖNG VÚÁI CHÛÄ “HOÙÅC”)

Coá phaãi nhûäng lyá tûúãng taåo nïn hònh aãnh cuãa cöng ty
Merck tûâ nhûäng nùm 1920 àaä thuác àêíy viïåc àûa ra quyïët
àõnh vïì saãn phêím Mectizan? Hay Merck chó àún thuêìn laâm
àiïìu àoá theo möåt caách tñnh toaán thûåc duång - tiïëp thõ vaâ kinh
doanh töët hún trong daâi haån? Cêu traã lúâi úã àêy laâ: caã hai.
Roä raâng laâ nhûäng lyá tûúãng cuãa Merck àaä àoáng vai troâ quan
troång trong quyïët àõnh naây vaâ cöng ty vêîn seä tiïëp tuåc laâm
nhû vêåy cho duâ coá àaåt àûúåc nhûäng lúåi ñch daâi haån trong
kinh doanh hay khöng nûäa. Nhûng mùåt khaác, chuáng ta
cuäng coá thïí thêëy Merck haânh àöång dûåa trïn giaã àõnh rùçng
haânh àöång thiïån chñ nhû vêåy “bùçng caách naâo àoá seä àem laåi
kïët quaã kinh doanh töët”. Àêy laâ möåt vñ duå kinh àiïín vïì viïåc
chûä VAÂ chiïëm ûu thïë so vúái chûä “HOÙÅC”. Trong lõch sûã lêu
daâi cuãa cöng ty naây, Merck àaä luön thïí hiïån cuâng luác caã
tñnh lyá tûúãng vaâ tñnh thûåc duång. Vaâo nùm 1950, George
Merck II àaä giaãi thñch nghõch lyá naây nhû sau:

Töi muöën trònh baây caác nguyïn tùæc maâ cöng ty chuáng
töi cöë gùæng theo àuöíi vaâ thûåc hiïån... Toám laåi laâ thïë
naây: Chuáng töi luön ghi nhúá rùçng thuöëc laâ àïí cho
bïånh nhên, chûá khöng phaãi laâ vò lúåi nhuêån. Lúåi nhuêån
seä àïën sau, vaâ seä luön àïën nïëu ta ghi nhúá àiïìu àoá.
Chuáng ta caâng khùæc sêu quan àiïím trïn chûâng naâo
thò lúåi nhuêån caâng lúán chûâng àoá.86

Thûåc sûå, Merck laâ hònh aãnh mêîu mûåc tiïu biïíu cho chuã
nghôa lyá tûúãng thûåc duång cuãa caác cöng ty haâng àêìu. Nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi cho thêëy: yïëu töë cú baãn trong böå maáy
cuãa möåt cöng ty haâng àêìu laâ möåt tû tûúãng cöët loäi (core
ideology) - caác giaá trõ cöët loäi vaâ yá thûác vïì muåc tiïu vûúåt lïn
trïn muåc tiïu lúåi nhuêån thöng thûúâng - têët caã nhûäng àiïìu
naây dêîn dùæt, truyïìn caãm hûáng cho moåi ngûúâi trong cöng ty
vaâ coá tñnh chêët bêët biïën trong möåt thúâi gian daâi. Trong
chûúng naây, chuáng töi seä miïu taã, minh hoåa vaâ chûáng minh
rùçng yïëu töë cú baãn noái trïn cuâng töìn taåi möåt caách àêìy
nghõch lyá vúái viïåc caác cöng ty haâng àêìu cuäng laâ nhûäng cöng
ty taåo ra lúåi nhuêån töët nhêët.

Caác baån coá thïí phaãn baác: “Têët nhiïn möåt cöng ty nhû
Merck maâ tuyïn böë theo àuöíi caác lyá tûúãng thò cuäng khöng
coá gò khoá khùn, vò thûåc sûå hoå saãn xuêët ra dûúåc phêím chûäa
bïånh, giaãm nheå àau àúán vaâ cûáu ngûúâi”. Lyá leä cuãa baån rêët
hay! Nhûng trong möëi so saánh vúái Pfizer - möåt cöng ty cuâng
trong ngaânh dûúåc phêím, cuâng coá caác saãn phêím tûúng tûå
- chuáng töi thêëy Merck thïí hiïån àöång cú mang tñnh lyá tûúãng
cao hún.
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Trong khi Merck àùåt tïn cho lõch sûã cöng ty laâ Giaá trõ vaâ
hoaâi baäo, Pfizer chó àún giaãn laâ Pfizer... Lõch sûã toám tùæt cuãa
cöng ty. Trong khi Merck tuyïn böë möåt caách roä raâng vaâ
khöng khoan nhûúång vïì nhûäng lyá tûúãng cuãa cöng ty qua
nhiïìu thïë hïå, maäi àïën cuöëi nhûäng nùm 1980 ta múái thêëy
nhûäng phaát biïíu tûúng tûå úã Pfizer. Vaâ cuäng khöng ai thêëy
Pfizer coá nhûäng haânh àöång tûúng tûå nhû caách Merck àaä
laâm àöëi vúái caác saãn phêím Mectizan vaâ Streptomycin.

 Trong khi G. Merck II àûa ra möåt quan àiïím àêìy nghõch
lyá (“thuöëc laâ àïí cho ngûúâi bïånh, lúåi nhuêån seä àïën sau”),
John McKeen - chuã tõch cuãa Pfizer, cuâng thúâi gian àoá, laåi
àûa ra möåt caái nhòn coá phêìn khöng cên xûáng: “Chuáng töi
chuã trûúng tòm kiïëm lúåi nhuêån trong moåi hoaåt àöång, vúái têët
caã khaã nùng cuãa mònh”.87 Theo möåt baâi baáo trïn taåp chñ
Forbes, McKeen tin rùçng “tiïìn nhaân röîi laâ möåt taâi saãn khöng
sinh lúâi möåt caách rêët àaáng traách”. Trong luác Merck têåp
trung tiïìn baåc àêìu tû vaâo caác nghiïn cûáu vaâ caác nöî lûåc
phaát triïín saãn phêím thuöëc chûäa bïånh, McKeen tiïën haânh
möåt chiïën dõch àiïn cuöìng mua laåi 14 cöng ty trong böën
nùm, àa daång hoáa saãn phêím úã nhiïìn lônh vûåc khaác nhau,
tûâ saãn phêím nöng traåi, saãn phêím vïå sinh cho phuå nûä, saãn
phêím dao caåo rêu, vaâ caã chêët taåo maâu sún nûäa. Lyá do? Àïí
taåo ra nhiïìu lúåi nhuêån hún, bêët kïí laâ kinh doanh mùåt haâng
gò. “Töi muöën kiïëm àûúåc 5% lúåi nhuêån trïn möåt tyã àöla àêìu
tû vaâo baán haâng hún laâ kiïëm àûúåc 10% lúåi nhuêån trïn viïåc
àêìu tû 300 triïåu àöla vaâo caác saãn phêím thuöëc chûäa bïånh”,
McKeen noái vêåy. Chuáng töi khöng coá yá tranh luêån vïì chiïën
lûúåc úã àêy (giûäa hai loaåi chiïën lûúåc: àa daång hoáa saãn phêím

thöng qua mua laåi - saáp nhêåp vaâ têåp trung caãi tiïën thöng
qua R&D). Chuáng töi chó muöën nïu lïn rùçng trong thúâi gian
naây cöng ty Pfizer àaä coá àõnh hûúáng kinh doanh chaåy theo
lúåi nhuêån möåt caách thûåc duång nhiïìu hún laâ cöng ty Merck.

Têët nhiïn, möåt cöng ty úã têìm cúä cuãa Merck coá thïí chêëp
nhêån àûúåc viïåc theo àuöíi caác lyá tûúãng cao caã. Vaâo nùm
1925, khi G. Merck II tiïëp nhêån cöng ty tûâ ngûúâi cha, cöng
ty naây àaä coá möåt loaåt caác thaânh cöng vïì kinh doanh àûúåc ghi
nhêån, vúái möåt sûác maånh vaâ quy mö àaáng kïí vïì taâi chñnh.
Nhû vêåy, phaãi chùng theo àuöíi möåt lyá tûúãng chó laâ möåt thûá
gò àoá xa hoa maâ chó nhûäng cöng ty thaânh cöng nhû Merck
múái coá thïí kham nöíi? Cêu traã lúâi laâ khöng. Nghiïn cûáu cuãa
chuáng töi cho thêëy rùçng nhûäng lyá tûúãng cao caã, nhûäng tû
tûúãng cöët loäi thöng thûúâng hònh thaânh vaâ töìn taåi úã nhûäng
cöng ty haâng àêìu ngay tûâ khi hoå coân àang phaãi vêåt löån,
tranh àêëu vêët vaã àïí töìn taåi trïn thõ trûúâng. Haäy xem xeát hai
vñ duå: Sony trong giai àoaån múái thaânh lêåp cöng ty vaâ Ford
trong khuãng hoaãng mang tñnh quyïët àõnh höìi nùm 1983.

Khi Masaru Ibuka khúãi nghiïåp Sony trong böëi caãnh àêët
nûúác Nhêåt Baãn thêët baåi vaâ bõ taân phaá nùång nïì sau Chiïën
tranh thïë giúái lêìn thûá hai, öng ta phaãi thuï möåt cùn phoâng
töíng àaâi àiïån thoaåi khöng ai duâng àïën trong möåt àöëng àêët
àöí naát cuãa möåt cûãa haâng bõ bom vaâ chaáy úã Tokyo, núi àoá,
vúái voãn veån baãy nhên viïn vaâ 1.600 àöla tiïìn tiïët kiïåm caá
nhên, öng ta bùæt àêìu laâm viïåc. Àêu laâ ûu tiïn àêìu tiïn cuãa
öng? Cêìn laâm gò trûúác hïët: Tòm nguöìn tiïìn mùåt, xaác àõnh
loaåi hònh kinh doanh, tung ra saãn phêím múái hay phaát triïín
khaách haâng?
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Thûåc sûå laâ Ibuka coá têåp trung vaâo têët caã nhûäng viïåc àoá.
Nhûng öng ta coân laâm thïm möåt viïåc khaác rêët àaáng lûu yá
àöëi vúái möåt cöng ty àang haâng ngaây phaãi vêåt löån vúái nhûäng
khoá khùn àïí töìn taåi: Öng ta lêåp ra möåt tû tûúãng cho cöng ty
múái thaânh lêåp cuãa mònh. Ngaây 7-5-1946, chûa àïën 10 thaáng
sau khi túái Tokyo - vaâ rêët lêu trûúác khi huy àöång àûúåc möåt
lûúång tiïìn mùåt àaáng kïí - öng àaä soaån ra möåt túâ quaãng caáo
daâi cho cöng ty, trong àoá coá àoaån sau (lûúåc dõch):

Nïëu coá thïí thiïët lêåp caác àiïìu kiïån theo àoá con ngûúâi
coá thïí gùæn kïët vúái tinh thêìn laâm viïåc theo nhoám vaâ
thïí hiïån töëi àa khaã nùng kyä thuêåt cuãa hoå... thò möåt töí
chûác nhû vêåy coá thïí àem laåi niïìm vui vaâ haånh phuác
lúán lao... Nhûäng ai coá suy nghô nhû thïë seä têåp húåp vúái
nhau möåt caách hoaân toaân tûå nhiïn àïí thûåc hiïån caác
lyá tûúãng naây...

MUÅC TIÏU CUÃA CÖNG TY

Thiïët lêåp möåt núi laâm viïåc úã àoá caác kyä sû coá thïí caãm
thêëy niïìm vui cuãa caãi tiïën cöng nghïå, yá thûác àûúåc
nhiïåm vuå àöëi vúái xaä höåi vaâ laâm viïåc cho àïën khi baãn
thên caãm thêëy haâi loâng.

Theo àuöíi caác hoaåt àöång nùng àöång trong cöng nghïå
vaâ saãn xuêët nhùçm taái thiïët Nhêåt Baãn cuäng nhû nêng
cao nïìn vùn hoáa cuãa àêët nûúác.

AÁp duång cöng nghïå cao vaâo àúâi söëng àaåi chuáng cuãa
xaä höåi.

HÛÚÁNG DÊÎN VÏÌ QUAÃN LYÁ

Chuáng töi seä loaåi boã hoaân toaân bêët cûá sûå theo àuöíi lúåi
nhuêån bêët cöng naâo, nhêën maånh viïåc àoâi hoãi cöng
viïåc thûåc chêët, vaâ khöng chó theo àuöíi viïåc tùng trûúãng
àún thuêìn.

Chuáng töi chêëp nhêån caác khoá khùn vïì kyä thuêåt, têåp
trung vaâo caác saãn phêím vúái kyä thuêåt cao, hûäu duång
àöëi vúái xaä höåi, duâ söë lûúång ñt hay nhiïìu ài nûäa.

Chuáng töi cam kïët hûúáng vïì khaã nùng, mûác àöå hoaân
thaânh cöng viïåc cuäng nhû nhûäng tñnh caách caá nhên
nhùçm taåo àiïìu kiïån àïí möîi caá nhên thïí hiïån töëi àa
khaã nùng vaâ kyä nùng cuãa mònh.

Haäy dûâng laåi vaâ suy nghô àöi àiïìu vïì viïåc naây. Baån biïët
coá bao nhiïu cöng ty thïí hiïån tinh thêìn lyá tûúãng úã bûúác
khúãi nghiïåp nhû vêåy? Coá mêëy nhaâ saáng lêåp nghô àïën nhûäng
giaá trõ cöët loäi vaâ coá yá thûác vïì muåc tiïu roä raâng nhû vêåy ngay
tûâ khi coân phaãi cöë gùæng kiïëm àuã lûúång tiïìn mùåt àïí doanh
nghiïåp coá thïí töìn taåi. Coá bao nhiïu cöng ty ngay tûâ luác
chûa xaác àõnh àûúåc seä saãn xuêët ra saãn phêím gò maâ àaä coá
thïí xaác àõnh roä raâng tû tûúãng chuã àaåo trong kinh doanh
nhû vêåy? Nïëu baån àang úã nhûäng bûúác àêìu cuãa viïåc xêy
dûång vaâ phaát triïín cöng ty vaâ vêîn coân yá àõnh trò hoaän viïåc
xaác àõnh roä tû tûúãng cuãa cöng ty cho àïën khi àat àûúåc
nhûäng thaânh cöng àêìu tiïn, thò baån nïn thay àöíi quan
niïåm àoá khi xem xeát trûúâng húåp cuãa cöng ty Sony. Chuáng
töi cho rùçng tû tûúãng cuãa cöng ty maâ Ibuka àaä lêåp ra tûâ rêët
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súám goáp phêìn quan troång vaâo sûå phaát triïín cuãa cöng ty
Sony sau naây.

Nùm 1976, trong cuöën saách Têìm nhòn Sony (Sony Vision),
Nick Lyons àaä nhêån xeát: “nhûäng lyá tûúãng àûa ra trong túâ
quaãng caáo noái trïn àaä dêîn dùæt cöng ty trong suöët 30 nùm
qua, chó àûúåc àiïìu chónh möåt chuát khi Sony phaát triïín vúái
möåt töëc àöå àaáng kinh ngaåc”. 40 nùm sau khi Ibuka àùåt buát
viïët nhûäng doâng quaãng caáo trïn, CEO Akio Morita lùåp laåi yá
tûúãng àoá trong möåt tuyïn böë ngùæn goån, thanh nhaä vúái tiïu
àïì Tinh thêìn tiïn phong Sony (Sony Pioneer Spirit) nhû sau:

Sony laâ ngûúâi tiïn phong vaâ khöng bao giúâ chõu ài
sau ngûúâi khaác. Trong quaá trònh phaát triïín, Sony muöën
phuåc vuå caã thïë giúái naây. Sony luön tòm kiïëm nhûäng
giaá trõ múái meã vaâ chûa àûúåc khaám phaá... Sony coá
nguyïn tùæc tön troång vaâ khuyïën khñch khaã nùng caá
nhên... luön cöë gùæng khai thaác töëi àa khaã nùng cuãa
möîi ngûúâi. Àoá laâ lûåc lûúång chuã chöët cuãa Sony.

Haäy xem cöng ty Kenwood, cöng ty so saánh cuãa Sony
trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi. Chuáng töi àaä cöë thu thêåp
trûåc tiïëp tûâ Kenwood bêët cûá taâi liïåu naâo liïn quan àïën triïët
lyá, giaá trõ, hoaâi baäo vaâ lyá tûúãng cuãa cöng ty. Cêu traã lúâi tûâ
Kenwood laâ hoå khöng hïì coá möåt taâi liïåu nhû vêåy, vaâ hoå chó
àún giaãn àûa cho chuáng töi möåt söë baáo caáo thûúâng niïn
gêìn àêy nhêët. Chuáng töi cuäng cöë tòm nhûäng taâi liïåu tûúng
tûå tûâ caác nguöìn bïn ngoaâi cöng ty, nhûng cuäng khöng coá.
Cuäng khöng coá chûáng cûá gò cho thêëy Kenwood coá möåt tû
tûúãng nhêët quaán, nöíi tröåi lêåp ra tûâ giai àoaån khúãi nghiïåp

nhû Sony. Trong khi chuáng töi coá thïí tòm àûúåc rêët nhiïìu
saách vúã, baâi viïët, taâi liïåu - tûâ caã nhûäng nguöìn bïn trong vaâ
bïn ngoaâi - vïì tû tûúãng kinh doanh cuãa Sony, thò chuáng töi
hêìu nhû khöng tòm thêëy nhûäng thûá tûúng tûå vïì Kenwood.

Hún nûäa, chuáng töi coá nhûäng chûáng cûá chuã yïëu cho
thêëy sûå chuyïín hoáa trûåc tiïëp caác tû tûúãng cuãa Sony thaânh
caác àùåc tñnh vaâ thûåc haânh hûäu hònh, chùèng haån nhû nïìn
vùn hoáa mang tñnh caá nhên cao àöå, vaâ möåt cêëu truác phên
quyïìn (möåt caách tûúng àöëi so vúái nhûäng cöng ty Nhêåt Baãn
khaác), vaâ nhûäng caách thûåc haânh phaát triïín saãn phêím
hoaân toaân xa laå so vúái nhûäng nghiïn cûáu thõ trûúâng theo
phong caách truyïìn thöëng. “Kïë hoaåch cuãa chuáng töi laâ dêîn
dùæt thõ trûúâng bùçng caác saãn phêím múái chûá khöng phaãi laâ
tòm hiïíu xem thõ trûúâng cêìn saãn phêím gò... Thay vò nghiïn
cûáu thõ trûúâng, chuáng töi... trau chuöët saãn phêím... vaâ cöë
taåo ra thõ trûúâng cho noá thöng qua viïåc giaáo duåc vaâ giao
tiïëp vúái cöng chuáng”. Nhûäng phong caách àûúåc thuác àêíy búãi
nhûäng tû tûúãng cöët loäi naây àaä àûa túái möåt loaåt caác quyïët
àõnh tung ra caác saãn phêím vöën khöng coá nhu cêìu roä raâng,
chùèng haån nhû maáy ghi êm tûâ tñnh àêìu tiïn úã Nhêåt (1950),
àaâi baán dêîn àêìu tiïn (1955), radio boã tuái àêìu tiïn (1957),
maáy quay video sûã duång taåi nhaâ àêìu tiïn (1964), vaâ maáy
Sony Walkman (1979).88

Roä raâng Sony mong muöën coá nhûäng saãn phêím thaânh
cöng, hoå khöng muöën ài tiïn phong àïí... phaá saãn! Lyá tûúãng
vïì “tinh thêìn tiïn phong” naây coá nguöìn göëc tûâ nhûäng ngaây
àêìu cuãa cöng ty, rêët lêu trûúác khi cöng ty coá lúåi nhuêån vaâ
vêîn giûä nguyïn giaá trõ nhû laâ möåt kim chó nam cho cöng ty
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suöët gêìn nûãa thïë kyã qua. Àuáng laâ Sony àaä tûâng saãn xuêët
caác miïëng àïåm noáng thö sú vaâ caã xuáp àêåu ngoåt àïí cöng ty
coá thïí töìn taåi (chuã nghôa thûåc duång), nhûng cöng ty naây àaä
luön mú ûúác vaâ hûúáng moåi nöî lûåc vaâo viïåc taåo ra nhûäng
cöëng hiïën mang tñnh tiïn phong (chuã nghôa lyá tûúãng).

Bêy giúâ ta haäy xem xeát möåt trûúâng húåp khaác - möåt cöng
ty khöíng löì àang bïn búâ vûåc cuãa khuãng hoaãng. Àêìu nhûäng
nùm 1980, Ford Motor Co. àang gùåp phaãi sûå caånh tranh
khöëc liïåt tûâ caác àöëi thuã Nhêåt Baãn. Thûã hònh dung baån úã vaâo
võ trõ cuãa nhûäng nhaâ quaãn lyá cêëp cao taåi Ford vaâo thúâi àiïím
àoá: hoå àang laänh àaåo möåt cöng ty löî 3,3 tyã àöla (43% trõ giaá
taâi saãn) trong ba nùm. Hoå phaãi laâm gò? Àêu laâ ûu tiïn haâng
àêìu trong luác naây?

Möåt caách tûå nhiïn, caác nhaâ quaãn lyá úã Ford ngay lêåp tûác
thûåc hiïån caác biïån phaáp khêín cêëp àïí giûä cho cöng ty töìn
taåi. Nhûng hoå coân laâm möåt àiïìu nûäa, möåt àiïìu rêët laå luâng
xeát trong tònh hònh khuãng hoaãng nghiïm troång cuãa cöng ty,
àoá laâ: hoå dûâng laåi àïí xaác àõnh roä nguyïn tùæc chuã àaåo, dêîn
àûúâng cho cöng ty. Theo Robert Schook (taác giaã àaä nghiïn
cûáu vaâ viïët möåt cuöën saách vïì bûúác ngoùåt lõch sûã cuãa Ford
vaâo thêåp niïn 1980): “Muåc tiïu laâ nhùçm àûa ra àûúåc möåt
tuyïn ngön trong àoá noái cuå thïí cöng ty Ford Motor töìn taåi
vò àiïìu gò, àaåi diïån cho caái gò. Àöi khi nhûäng cuöåc tranh
luêån vïì àïì taâi naây nghe coá veã giöëng nhû trong möåt lúáp hoåc
triïët hún laâ trong möåt buöíi hoåp vïì kinh doanh”.89 (Chuáng
töi khöng tòm ra nhûäng bùçng chûáng cho thêëy cöng ty General
Motors - khi gùåp nhûäng khoá khùn tûúng tûå vïì kinh doanh
vaâ bõ thua löî - dûâng laåi vaâ tranh luêån vïì caác tû tûúãng cú

baãn cuãa cöng ty nhû Ford àaä laâm). Quaá trònh trïn àem laåi
MVGP (Mission, Values, Guiding Principles) (sûá mïånh - giaá
trõ - caác nguyïn tùæc chuã àaåo) cuãa cöng ty Ford. Nguyïn CEO
cuãa cöng ty, Don Petersen àaä nhêån xeát:

Chuáng töi àaä tranh luêån rêët nhiïìu vïì thûá tûå trong 3P
(con ngûúâi, saãn phêím, lúåi nhuêån). Kïët luêån cuöëi cuâng:
Con ngûúâi phaãi àûúåc ûu tiïn trûúác hïët, [sau àoá laâ saãn
phêím, cuöëi cuâng múái àïën lúåi nhuêån].

Baån coá thïí hoaâi nghi vïì thûá tûå trïn nïëu baån biïët roä vïì lõch
sûã cöng ty Ford, nhûng xin àûâng hiïíu sai yá chuáng töi úã àêy.
Chuáng töi khöng coá yá noái rùçng Ford laâ möåt hònh mêîu vïì
quan hïå giûäa ngûúâi lao àöång vaâ chêët lûúång saãn phêím.
Ngûúåc laåi, lõch sûã Ford àaä coá vaâi vïët hoen öë trong lônh vûåc
naây: vuå xung àöåt àêîm maáu vúái cöng nhên trong thêåp niïn
1930, vuå nöí Ford Pinto trong nhûäng nùm 1970, v.v... Tuy
nhiïn, chuáng töi cho rùçng nhûäng cöë gùæng cuãa caác nhaâ laänh
àaåo Ford vïì 3P nhû àaä noái úã trïn laâ möåt haânh àöång kõp thúâi
nhùçm thûác tónh laåi nhûäng tû tûúãng do Henry Ford khúãi
xûúáng tûâ nhûäng ngaây khúãi nghiïåp cöng ty. Caác nhaâ laänh
àaåo cöng ty trong thúâi àiïím noái trïn khöng hoaân toaân taåo
ra nhûäng yá tûúãng múái, nhûng hoå thûåc sûå àaä thöíi möåt luöìng
gioá vaâ àem laåi sinh khñ cho nhûäng yá tûúãng àaä bõ boã quïn
lêu nay. Trong nhûäng ngaây múái thaânh lêåp cöng ty, nùm
1916, Henry Ford àaä noái vïì möëi quan hïå giûäa 3P nhû sau:

Töi khöng tin rùçng chuáng ta nïn kiïëm lúâi nhiïìu nhû
vêåy khi kinh doanh xe húi. Töët hún laâ coá möåt mûác lúåi
nhuêån vûâa phaãi, quan troång laâ coá söë lûúång xe húi baán
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ra cao laâ àûúåc. Súã dô vêåy laâ do töi muöën coá nhiïìu
khaách haâng coá thïí mua vaâ sûã duång nhûäng tiïån ñch
cuãa xe húi, cuäng nhû muöën nhiïìu ngûúâi lao àöång coá
viïåc laâm vúái mûác lûúng töët hún taåi cöng ty. Àêëy chñnh
laâ hai muåc tiïu cuãa cuöåc àúâi töi.90

Phaãi chùng àêy chó laâ nhûäng lúâi tuyïn böë öìn aâo àïí laâm
vûâa loâng dû luêån? Coá thïí. Nhûng xin haäy nhúá rùçng, Ford
àaä goáp phêìn laâm thay àöíi caách söëng cuãa 15 triïåu gia àònh
ngûúâi Myä vúái viïåc tung ra kiïíu xe húi bònh dên Model T
(“kiïíu xe cuãa moåi ngûúâi”), àa söë giaãm giaá àïën 58% tûâ 1908
àïën 1916. Vaâo thúâi gian àoá, cöng ty nhêån àûúåc nhiïìu àún
haâng hún mûác hoå coá thïí cung cêëp, vaâ hoå hoaân toaân coá thïí
tùng giaá saãn phêím. Nhûng Ford vêîn tiïëp tuåc haå giaá, ngay
caã khi phaãi àöëi mùåt vúái möåt àún kiïån cuãa cöí àöng trûúác
haânh àöång naây.91 Cuâng thúâi gian naây, Ford maånh daån aáp
duång mûác lûúng 5 àöla/ngaây cho cöng nhên - gêìn gêëp hai
lêìn so vúái mûác lûúng trung bònh cuãa ngaânh. Àiïìu naây thûåc
sûå àaä gêy söëc vaâ phêîn nöå trong giúái saãn xuêët vaâ kinh
doanh xe húi thúâi àoá.Trong cuöën saách Ford, Robert Lacey
àaä kïí laåi:

Taåp chñ Wall Street Journal caáo buöåc Henry Ford vïì
viïåc phaåm ‘nhûäng sai lêìm ngúá ngêín vïì kinh tïë, nïëu
khöng noái laâ töåi aác’, àiïìu naây súám muöån seä ‘laâm töín
haåi àïën chñnh öng ta, ngaânh kinh doanh xe húi vaâ caã
xaä höåi nûäa’. Theo túâ baáo naây thò Henry Ford - vúái
mong ûúác ngêy thú vïì phaát triïín xaä höåi - àaä tiïm
nhiïîm nhûäng nguyïn tùæc tinh thêìn vaâo möåt lônh vûåc

maâ tinh thêìn khöng nïn dñnh vaâo. Noá quaã laâ möåt töåi
aác to lúán, nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu àïìu lïn aán
vaâ coi àêy laâ ‘haânh vi ngu ngöëc nhêët tûâ trûúác túái nay
trong thïë giúái cöng nghiïåp’.

Thêåt thuá võ khi biïët rùçng Henry Ford quyïët àõnh nhû vêåy
möåt phêìn do aãnh hûúãng cuãa triïët gia theo chuã nghôa lyá
tûúãng Ralph Waldo Emerson, cuå thïí laâ baâi tiïíu luêån Àïìn buâ
(Compensation) cuãa öng ta. Tuy nhiïn, laâ ngûúâi “noái khöng
vúái chûä HOÙÅC”, Ford theo àuöíi chiïën lûúåc trïn vúái nhêån
thûác roä raâng rùçng traã lûúng cao cho cöng nhên cöång vúái giaá
baán xe haå seä giuáp öng ta baán àûúåc rêët nhiïìu xe húi Model
T. Thûåc duång hay lyá tûúãng? Caã hai!

Möåt lêìn nûäa, chuáng töi xin nhùæc laåi khöng hïì xem Ford
ngang bùçng vúái Merck vaâ Sony vïì mùåt naây, nhûng roä rùçng
laâ khi so saánh vúái GM, Ford thïí hiïån viïåc àûúåc dêîn dùæt búãi
möåt tû tûúãng cöët loäi trong kinh doanh nhiïìu hún. GM laâ möåt
vñ duå cho thêëy viïåc chó àún thuêìn coá àõnh hûúáng “lêåp àöìng
höì” thò vêîn laâ chûa àuã. Alfred P. Sloan - võ kiïën truác sû
trûúãng cuãa cöng ty naây laâ möåt ngûúâi mang àõnh hûúáng àoá
rêët roä neát, song caái “àöìng höì” maâ öng ta taåo ra laåi laånh leäo,
khöng mang tñnh nhên vùn, thuêìn tuáy kinh doanh vaâ thûåc
duång. Peter F. Drucker, ngûúâi nghiïn cûáu rêët kyä vïì GM vaâ
Alfred P. Sloan trong cuöën saách quan troång Khaái niïåm vïì
cöng ty (Concept of the Corporation) àaä toám tùæt nhû sau:

Thêët baåi cuãa G.M nhû laâ möåt thïí chïë phêìn lúán laâ do
thaái àöå ‘kyä trõ’, thïí hiïån roä nhêët trong cuöën höìi kyá cuãa
Alfred P. Sloan Nhûäng nùm thaáng vúái GM. Cuöën saách
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naây chuã yïëu noái vïì caác chñnh saách, caác quyïët àõnh
kinh doanh, cêëu truác... Coá leä àêy laâ cuöën höìi kyá laånh
luâng vö caãm möåt caách coá chuã yá nhêët tûâ trûúác àïën nay.
Sloan chó noái vïì möåt àiïìu duy nhêët: Àiïìu haânh möåt
doanh nghiïåp sao cho doanh nghiïåp àoá coá thïí saãn
xuêët hiïåu quaã, taåo ra cöng ùn viïåc laâm, thõ trûúâng vaâ
baán haâng, vaâ taåo ra lúåi nhuêån. Ngoaâi ra, doanh nghiïåp
trong cöång àöång, doanh nghiïåp nhû cuöåc söëng, nhû
möåt trung têm quyïìn lûåc... têët caã nhûäng àiïìu àoá àïìu
thiïëu vùæng trong thïë giúái cuãa Sloan.92

Trong cuöën saách Quaãn trõ: Nhiïåm vuå, traách nhiïåm, thûåc
haânh, Drucker cho biïët thïm: “GM àaä töìn taåi vaâ thûâa hûúãng
di saãn cuãa Sloan. Theo tiïu chuêín cuãa Sloan, GM àaä thaânh
cöng möåt caách àaáng khêm phuåc. Nhûng noá cuäng àaä thêët
baåi nùång nïì”.93

TÛ TÛÚÃNG CÖËT LOÄI:
KHAÁM PHAÁ HUYÏÌN THOAÅI VÏÌ LÚÅI NHUÊÅN

Merck, Sony vaâ Ford àïìu àaä cho chuáng ta thêëy sûå töìn taåi
cuãa möåt tû tûúãng cöët loäi laâ möåt yïëu töë cùn baãn trong lõch
sûã phaát triïín cuãa caác cöng ty haâng àêìu. Cuäng giöëng nhû lyá
tûúãng cuãa möåt quöëc gia, möåt nhaâ thúâ, möåt trûúâng hoåc, tû
tûúãng cöët loäi cuãa möåt cöng ty laâ möåt böå nhûäng chêm ngön,
nguyïn tùæc cú baãn: “Chuáng töi laâ ai, chuáng töi töìn taåi vaâ àaåi
diïån cho caái gò”. Theo caách cuãa nhûäng nguyïn tùæc dêîn
àûúâng trong Tuyïn ngön Àöåc lêåp cuãa nûúác Myä (“Chuáng töi
coi nhûäng sûå thêåt sau àêy laâ hiïín nhiïn àuáng...”), àûúåc

nhùæc laåi 87 nùm sau trong baãn Gettysburg Address (“... möåt
quöëc gia àûúåc hònh thaânh trïn cú súã Tûå do, luön cöëng hiïën
cho nguyïn tùæc moåi ngûúâi sinh ra àïìu bònh àùèng...”), nhûäng
tû tûúãng naây laâ töëi quan troång àöëi vúái möåt cöng ty, vaâ hêìu
nhû khöng bao giúâ thay àöíi.

Vúái Sony, tû tûúãng naây xuêët hiïån tûâ luác múái thaânh lêåp. Vúái
Merck, noá bùæt nguöìn tûâ thïë hïå laänh àaåo thûá hai. Coân trong
trûúâng húåp cuãa Ford, tû tûúãng naây coá thïí bõ laäng quïn trong
möåt thúâi gian daâi vaâ chó trúã laåi trong nhûäng nùm sau àoá.
Nhûng trong àa söë trûúâng húåp, chuáng töi thêëy rùçng nhûäng
tû tûúãng cöët loäi khöng chó laâ lúâi tuyïn böë àún thuêìn, maâ laâ
möåt lûåc lûúång chuã àaåo, goáp phêìn taåo nïn diïån maåo cuãa cöng
ty. Chuáng töi seä trònh baây kyä lûúäng vïì sùæc thaái cuãa nhûäng
tû tûúãng cöët loäi cuäng nhû hai thaânh töë cuãa noá: caác giaá trõ cöët
loäi vaâ caác muåc tiïu, nhûng trûúác hïët xin haäy trúã laåi vúái möåt
trong nhûäng phaát hiïån hêëp dêîn nhêët sau àêy.

Ngûúåc laåi vúái quan àiïím cuãa caác trûúâng kinh doanh,
chuáng töi khöng hïì thêëy “töëi àa hoáa lúåi nhuêån vaâ lúåi tûác
cho cöí àöng” laâ yïëu töë thuác àêíy cú baãn hay muåc tiïu chñnh
trong suöët lõch sûã cuãa caác cöng ty haâng àêìu. Hoå theo àuöíi
möåt loaåt muåc tiïu, trong àoá kiïëm lúåi nhuêån chó laâ möåt muåc
tiïu, vaâ khöng cêìn thiïët laâ muåc tiïu söë möåt. Àöëi vúái caác
cöng ty naây, kinh doanh khöng àún thuêìn laâ möåt hoaåt
àöång kinh tïë, möåt phûúng tiïån kiïëm tiïìn. Tû tûúãng cöët loäi
cuãa chuáng vûúåt lïn trïn nhûäng tñnh toaán vaâ xem xeát kinh
tïë thöng thûúâng. Vaâ àêy laâ mêëu chöët cuãa vêën àïì: caác cöng
ty haâng àêìu coá tû tûúãng cöët loäi úã mûác àöå cao hún so vúái caác
cöng ty so saánh trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi.
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Phên tñch vaâ so saánh tûâng cùåp cöng ty möåt cho ta thêëy
noái chung caác cöng ty haâng àêìu àûúåc thuác àêíy búãi tû tûúãng
nhiïìu hún, ñt bõ thuác àêíy búãi lúåi nhuêån hún nïëu so vúái caác
cöng ty so saánh (17 cùåp so saánh trïn töíng söë 18 cùåp cho
kïët quaã nhû vêåy - xem baãng A.4, Phuå luåc 3). Àêy chñnh laâ
möåt trong nhûäng khaác biïåt roä rïåt nhêët giûäa hai nhoám cöng
ty naây.

Têët nhiïn, chuáng töi khöng hïì noái rùçng caác cöng ty haâng
àêìu khöng quan têm àïën lúåi nhuêån vaâ cöí àöng. Chuáng töi
noái caác cöng ty naây “hún laâ” caác thïí chïë kinh tïë thöng
thûúâng, chûá khöng noái “khöng phaãi laâ”. Hoå theo àuöíi lúåi
nhuêån, nhûng hoå cuäng theo àuöíi nhûäng lyá tûúãng to àeåp,
nhiïìu yá nghôa hún. Töëi àa hoáa lúåi nhuêån khöng laâ muåc tiïu
söë möåt cuãa hoå, ngûúåc laåi hoå theo àuöíi caác muåc tiïu àïì ra
möåt caách coá lúåi nhêët vïì kinh tïë. Caác cöng ty haâng àêìu vûâa
theo àuöíi caác lyá tûúãng, vûâa taåo ra lúåi nhuêån.

Khaã nùng sinh lúâi laâ àiïìu kiïån cêìn thiïët cho möåt cöng ty töìn taåi,
laâ phûúng tiïån àïí àaåt àûúåc nhûäng kïët quaã quan troång hún, nhûng
noá khöng phaãi laâ muåc àñch sau cuâng úã nhiïìu cöng ty haâng àêìu.
Lúåi nhuêån cuäng nhû khöng khñ, thûác ùn, nûúác uöëng, vaâ maáu cuãa
cú thïí. Chuáng khöng phaãi laâ muåc àñch cuãa cuöåc söëng, nhûng thiïëu
chuáng thò cuöåc söëng khöng thïí töìn taåi àûúåc.

Sau àêy laâ möåt vaâi vñ duå cho thêëy caác cöng ty haâng àêìu
àaä kïët húåp caã tû tûúãng vaâ lúåi nhuêån úã mûác àöå cao hún,
thaânh cöng hún so vúái caác cöng ty so saánh trong nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi.

Hewlett-Packard vaâ Texas Instruments

Haäy hònh dung baån úã võ trñ cuãa David Packard vaâo ngaây
8-3-1960. Ba nùm trûúác, lêìn àêìu tiïn cöng ty baån baán cöí
phiïëu ra thõ trûúâng. Cuöåc caách maång àiïån tûã àaä àem laåi sûå
phaát triïín buâng nöí cho cöng ty. Àaä tûâng vêåt löån vúái rêët
nhiïìu thaách thûác cuãa sûå tùng trûúãng, song baån quan têm
àùåc biïåt túái viïåc xêy dûång möåt àöåi nguä quaãn trõ taâi nùng tûâ
nöåi böå cöng ty, vò baån tin tûúãng chñnh saách àïì baåt tûâ nöåi
böå laâ möåt phêìn cöët loäi trong cú chïë cöng ty. Vò vêåy, baån àïì
xuêët möåt chûúng trònh phaát triïín quaãn trõ cuãa cöng ty HP
vúái quan àiïím àêy seä laâ yïëu töë quyïët àõnh cho sûå phaát triïín
trong daâi haån. Baån chuêín bõ möåt baâi noái chuyïån khai maåc
vúái nhûäng ngûúâi chõu traách nhiïåm thûåc hiïån chûúng trònh
naây, trong àoá baån muöën àûa ra möåt thöng àiïåp mang tñnh
chuã àaåo cho hoå trong viïåc àaâo taåo caác thïë hïå quaãn lyá úã
cöng ty. Baån seä noái gò?

Sau vaâi lúâi phi löå, Packard àaä noái nhû sau:

Töi muöën trònh baây xem taåi sao [öng ta nhêën maånh]
cöng ty chuáng ta töìn taåi, taåi sao chuáng ta coá mùåt úã
àêy? Theo töi, nhiïìu ngûúâi àaä sai lêìm khi cho rùçng
möåt cöng ty lêåp ra chó laâ àïí kiïëm tiïìn. Thêåt ra àoá chó
laâ möåt kïët quaã quan troång cuãa sûå töìn taåi cuãa cöng ty,
vaâ ta cêìn ài sêu tòm hiïíu lyá do chñnh yïëu cuãa sûå töìn
taåi naây. Khi xem xeát àiïím àoá, chuáng ta khöng thïí
khöng ài àïën kïët luêån rùçng: möåt nhoám ngûúâi têåp húåp
nhau laåi vaâ hònh thaânh möåt thïí chïë (maâ ngûúâi ta goåi
laâ cöng ty) nhùçm giuáp hoå laâm àûúåc àiïìu maâ tûâng
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ngûúâi khöng thïí tûå mònh laâm vúái tû caách caá nhên
àûúåc - àoá laâ àoáng goáp cho xaä höåi - möåt cuåm tûâ coá leä
laâ nghe rêët nhaâm chaán, nhûng thûåc sûå laâ möåt àiïìu hïët
sûác cú baãn, chuã yïëu. Khi nhòn xung quanh, caác baån
vêîn coá thïí thêëy nhûäng ngûúâi chó quan têm àïën lúåi
nhuêån, ngoaâi ra khöng coân thûá gò khaác, nhûng nhòn
chung nhûäng àöång cú thuác àêíy tiïìm êín àa söë bùæt
nguöìn tûâ mong muöën laâm möåt àiïìu gò àoá - möåt saãn
phêím, möåt dõch vuå, noái chung laâ taåo ra möåt giaá trõ. Vaâ
vúái suy nghô àoá, chuáng ta haäy baân baåc xem taåi sao
cöng ty HP töìn taåi... Lyá do thêåt sûå cuãa sûå töìn taåi naây
laâ viïåc chuáng ta coá thïí cung cêëp möåt caái gò àoá hïët sûác
àöåc àaáo [àêy chñnh laâ sûå àoáng goáp].94

Nhûäng ngûúâi àaä laâm viïåc vúái David Packard mö taã phong
caách quaãn lyá cuãa öng ta mang tñnh thûåc tïë, luön ài keâm vúái
thaái àöå “xùæn tay aáo lïn vaâ bùæt tay laâm viïåc”. ÚÃ trûúâng, öng
ta hoåc àïí trúã thaânh möåt kyä sû chûá khöng phaãi àïí laâm möåt
giaáo sû triïët hoåc. Thïë maâ öng ta àaä trùn trúã suy nghô vïì lyá
do töìn taåi cuãa cöng ty, möåt vêën àïì mang tñnh triïët lyá phi
kinh tïë. Theo Packard “lúåi nhuêån khöng phaãi laâ muåc tiïu
àuáng àùæn cuãa quaãn trõ, noá chó laâ phûúng tiïån giuáp cho caác
muåc tiïu àûúåc thûåc hiïån maâ thöi.”95

David Packard tiïu biïíu cho viïåc aáp duång quan àiïím vïì
“sûå kyâ diïåu cuãa chûä Vaâ”, kïët húåp haâi hoâa lúåi nhuêån vaâ
nhûäng muåc tiïu bïn ngoaâi lúåi nhuêån, hún caã lúåi nhuêån. Möåt
mùåt, öng ta xaác àõnh roä raâng rùçng cöng ty phaãi àûúåc quaãn
lyá “trûúác hïët àïí àoáng goáp cho xaä höåi”, rùçng “nhiïåm vuå
chñnh cuãa cöng ty laâ thiïët kïë, phaát triïín, saãn xuêët nhûäng

thiïët bõ àiïån tûã töët nhêët cho sûå phaát triïín khoa hoåc vaâ phuác
lúåi cuãa con ngûúâi”.96 Mùåt khaác, öng ta cuäng tuyïn böë cuå thïí
rùçng, vò lúåi nhuêån giuáp cöng ty theo àuöíi caác muåc tiïu noái
trïn, “bêët cûá ai khöng chêëp nhêån lúåi nhuêån nhû laâ möåt
trong nhûäng muåc tiïu quan troång nhêët cuãa cöng ty àïìu
khöng thïí vaâ khöng bao giúâ coá võ trõ trong àöåi nguä quaãn lyá
cuãa cöng ty”.97

Hún thïë nûäa, öng ta àaä thïí chïë hoáa quan àiïím naây,
truyïìn laåi cho John Young (Giaám àöëc àiïìu haânh tûâ 1976-
1992), ngûúâi àaä traã lúâi phoãng vêën cuãa chuáng töi nhû sau:

Töëi àa hoáa lúåi tûác cho cöí àöng khöng bao giúâ laâ ûu
tiïn haâng àêìu cuãa cöng ty. Àuáng laâ lúåi nhuêån laâ nïìn
taãng cuãa cöng viïåc, laâ thûúác ào cho sûå àoáng goáp cuãa
chuáng töi vaâ cuäng laâ phûúng tiïån àïí phaát triïín, nhûng
noá khöng bao giúâ laâ àiïìu chuã chöët caã. Àiïìu chuã chöët
laâ chiïën thùæng, àiïìu naây àûúåc àaánh giaá búãi khaách
haâng vaâ búãi viïåc laâm àûúåc nhûäng àiïìu maâ ta coá thïí
tûå haâo vïì chuáng. Vïì logic, coá möåt sûå cên àöëi vaâ haâi
hoâa úã àêy: nïëu chuáng töi cung cêëp àûúåc sûå thoãa maän
vaâ haâi loâng thêåt sûå cho khaách haâng thêåt sûå - chuáng
töi seä coá khaã nùng sinh lúåi nhuêån.

Àïí so saánh Texas Instruments vaâ HP, chuáng töi àaä tòm
hiïíu hún 40 baâi viïët vaâ baâi têåp tònh huöëng, maâ cuäng khöng
thïí tòm thêëy bêët kyâ tuyïn böë naâo noái rùçng TI töìn taåi vò lyá
do bïn ngoaâi viïåc sinh lúâi. Thay vaâo àoá, TI mong muöën trúã
nïn vûúåt tröåi vïì quy mö, mûác àöå tùng trûúãng vaâ lúåi nhuêån,
hêìu nhû khöng àïí yá àïën caái maâ D. Packard goåi laâ “lyá do cuãa
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kinh doanh”. Vaâo nùm 1949, chuã tõch TI, Pat Haggarty àaä àïì
ra cêu chêm ngön cho TI: “Höm nay chuáng ta laâ möåt cöng
ty nhoã vaâ thaânh cöng. Chuáng ta phaãi trúã thaânh möåt cöng ty
lúán vaâ thaânh cöng”.98 Quan niïåm thiïn vïì quy mö vaâ tùng
trûúãng naây àaä chiïëm ûu thïë trong suöët chiïìu daâi lõch sûã cuãa
TI. Chùèng haån, chuáng töi thêëy rùçng khaác vúái HP, têët caã caác
muåc tiïu cuãa TI àïìu hûúáng vïì tùng trûúãng taâi chñnh.

Doanh söë baán haâng àaåt 200 triïåu àöla
(Muåc tiïu nùm 1949)99

Doanh söë baán haâng àaåt 1 tyã àöla
(Muåc tiïu nùm 1961)100

Doanh söë baán haâng àaåt 3 tyã àöla
(Muåc tiïu nùm 1966)101

Doanh söë baán haâng àaåt 10 tyã àöla
(Muåc tiïu nùm 1973)102

Doanh söë baán haâng àaåt 15 tyã àöla
(Muåc tiïu nùm 1980)103

Cöng bùçng maâ noái, chuáng töi cuäng àaä thêëy nhûäng muåc
tiïu taâi chñnh tûúng tûå úã möåt söë cöng ty haâng àêìu, cuå thïí
laâ Wal-Mart. Nhûng khaác vúái àa söë caác cöng ty haâng àêìu,
nhêët laâ HP, TI, roä raâng àaä àùåt muåc tiïu doanh söë baán haâng
thaânh yïëu töë thuác àêíy chuã àaåo, ñt quan têm àïën lyá do töìn
taåi cuãa cöng ty. Vúái TI, quy mö caâng lúán thò caâng töët, duâ saãn
phêím coá chêët lûúång thêëp hay khöng coá àoáng goáp gò vïì kyä
thuêåt. Coân àöëi vúái HP, quy mö lúán chó àûúåc coi laâ töët khi
cöng ty coá àoáng goáp àûúåc gò àoá cho xaä höåi.104 Vñ duå àiïín
hònh laâ khi TI saãn xuêët maáy tñnh boã tuái vaâ àöìng höì àiïån tûã

giaá reã 10 àöla vaâo thêåp niïn 1970 (möåt haânh àöång àiïín
hònh cho chiïën lûúåc “caâng nhiïìu caâng töët”), trong khi HP
kiïn quyïët khöng ài theo doâng saãn phêím chêët lûúång thêëp
naây vò noá khöng taåo cú höåi cho nhûäng àoáng goáp vïì kyä thuêåt
cuãa cöng ty.

Johnson & Johnson vaâ Bristol-Myers

Tûúng tûå HP, J&J trûúác tiïn tuyïn böë rêët roä raâng vïì nhûäng
muåc tiïu lyá tûúãng vûúåt lïn trïn lúåi nhuêån thöng thûúâng,
àöìng thúâi nhêën maånh têìm quan troång cuãa lúåi nhuêån trong
phaåm vi nhûäng lyá tûúãng àoá. Khi thaânh lêåp cöng ty nùm
1886, ngûúâi saáng lêåp Robert W. Johnson àûa ra muåc tiïu
lyá tûúãng “Giaãm nheå nöîi àau vaâ bïånh têåt”.105 Àêìu nùm 1908,
öng phaát triïín lyá tûúãng àoá thaânh tû tûúãng kinh doanh,
trong àoá dõch vuå khaách haâng vaâ nhûäng quan têm àïën ngûúâi
lao àöång àûúåc àùåt lïn trïn lúåi tûác cuãa cöí àöng. Fred Kilmer,
möåt trong nhûäng nhaâ quaãn lyá vïì nghiïn cûáu àêìu tiïn cuãa
cöng ty àaä giaãi thñch (vaâo àêìu thïë kyã XX) vïì caách maâ triïët
lyá trïn aãnh hûúãng àïën chûác nùng cuãa phoâng nghiïn cûáu.

Phoâng nghiïn cûáu khöng hoaåt àöång theo möåt tinh
thêìn thûúng maåi heåp hoâi naâo... khöng chaåy theo muåc
tiïu tùng trûúãng cöí tûác hay vò lúåi ñch riïng cuãa cöng
ty. Noá hoaåt àöång trïn quan àiïím höî trúå quaá trònh
phaát triïín viïåc giaãm nheå nöîi àau con ngûúâi.

Nùm 1935, R. W. Johnson (con) tiïëp tuåc nhùæc laåi tinh
thêìn trïn, nïu roä “phuåc vuå cho khaách haâng trûúác hïët, sau
àoá laâ phuåc vuå cho nhên viïn vaâ àöåi nguä quaãn lyá, sau cuâng
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múái laâ phuåc vuå cho cöí àöng”.106 Sau àoá, vaâo nùm 1943, öng
ta thïm viïåc phuåc vuå cho cöång àöìng vaâo danh saách trïn,
vaâ àiïìu naây àûúåc àùåt trûúác viïåc phuåc vuå cho caác cöí àöng.
Cuöëi cuâng, öng ta cuå thïí hoáa tû tûúãng cuãa J&J trong baãn
Tñn àiïìu cuãa chuáng töi (Our Credo), in trïn giêëy da vaâ trònh
baây àuáng kiïíu caách nhû baãn Tuyïn ngön Àöåc lêåp cuãa nûúác
Myä. “Khi têët caã nhûäng àiïìu naây àûúåc thûåc hiïån - öng ta viïët
- thò caác cöí àöng seä àûúåc nhêån phêìn cöí tûác xûáng àaáng”.
Mùåc duâ cöng ty theo àõnh kyâ coá xem xeát laåi vaâ sûãa àöíi àöi
chuát baãn tñn àiïìu naây, nhûng tinh thêìn tû tûúãng cöët loäi cuãa
noá - trêåt tûå cao thêëp trong caác traách nhiïåm cuãa cöng ty, vaâ
sûå nhêën maånh vïì viïåc tòm kiïëm möåt lúåi nhuêån vûâa phaãi
thay vò lúåi nhuêån töëi àa - thò vêîn luön luön nhêët quaán trong
suöët chiïìu daâi lõch sûã cuãa cöng ty.107

TÑN ÀIÏÌU CUÃA CHUÁNG TÖI

CCCCChuáng töi tin tûúãng rùçng traách nhiïåm àêìu tiïn cuãa chuáng töi
laâ traách nhiïåm àöëi vúái caác baác sô, y taá, caác baâ meå vaâ têët caã
nhûäng ai sûã duång saãn phêím cuãa chuáng töi. Saãn phêím cuãa

chuáng töi phaãi luön àaåt chêët lûúång töët nhêët. chuáng töi phaãi liïn
tuåc cöë gùæng àïí giaãm chi phñ cuãa saãn phêím. Caác àún haâng

phaãi àûúåc thûåc hiïån nhanh choáng vaâ chñnh xaác. Caác nhaâ
kinh doanh cuãa cöng ty phaãi kiïëm lúâi úã mûác àöå vûâa phaãi.

TTTTTraách nhiïåm thûá hai cuãa chuáng töi laâ àöëi vúái nhûäng ngûúâi
àang cuâng laâm viïåc - nhûäng ngûúâi lao àöång úã caác nhaâ maáy

vaâ vùn phoâng cuãa cöng ty - hoå phaãi àûúåc àaãm baão an toaân lao

àöång, coá chïë àöå lûúng húåp lyá, chïë àöå quaãn lyá cöng bùçng,
giúâ laâm viïåc húåp lyá, àiïìu kiïån laâm viïåc an toaân vaâ trêåt tûå.
Ngûúâi lao àöång phaãi àûúåc quyïìn àûa ra àïì nghõ vaâ noái ra
caác àiïìu chûa àûúåc haâi loâng. Caác nhaâ quaãn lyá, caác trûúãng
phoâng ban phaãi coá trònh àöå vaâ cöng bùçng. Phaãi coá cú höåi
thùng tiïën cho nhûäng ai àuã àiïìu kiïån, vaâ möîi ngûúâi phaãi
àûúåc xem xeát dûåa trïn nhên phêím vaâ nùng lûåc cuãa hoå.

TTTTTraách nhiïåm thûá ba daânh cho àöåi nguä quaãn lyá cuãa cöng ty.
Hoå phaãi laâ nhûäng ngûúâi coá taâi, coá giaáo duåc, coá kinh nghiïåm

vaâ khaã nùng. Hoå phaãi laâ nhûäng ngûúâi hiïíu biïët vaâ cû xûã
theo nhûäng leä phaãi thöng thûúâng.

TTTTTraách nhiïåm thûá tû laâ traách nhiïåm vúái cöång àöìng. Cöng ty
phaãi àoáng vai troâ möåt cöng dên gûúng mêîu, àoáng goáp viïåc
laâm vaâ tûâ thiïån cuäng nhû nöåp thuïë àêìy àuã. Chuáng töi phaãi

gòn giûä caác taâi saãn àûúåc quyïìn sûã duång, phaãi tham gia vaâo
caác cöë gùæng caãi thiïån àúâi söëng dên sûå, sûác khoãe, giaáo duåc,
xêy dûång möåt Chñnh quyïìn töët, cuäng nhû laâm cho cöång àöìng

quen thuöåc vúái caác hoaåt àöång cuãa cöng ty.

TTTTTraách nhiïåm cuöëi cuâng - traách nhiïåm thûá nùm laâ àöëi vúái caác
cöí àöng. Viïåc kinh doanh phaãi àem laåi lúåi nhuêån öín àõnh,

bïìn vûäng, phaãi chuêín bõ caác khoaãn dûå phoâng, tiïën haânh caác
nghiïn cûáu, buâ àùæp cho caác löîi lêìm, thiïëu soát. Phaãi xêy dûång

caác nhaâ maáy múái, tung ra caác saãn phêím múái, coá caác kïë
hoaåch kinh doanh múái. Khi têët caã nhûäng àiïìu naây àûúåc thûåc

hiïån, caác cöí àöng seä nhêån àûúåc lúåi tûác tûúng xûáng.
Chuáng töi quyïët têm hoaân thaânh têët caã nhûäng traách nhiïåm

trïn vúái têët caã khaã nùng cuãa mònh.
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Trïn àêy laâ nguyïn vùn baãn tñn àiïìu do R. W. Johnson
(con) soaån thaão vaâo nùm 1943. Àêìu nhûäng nùm 1980,
Giaám àöëc àiïìu haânh Jim Burke (ngûúâi thûâa nhêån àaä daânh
àïën 40% thúâi gian trong cöng viïåc giaám àöëc àiïìu haânh àïí
truyïìn baá caác tñn àiïìu naây trong nöåi böå cöng ty)108 miïu taã
sûå liïn hïå giûäa tñn àiïìu vaâ lúåi nhuêån nhû sau:

Toaân böå àöåi nguä quaãn lyá àïìu hûúáng vïì viïåc taåo ra
lúåi nhuêån haâng ngaây. Àoá laâ möåt phêìn cuãa cöng viïåc
kinh doanh. Thöng thûúâng ngûúâi ta coá suy nghô
‘chuáng ta phaãi laâm àiïìu naây vò lúåi ñch àaåt àûúåc trong
ngùæn haån’. Baãn tñn àiïìu cuãa chuáng töi, ngûúåc laåi, cho
pheáp ngûúâi ta noái rùçng ‘Xin chúâ möåt chuát. Töi khöng
cêìn phaãi laâm àiïìu àoá’. Caác nhaâ quaãn trõ cöng ty àaä
yïu cêìu töi laâm viïåc dûåa theo nhûäng nguyïn tùæc nïu
ra trong baãn tñn àiïìu, do àoá töi seä khöng chaåy theo
lúåi nhuêån ngùæn haån.109

So vúái J&J, cöng ty so saánh Bristol-Myers toã ra ñt coá àõnh
hûúáng vïì tû tûúãng hún nhiïìu. Trong khi J&J àûa ra caác tñn
àiïìu tûâ àêìu nhûäng nùm 1940 vaâ coá nhûäng yá thûác roä raâng
vïì àiïìu àoá tûâ àêìu thïë kyã XX thò maäi àïën 1987 Bristol-
Myers múái coá thïí laâm àiïìu tûúng tûå khi àûa ra baãn Cam
kïët Bristol-Myers vúái hònh thûác rêët giöëng baãn tñn àiïìu cuãa
J&J. Chuáng töi cuäng khöng thêëy aãnh hûúãng traãi röång cuãa
nhûäng tû tûúãng cöët loäi úã cöng ty naây. Nhên viïn cuãa J&J
coá thïí noái roä sûå liïn hïå giûäa tñn àiïìu vaâ caác quyïët àõnh
quan troång cuãa cöng ty, nhûng nhên viïn cuãa Bristol-
Myers thò hoaân toaân khöng.

Trûúâng kinh doanh Harvard àaä daânh hùèn möåt nghiïn
cûáu vïì viïåc cöng ty J&J àaä àûa caác tñn àiïìu cuãa hoå vaâo
haânh àöång nhû thïë naâo - xeát trong cêëu truác töí chûác, viïåc
lêåp kïë hoaåch nöåi böå, caác quyïët àõnh kinh doanh chiïën lûúåc,
vaâ caã aãnh hûúãng trong thúâi gian khuãng hoaãng nûäa. Möåt vñ
duå: Cöng ty àaä aáp duång caác tñn àiïìu trïn vaâo cuöåc khuãng
hoaãng 1982, khi maâ coá baãy ngûúâi chïët úã Chicago do ai àoá
(khöng hïì laâ nhên viïn cuãa J&J) àaä pha tröån thïm chêët àöåc
Xyanua vaâo caác chai Tylenol - möåt saãn phêím cuãa cöng ty.
Ngay lêåp tûác, J&J ruát toaân böå saãn phêím Tylenol ra khoãi thõ
trûúâng nûúác Myä, duâ vuå viïåc trïn chó xaãy ra úã Chicago. Cöng
ty àaä phaãi huy àöång 2.500 ngûúâi àïí giaãi quyïët vêën àïì naây,
thöng baáo caác caãnh baáo cho dû luêån, chi phñ lïn túái 100
triïåu àöla. Baáo Washington Post àaä viïët vïì cuöåc khuãng hoaãng
naây nhû sau: “J&J àaä thaânh cöng trong viïåc xêy dûång hònh
aãnh möåt cöng ty luön sùén saâng laâm bêët cûá àiïìu gò àuáng
àùæn, húåp lyá, bêët chêëp chi phñ cao bao nhiïu ài nûäa”.

Trong cuâng thúâi gian àoá, Bristol-Myers cuäng gùåp phaãi
vêën àïì tûúng tûå. Saãn phêím thuöëc Excedrin cua hoå bõ laâm
giaã taåi khu vûåc Denver. Thay vò laâm nhû J&J, cöng ty naây
chó ruát saãn phêím naây ra khoãi vuâng Colodaro, vaâ khöng hïì
coá möåt chiïën dõch caãnh baáo cho dû luêån naâo. Chuã tõch cuãa
Bristol-Myers, Richard Gelb, ngûúâi tûå miïu taã baãn thên nhû
“möåt nhaâ quaãn lyá cêín troång” mau choáng nhêën maånh vúái
baáo chñ rùçng vuå viïåc naây coá aãnh hûúãng khöng àaáng kïí túái
doanh thu cuãa cöng ty.110 Nhû vêåy, J&J àaä thûåc sûå aáp duång
hïå thöëng tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty àïí phaãn ûáng trong caác
cuöåc khuãng hoaãng, vaâ hoå luön giûä vûäng tinh thêìn àoá, trong
khi Bristol-Myers thiïëu hùèn möåt kim chó nam tûúng tûå.



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
136

HÚN CAÃ LÚÅI NHUÊÅN
137

Boeing vaâ McDonnell Douglas

So vúái McDonnell Douglas, Boeing coá nhûäng quyïët àõnh
chiïën lûúåc trong lõch sûã dûåa trïn quan àiïím lyá tûúãng àïí
khùèng àõnh hònh aãnh baãn thên, vûúåt ra khoãi nhûäng nguyïn
tùæc thûåc duång thöng thûúâng. Thûåc tïë, Boeing àaä coá nhûäng
quyïët àõnh thûåc duång àem laåi lúåi nhuêån lúán lao, nhû trong
trûúâng húåp chêëp nhêån ruãi ro khi saãn xuêët caác maáy bay lúán
vaâ hiïån àaåi. Nhûng coá nhûäng chûáng cûá cho thêëy Boeing vïì
cùn baãn vaâ trong daâi haån khöng chó àún thuêìn chaåy theo
lúåi nhuêån.111 Boeing luön hûúáng àïën võ trñ tiïn phong trong
ngaânh haâng khöng, mong muöën saãn xuêët ra nhûäng maáy
bay to hún, nhanh hún, hiïån àaåi hún, theo àuöíi nhûäng
thaách thûác, tòm kiïëm sûå tiïën böå kyä thuêåt vaâ àoáng goáp cho
xaä höåi. Dô nhiïn cöng ty khöng thïí theo àuöíi nhûäng muåc
tiïu êëy nïëu khöng coá lúåi nhuêån, song lúåi nhuêån khöng phaãi
laâ lyá do cú baãn. Bill Allen - Giaám àöëc àiïìu haânh tûâ nùm
1945-1968 bònh luêån vïì muåc tiïu hoaåt àöång cuãa Boeing:

Boeing luön cöë gùæng vûún túái ngaây mai, àiïìu naây chó
coá thïí àaåt àûúåc búãi nhûäng ngûúâi söëng chïët vúái ûúác
mú àoá. [Töi] àûúåc cöång taác vúái möåt àöåi nguä nhûäng
[con ngûúâi] àêìy taâi nùng vaâ têm huyïët cöëng hiïën toaân
böå thúâi gian vaâ sûác lûåc cho ngaânh haâng khöng. Muåc
tiïu cuãa con ngûúâi phaãi nhùçm hûúáng túái nhûäng cú höåi
phaát triïín vaâ tùng trûúãng chêët lûúång dõch vuå to lúán
hún nûäa. Niïìm haånh phuác lúán lao nhêët cuãa cuöåc àúâi
chñnh laâ niïìm vui, sûå thoãa maän coá àûúåc tûâ viïåc tham
gia vaâo möåt cöë gùæng, möåt nhiïåm vuå àêìy khoá khùn vaâ
mang tñnh cöëng hiïën nhû vêåy.112

Haäy lêëy quyïët àõnh saãn xuêët maáy bay 747 laâm vñ duå. Khi
quyïët àõnh saãn xuêët loaåi maáy bay naây, Boeing coá nhûäng
àöång cú phi kinh tïë bïn caånh nhûäng lyá do kinh tïë àún
thuêìn. Hoå saãn xuêët loaåi maáy bay naây khöng chó àïí kiïëm lúâi
maâ coân vò muöën khùèng àõnh hònh aãnh cuãa cöng ty, nhû laâ
ngûúâi dêîn àêìu trong ngaânh vêån taãi haâng khöng. Taåi sao laåi
laâ maáy bay 747? “Vò chuáng töi laâ Boeing”. Khi Giaám àöëc
Boeing, öng Crawford Greenwalt hoãi möåt thaânh viïn quaãn
trõ cao cêëp vïì lúåi ñch dûå tñnh tûâ viïåc àêìu tû vaâo loaåi maáy bay
naây, nhaâ quaãn trõ àoá traã lúâi rùçng hoå àaä thûåc hiïån möåt söë
nghiïn cûáu song chûa tñnh ra àûúåc kïët quaã. Khi àoá, theo
cuöën Huyïìn thoaåi vaâ Di saãn (Robert Serling) thò “Greenwalt
àaä guåc àêìu lïn baân vaâ lêím bêím: Öi Chuáa úi, nhûäng ngûúâi
naây thêåm chñ coân khöng biïët lúåi ñch coá thïí gùåt haái àûúåc tûâ
nhûäng khoaãn àêìu tû nhû vêåy laâ gò hay sao?” 113

Motorola vaâ Zenith

Ngûúâi saáng lêåp ra Motorola, Paul Galvin coi khaã nùng
sinh lúâi khöng phaãi laâ muåc àñch töëi hêåu maâ chó laâ möåt
phûúng tiïån cêìn thiïët àïí àaåt àûúåc caác muåc tiïu cuãa cöng ty.
Àuáng laâ öng ta thuác àêíy viïåc giaãm chi phñ saãn xuêët, nêng
cao chiïën lûúåc saãn phêím àïí taåo ra lúåi nhuêån, öng ta àöìng
yá rùçng möåt nhaâ kinh doanh trûúác hïët phaãi nöî lûåc kiïëm lúåi
tûâ saãn phêím cuãa mònh. Nhûng khöng bao giúâ öng ta cho
lúåi nhuêån laâ muåc tiïu cú baãn vaâ bao truâm cuãa bêët kyâ cöng
ty naâo.114 Trong cuöåc àaåi khuãng hoaãng kinh tïë nùm 1930,
khi coân laâ möåt cöng ty nhoã múái thaânh lêåp, Motorola àaä
chöëng laåi têåp quaán cuãa ngaânh vïì viïåc baáo caáo khöng trung
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thûåc tònh hònh taâi chñnh vaâ lúåi nhuêån cho caác nhaâ phên
phöëi. Paul Galvin tuyïn böë öng ta bêët chêëp nhûäng lïì löëi nhû
vêåy, rùçng “cûá noái hïët sûå thêåt, trûúác hïët vò àiïìu àoá laâ àuáng
àùæn, sau nûäa laâ bùçng caách naâo àoá hoå - nhûäng nhaâ phên
phöëi - súám muöån cuäng seä biïët maâ thöi!”. Cêu traã lúâi naây möåt
lêìn nûäa chûáng minh baãn chêët hai mùåt (vûâa lyá tûúãng, vûâa
thûåc duång) cuãa àa söë caác cöng ty haâng àêìu trong nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi.

Caác cöng ty haâng àêìu nhû Motorola khöng coi viïåc theo àuöíi caác
lyá tûúãng vaâ tñnh thûåc duång laâ möåt sûå lûåa choån, traái laåi vúái hoå àiïìu
thaách thûác laâ viïåc tòm ra caác giaãi phaáp thûåc duång vaâ luön giûä
gòn caác giaá trõ cöët loäi cuãa cöng ty.

Hún thïë nûäa, Paul Galvin thïí chïë hoáa quan àiïím nghe coá
veã nghõch lyá naây taåi Motorola, lêåp ra möåt àûúâng löëi hûúáng
dêîn cho caác thïë hïå quaãn trõ tûúng lai cuãa cöng ty. Nùm
1991, con trai vaâ cuäng laâ ngûúâi kïë võ cuãa öng, Robert W.
Galvin àaä viïët möåt loaåt baâi gúãi cho caác nhên viïn cuãa cöng
ty, noái vïì àïì taâi “Chuáng ta laâ ai? Taåi sao chuáng ta töìn taåi?”
Trong töíng cöång 31 baâi viïët, öng baân vïì têìm quan troång
cuãa sûå saáng taåo, caãi tiïën, thoãa maän nhu cêìu khaách haâng,
chêët lûúång saãn phêím, àaåo àûác kinh doanh v.v... hoaân toaân
khöng coá lêìn naâo öng ta noái àïën viïåc töëi àa hoáa lúåi nhuêån
nhû laâ möåt muåc tiïu cuãa cöng ty.115 Tuyïn böë chñnh thûác vïì
muåc tiïu cuãa cöng ty (àûúåc in trong möåt êën phêím nöåi böå
vúái tïn goåi “Lyá do töìn taåi cuãa chuáng ta - tuyïn ngön vïì muåc
tiïu, nguyïn tùæc vaâ àaåo àûác”) cuäng gùæn kïët lúåi nhuêån vúái
caác muåc tiïu röång lúán hún, theo àoá viïåc tòm kiïëm lúåi nhuêån

vûâa phaãi (chûá khöng phaãi laâ töëi àa) chó àoáng vai troâ mang
tñnh chêët höî trúå nhû sau:

Muåc tiïu cuãa Motorola laâ phuåc vuå cöång àöìng bùçng
caách cung cêëp caác saãn phêím vaâ dõch vuå àaåt chêët
lûúång cao, vúái mûác giaá vûâa phaãi cho khaách haâng.
Chuáng töi laâm àiïìu àoá àïí tòm kiïëm möåt lúåi nhuêån vûâa
phaãi cêìn thiïët cho cöng ty phaát triïín, àöìng thúâi àïí
àem laåi nhûäng cú höåi cho nhên viïn vaâ cöí àöng àaåt
àûúåc nhûäng muåc tiïu caá nhên húåp lyá, vûâa phaãi cuãa
hoå [chuáng töi nhêën maånh].116

Ngûúåc laåi, taåi cöng ty Zenith, ngûúâi saáng lêåp Eugene F.
McDonald khöng hïì truyïìn laåi möåt tû tûúãng lêu daâi naâo cho
cöng ty. Trong kyã nguyïn cuãa McDonald, muåc tiïu cuãa
Zenith dûúâng nhû chuã yïëu laâ... möåt moán àöì chúi vaâ bïå
phoáng cho ngûúâi saáng lêåp ra noá. Sau khi McDonald qua
àúâi, cöng ty suy suåp do khöng coá sûå hûúáng dêîn vaâ truyïìn
caãm hûáng trong quaãn lyá vaâ trúã vïì vúái quan àiïím kinh
doanh vò lúåi nhuêån thuêìn tuáy. Khi xem xeát caác baâi viïët vïì
hai cöng ty naây, chuáng töi thêëy caác baâi viïët vïì Motorola liïn
tuåc nhêën maånh àïën caác khña caånh “vö hònh” cuãa cöng ty -
sûå cúãi múã, bònh àùèng, sûå thuác àêíy mang tñnh cöng nghïå,
tinh thêìn laåc quan... Trong khi àoá caác baâi viïët vïì Zenith,
nhêët laâ sau caái chïët cuãa McDonald, nhêën maånh hún vïì caác
àiïìu kiïån taâi chñnh, thõ phêìn, cuäng nhû caác tiïu chñ taâi
chñnh khaác. Noái ngùæn goån, sau khi McDonald qua àúâi nùm
1958, khöng coá bùçng chûáng naâo cho thêëy Zenith theo àuöíi
bêët kyâ möåt tû tûúãng naâo khaác ngoaâi viïåc chaåy theo tùng
trûúãng thõ phêìn vaâ töëi àa hoáa lúåi nhuêån.
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Marriott vaâ Howard Johnson

Tûúng tûå Motorola vaâ HP, Marriott Corporation theo àuöíi
caã lyá tûúãng vaâ thûåc duång möåt caách hïët sûác roä raâng. Khi
àûúåc hoãi vïì viïåc thaânh lêåp ra cöng ty naây àïí kiïëm tiïìn hay
àïí xêy dûång nïn möåt “vûúng quöëc”, J. Willard Marriott
(cha), àaä traã lúâi nhû sau:

Töi chó coá ba yá tûúãng chung chung, quan troång ngang
nhau trong àêìu. Möåt laâ, cung cêëp dõch vuå thên thiïån
cho caác khaách haâng. Hai laâ, cung cêëp thûác ùn chêët
lûúång cao vúái giaá caã phaãi chùng. Ba laâ laâm viïåc töëi àa,
caã ngaây lêîn àïm àïí taåo ra lúåi nhuêån... Khi phaát triïín
cöng ty töi mong ûúác coá àûúåc nhûäng kïët quaã sau: taåo
ra nhiïìu viïåc laâm hún cho ngûúâi lao àöång, kiïëm ra
nhiïìu tiïìn àïí lo cho gia àònh töi vaâ àoáng goáp cho
nhûäng muåc àñch töët àeåp khaác117... Ngaânh kinh doanh
dõch vuå luön hûáa heån àoáng goáp cho xaä höåi. Möåt bûäa
ùn ngon, möåt chöî nguã töët, sûå tiïëp àoán nöìng hêåu... têët
caã khiïën cho nhûäng du khaách xa nhaâ caãm thêëy haånh
phuác vaâ àûúåc hoan nghïnh nhû laâ àang söëng giûäa
nhûäng ngûúâi baån thêåt sûå.

Vaâ cuäng nhû trong nhûäng vñ duå trûúác àêy, Marriott cuäng
thïí chïë hoáa quan niïåm naây nhùçm laâm cho noá tiïëp tuåc töìn taåi
trong caác thïë hïå tiïëp theo. Öng ta àûa ra nhûäng quy trònh rêët
tinh vi nhùçm truyïìn baá tû tûúãng cuãa cöng ty cho caác nhên
viïn, theo àoá, nhên viïn àûúåc quan têm haâng àêìu, khaách
haâng laâ nhûäng ngûúâi khaách trong gia àònh thêåt sûå. Öng ta
cuäng lêåp ra caác chûúng trònh àaâo taåo vïì quaãn trõ nhùçm àaãm

baão tinh thêìn vaâ phong caách truyïìn thuå noái trïn. Con trai vaâ
laâ ngûúâi kïë võ öng ta, J. Willard Marriott (con), àûúåc àaâo taåo
kyä lûúäng àïí khöng chó nùæm àûúåc chi tiïët cuå thïí cuãa viïåc àiïìu
haânh töí chûác maâ coân tiïëp tuåc gòn giûä, duy trò àûúåc caác giaá
trõ cú baãn cuãa noá. Möåt baâi baáo vaâo nùm 1991 nhêån àõnh:
“Caác nhaâ quaãn lyá úã Marriott luön tuên thuã nghiïm ngùåt baãn
Hûúáng dêîn vïì Quaãn lyá maâ J. Willard àaä àïì ra trong möåt bûác
thû gûãi cho con nùm 1964 khi ngûúâi con trúã thaânh Phoá Giaám
àöëc àiïìu haânh cöng ty”.118 Chuáng töi may mùæn àoåc àûúåc laá
thû khaá daâi àoá, vaâ coá thïí thêëy àûúåc sûå tûúng àöìng hïët sûác
roä raâng giûäa nhûäng hûúáng dêîn trong thû vúái nhûäng àiïìu maâ
con trai öng ta phaát triïín 20 nùm sau àoá:

1964
J. Willard Marriott (cha)119

Con ngûúâi laâ yïëu töë haâng àêìu: sûå
phaát triïín caá nhên, loâng trung thaânh,
lúåi ñch, tinh thêìn àöìng àöåi. Phaát triïín
con ngûúâi laâ nhiïåm vuå chñnh cuãa
con. Haäy nhòn ra caác phêím chêët töët
àeåp cuãa hoå vaâ haäy cöë gùæng phaát triïín
nhûäng phêím chêët àoá.

Giao nhiïåm vuå cho nhên viïn, bùæt hoå
chõu traách nhiïåm vïì kïët quaã cöng
viïåc. Nïëu möåt nhên viïn khöng coá
khaã nùng hoaân thaânh cöng viïåc, tòm
viïåc khaác cho anh ta hoùåc cùæt húåp
àöìng ngay lêåp tûác, khöng trò hoaän.

Quaãn lyá thúâi gian, têån duång tûâng
phuát trong cöng viïåc. Giûä thoái quen
haâi hûúác, taåo niïìm vui trong cöng
viïåc cho baãn thên vaâ ngûúâi khaác

1984
J. Willard Marriott (con)120

Chuáng ta àang kinh doanh con
ngûúâi... giaáo duåc, giuáp àúä vaâ quan
têm àïën hoå. Haäy àem laåi lúåi ñch cöng
bùçng cho hoå, àaâo taåo caác kyä nùng,
giuáp hoå thaânh cöng vaâ tòm ra nhûäng
ngûúâi chiïën thùæng trong söë hoå.

Tòm ra nhên sûå thñch húåp vaâ hy voång
hoå hoaân thaânh cöng viïåc. Nïëu sûå lûåa
choån nhên sûå sai lêìm, kïët thuác húåp
àöìng möåt caách cöng bùçng vaâ nhanh
choáng.

Laâm viïåc hïët sûác, nhûng vui veã. Laâm
viïåc vaâ hoaân thaânh cöng viïåc laâ möåt
niïìm vui lúán. Quan troång laâ phaãi duy
trò àûúåc niïìm vui àoá.
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Kiïn àõnh theo àuöíi nhûäng nguyïn tùæc dêîn àûúâng do
ngûúâi cha truyïìn laåi, Marriott (con), bònh luêån rùçng àöång cú
cuãa cöng ty khöng phaãi laâ tiïìn baåc, maâ laâ yá thûác tûå haâo vïì
viïåc hoaân thaânh xuêët sùæc cöng viïåc àûúåc giao. Öng ta chó
roä rùçng vúái viïåc quan têm töëi àa àïën nhên viïn vaâ cung cêëp
dõch vuå tuyïåt haão cho khaách haâng, thò kïët quaã rêët tûå nhiïn
seä laâ lúåi tûác “hêëp dêîn” (chûá khöng phaãi “töëi àa”) cho caác cöí
àöng.121

Àöëi vúái cöng ty Howard Johnson, tuy ngûúâi saáng lêåp coá
àïì ra tû tûúãng cöët loäi (nhêën maånh àïën tñnh nhêët quaán vaâ
chêët lûúång dõch vuå), song khöng coá bùçng chûáng cho thêëy
öng ta àaä truyïìn àaåt laåi cho nhûäng ngûúâi kïë nhiïåm thêëm
nhuêìn tû tûúãng naây. Khöng coá gò ghi laåi viïåc giaáo duåc vïì tû
tûúãng tûâ thïë hïå quaãn lyá trûúác sang thïë hïå sau, cuäng nhû
quaá trònh truyïìn baá nhûäng tû tûúãng àoá trong nhên viïn
nhû úã cöng ty Marriott. Vaâo giûäa nhûäng nùm 1970, Howard
Johnson (con), thûåc chêët àaä àiïìu haânh cöng ty möåt caách
phiïën diïån, thiïn vïì khña caånh taâi chñnh (tùng trûúãng baán
haâng vaâ lúåi nhuêån) hêìu nhû khöng àïí yá àïën khaách haâng vaâ
nhên viïn. Theo ba baâi baáo (hai baâi trïn Business Week vaâ
möåt baâi trïn taåp chñ Forbes), Howard Johnson àaä bùæt cheåt
caác khaách haâng trïn àûúâng cao töëc vúái giaá caã rêët cao trong
khi cung cêëp chêët lûúång bûäa ùn, chöî úã àïìu keám, tinh thêìn
phuåc vuå chêåm chaåp vaâ thiïëu niïìm núã.122 Cuöëi cuâng öng ta
phaãi baán cöng ty cho möåt nhaâ àêìu tû ngûúâi Anh.123

Philip Morris vaâ R. J. Reynolds

ÚÃ cöng ty Philip Morris, chuáng töi cuäng tòm thêëy nhûäng
bùçng chûáng cho thêëy cöng ty àaä hoaåt àöång theo möåt khung
tû tûúãng hún laâ chó theo àuöíi lúåi nhuêån àún thuêìn. Ross
Millhiser, Phoá chuã tõch cöng ty vaâo nùm 1979, noái:

Töi rêët yïu thuöëc laá, àoá laâ möåt trong nhûäng thûá laâm
cuöåc àúâi naây trúã nïn àaáng söëng hún. Thuöëc laá àem laåi
mong ûúác, cuäng nhû möåt khña caånh naâo àoá trong sûå
cên bùçng cuãa con ngûúâi. Sûå cên bùçng cuãa con ngûúâi
laâ luön cöë gùæng àïí tûå cên bùçng chñnh noá, vaâ thuöëc laá
goáp möåt phêìn trong quaá trònh àoá.124

Möåt tû tûúãng hay chó laâ möåt aão giaác? Hay chó laâ lúâi tiïëp
thõ taâi ba? Khoá maâ traã lúâi àûúåc. Nhûng chuáng töi thêëy úã
Philip Morris möåt tinh thêìn àöìng àöåi, möåt yá thûác vïì nhiïåm
vuå chung, têët caã nhûäng caái àoá khöng coá úã R. J. Reynolds
suöët 30 nùm trúã laåi àêy. Caác nhaâ laänh àaåo cuãa Philip Morris
toã ra àam mï saãn phêím thuöëc laá cuãa hoå hún caác àöìng
nghiïåp úã R. J. Reynolds. Philip Morris theo àuöíi quyïët liïåt
chuã trûúng uãng höå viïåc huát thuöëc laá cuãa hoå, trong khi R. J.
Reynolds kïí tûâ nhûäng nùm 1960 dûúâng nhû khöng quan
têm mêëy àïën baãn thên saãn phêím, àún giaãn chó coi àêy laâ
möåt phûúng tiïån kiïëm tiïìn cuãa hoå. Theo lúâi cuãa chuã tõch R.
J. Reynolds vaâo nùm 1971, nïëu cöng ty tûâ boã ngaânh saãn
xuêët thuöëc laá maâ kiïëm àûúåc nhiïìu tiïìn hún thò hoå sùén saâng
laâm nhû vêåy!125

Ngûúåc laåi, caác nhaâ laänh àaåo Philip Morris thêåt sûå “chiïën
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àêëu” cho àiïëu thuöëc cuãa hoå, vúái tuyïn böë: Chuáng ta coá
quyïìn huát thuöëc, àoá laâ möåt choån lûåa tûå do khöng ai coá thïí
chaâ àaåp lïn àûúåc! Trong caác baâi baáo vïì Philip Morris, chuáng
töi thêëy rêët nhiïìu bûác aãnh caác nhaâ laänh àaåo cöng ty trong
tû thïë àêìy... khiïu khñch vaâ nöíi loaån: Àiïëu thuöëc trong tay,
aánh mùæt àêìy thaách thûác nhû muöën noái “Àûâng bao giúâ coá
yá nghô bùæt töi phaãi rúâi boã àiïëu thuöëc laá naây!”. Möåt baâi baáo
trong taåp chñ Fortune viïët:

Möåt nïìn vùn hoáa huát thuöëc àêìy thaách thûác lan traân
khùæp cöng ty, núi àoá ngûúâi ta keáo maånh bao thuöëc ra
khoãi tuái, chêm lûãa huát, röìi quùng maånh bao thuöëc
xuöëng mùåt baân cho têët caã àïìu tröng thêëy.126

Haânh àöång trïn cho thêëy hoå tûå coi mònh laâ nhûäng chaâng
cao böìi ngang taâng, tûå do trong caác biïín quaãng caáo Marlboro
cuãa cöng ty. Möåt nûä nhên viïn tûâng laâm viïåc cho cöng ty
àaä miïu taã möi trûúâng laâm viïåc taåi àêy nhû coá möåt tön giaáo
huát thuöëc àang ngûå trõ, khi maâ cöng ty bùæt buöåc cö ta vaâ
caác àöìng nghiïåp àem nhûäng bao thuöëc vïì nhaâ cuâng vúái seác
thanh toaán lûúng cuãa hoå. Möåt thaânh viïn quaãn trõ cuãa Philip
Morris noái vúái chuáng töi (vúái àiïëu thuöëc trïn tay) nhû sau:
“Töi thêåt sûå yïu thñch cöng ty, àêy àuáng laâ möåt cöng ty vô
àaåi. Cöng ty àaä àaåi diïån cho àiïìu gò àoá khiïën baån coá thïí
thûåc sûå tûå haâo vïì noá”.127 Möåt baâi baáo trïn taåp chñ Forbes noái
vïì chuã tõch cuãa cöng ty vaâo nùm 1971, Joseph Cullman,
nhû sau:

Rêët nhiïìu ngûúâi cùm gheát öng ta do thaái àöå baão vïå rêët
hung hùng cuãa öng àöëi vúái viïåc huát thuöëc. Thay vò xin

löîi vïì àiïìu àoá (huát thuöëc), öng ta thêåm chñ noái àïën ñch
lúåi cuãa viïåc huát thuöëc àöëi vúái sûác khoãe tinh thêìn cuãa
con ngûúâi.128

Chuáng töi úã àêy khöng coá yá noái rùçng Philip Morris hoaåt
àöång vò lúåi ñch con ngûúâi. Tû tûúãng cuãa hoå trûúác hïët liïn
quan túái quyïìn tûå do caá nhên, laâm viïåc hùng say, nhûäng
cú höåi, thùæng lúåi vaâ hoaân thiïån baãn thên, tòm kiïëm niïìm tûå
haâo tûâ viïåc kinh doanh xuêët sùæc vò lúåi ñch cuãa chñnh noá.
Giaám àöëc àiïìu haânh cöng ty nùm 1991, Michael Miles, ngûúâi
àûúåc taåp chñ Fortune mö taã laâ “thûåc duång, taân nhêîn, laånh
luâng...129 luön suy nghô vïì cöng viïåc kinh doanh tûâng phuát
möåt”,130 bònh luêån: “Töi khöng thêëy coá gò sai traái vïì àaåo àûác
àöëi vúái cöng viïåc kinh doanh naây caã. Töi vêîn khöng thêëy coá
gò sai traái trong viïåc baán cho con ngûúâi saãn phêím maâ hoå
cêìn mua.131 Àêy khöng phaãi laâ giaá trõ ‘mïìm’ hay mang tñnh
nhên vùn. Vaâ noái cho cuâng, thuöëc laá cuäng àêu gêy ra bïånh
muâ loâa.”

Nhûng àiïìu àaáng ngaåc nhiïn laâ úã Philip Morris, nhû Merck,
cuäng coá möåt tinh thêìn àöìng àöåi, gùæn vúái nhûäng tû tûúãng
cöët loäi cuãa cöng ty. Têët nhiïn tû tûúãng cuãa Philip Morris rêët
khaác biïåt so vúái Merck, nhûng caã hai cöng ty àïìu vûúåt tröåi
so vúái caác cöng ty so saánh cuãa chuáng nïëu xeát vïì phûúng
diïån àûúåc dêîn dùæt búãi möåt tû tûúãng cöët loäi. Theo tiïu chuêín
naây, thûåc sûå Philip Morris vaâ Merck rêët gêìn guäi vúái nhau.132
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COÁ TÖÌN TAÅI MÖÅT TÛ TÛÚÃNG
ÀUÁNG ÀÙÆN KHÖNG?

Viïåc Merck vaâ Philip Morris - hai cöng ty cung cêëp hai
loaåi saãn phêím hoaân toaân traái ngûúåc nhau cho khaách haâng
- nhûng cuâng laâ nhûäng cöng ty haâng àêìu, hoaåt àöång theo
tû tûúãng maånh meä vaâ rêët khaác biïåt, àaä àùåt ra nhiïìu vêën àïì
thuá võ. Coá töìn taåi möåt tû tûúãng cöët loäi àuáng àùæn, aáp duång
cho moåi cöng ty haâng àêìu khöng? Nöåi dung cuãa tû tûúãng
quan troång àïën mûác naâo? Àêu laâ nhûäng àiïím chung, nhûäng
khuön mêîu cuãa caác tû tûúãng cöët loäi úã caác cöng ty naây?

Chuáng töi liïåt kï caác tû tûúãng cöët loäi cuãa têët caã caác cöng
ty haâng àêìu trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi (baãng 3.1) vaâ
nhêån thêëy: mùåc duâ töìn taåi vaâi àiïím chung (vñ duå nhû sûå
àoáng goáp, liïn kïët, tön troång vaâ quan têm àïën ngûúâi lao
àöång, dõch vuå cho khaách haâng, saáng taåo vaâ dêîn dùæt thõ
trûúâng, traách nhiïåm vúái cöång àöìng v.v...), hoaân toaân khöng
coá möåt àiïím naâo trong tû tûúãng cöët loäi xuêët hiïån möåt caách
liïn tuåc úã têët caã nhûäng cöng ty naây.

Möåt söë cöng ty (Johnson&Johnson, Wal-Mart) coi khaách
haâng laâ trung têm, trong khi möåt söë khaác (Ford, Sony)
thò khöng.

Möåt söë cöng ty (HP vaâ Marriott) coi sûå quan têm àöëi
vúái nhên viïn laâ trung têm, trong khi caác cöng ty nhû
Nordstrom vaâ Disney thò khöng.

Möåt söë cöng ty nhû Ford vaâ Disney coi troång saãn
phêím vaâ dõch vuå hún caã, trong khi caác cöng ty nhû
IBM vaâ Citicorp laåi khöng àöìng yá vïì àiïìu àoá.

Caác cöng ty nhû Sony vaâ Boeing chuã trûúng chêëp
nhêån ruãi ro, nhûng caác cöng ty nhû HP vaâ Nordstrom
laåi khöng theo àuöíi àiïìu naây.

Caác cöng ty nhû Motorola vaâ 3M àïì cao vai troâ caãi
tiïën trong tû tûúãng cuãa hoå, song caác cöng ty nhû P&G
vaâ American Express thò khöng nhû vêåy.

Noái toám laåi, chuáng töi khöng tòm thêëy bêët cûá nöåi dung cuå thïí naâo
laâ chñnh yïëu trong tû tûúãng cuãa caác cöng ty haâng àêìu. Nghiïn
cûáu cho thêëy sûå töìn taåi thêåt sûå cuãa tû tûúãng cöët loäi vaâ mûác àöå
gùæn kïët nhêët quaán cuãa cöng ty àöëi vúái tû tûúãng cöët loäi quan troång
hún nöåi dung tû tûúãng àoá.

Noái möåt caách khaác, viïåc baån coá àöìng yá hay phaãn àöëi tû
tûúãng cuãa Philip Morris, Merck, Marriott v.v... khöng quan
troång. Kïët luêån cuãa chuáng töi laâ: Àiïìu cöët yïëu laâ möåt cöng
ty haâng àêìu phaãi coá möåt tû tûúãng cöët loäi (àuáng àùæn hay
àûúåc ûa chuöång hay khöng cuäng khöng quan troång), vaâ tû
tûúãng àoá dêîn dùæt, truyïìn caãm hûáng cho moåi ngûúâi úã trong
cöng ty àoá!
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Baãng 3.1

Tû tûúãng cöët loäi cuãa caác cöng ty haâng àêìu

3M133 - Caãi tiïën: “Baån khöng nïn chöëi boã möåt yá tûúãng saãn phêím múái”

- Tuyïåt àöëi trung thûåc

- Tön troång saáng kiïën caá nhên vaâ sûå phaát triïín con ngûúâi

- Chêëp nhêån caác sai lêìm

- Saãn phêím coá chêët lûúång vaâ àöå tin cêåy

- “Giaãi quyïët caác vêën àïì laâ viïåc chñnh cuãa chuáng töi”

American - Dõch vuå khaách haâng tuyïåt haão

Express134 - Àaãm baão àöå tin cêåy cuãa dõch vuå trïn toaân thïë giúái

- Khuyïën khñch caác saáng kiïën cuãa caá nhên

Boeing135 - Ài tiïn phong trong ngaânh haâng khöng

- Chêëp nhêån nhûäng thaách thûác vaâ ruãi ro lúán lao

- Saãn phêím coá chêët lûúång vaâ àöå an toaân cao

- Kinh doanh trung thûåc vaâ àaåo àûác

- “Ùn, nguã, hñt thúã cuâng ngaânh haâng khöng”

Citicorp136 - Múã röång quy mö kinh doanh vaâ dõch vuå

- Luön ài àêìu vïì moåi mùåt (quy mö, saáng kiïën, lúåi nhuêån)

- Tûå chuã, phên quyïìn

- Tûå tin, nùng nöí

Ford137 - Con ngûúâi laâ cöåi nguöìn cuãa sûác maånh cöng ty

- Saãn phêím (xe húi) laâ kïët quaã cuöëi cuâng cuãa caác nöî lûåc

- Lúåi nhuêån laâ phûúng tiïån cêìn thiïët, laâ thûúác ào thaânh cöng

- Trung thûåc, chñnh trûåc trong kinh doanh

(Lûu yá: Àêy laâ thûá tûå trong MVGP cuãa Ford vaâo nhûäng nùm
1850. Thûá tûå naây thay àöíi theo thúâi gian trong lõch sûã cuãa
Ford)

General - Nêng cao chêët lûúång cuöåc söëng thöng qua caãi tiïën vaâ cöng
Electric138 nghïå

- Cên bùçng vaâ phuå thuöåc lêîn nhau giûäa caác traách nhiïåm àöëi
vúái khaách haâng, nhên viïn, xaä höåi vaâ cöí àöng (khöng coá möåt
thûá tûå roä raâng)

- Traách nhiïåm vaâ cú höåi cho möîi caá nhên

- Trung thûåc vaâ chñnh trûåc

Hewlett -  Àoáng goáp vïì kyä thuêåt cho lônh vûåc maâ cöng ty tham gia
-Packard139 - Tön troång, taåo cú höåi cho nhên viïn tham gia vaâo thaânh cöng

trong cöng ty

- Àoáng goáp vaâ traách nhiïåm àöëi vúái cöång àöìng

- Chêët lûúång chêëp nhêån àûúåc àöëi vúái khaách haâng

- Lúåi nhuêån vaâ tùng trûúãng nhû laâ phûúng tiïån àïí àaåt caác muåc
tiïu vaâ giaá trõ khaác

IBM140 - Quan têm àêìy àuã àïën moåi nhên viïn

- Daânh nhiïìu thúâi gian àem laåi niïìm vui cho khaách haâng

- Ài àïën cuâng trong moåi cam kïët, luön úã võ trñ dêîn àêìu

Johnson - Cöng ty töìn taåi àïí “giaãm nheå nöîi àau vaâ bïånh têåt”

& Johnson141 - Thûá tûå caác traách nhiïåm: Khaách haâng, nhên viïn, xaä höåi, cöí
àöng

- Cú höåi cho caác caá nhên, khen thûúãng dûåa trïn cöng traång

- Phi têåp trung hoáa bùçng saáng taåo vaâ khaã nùng saãn xuêët

Marriott142 - Dõch vuå thên thiïån vúái giaá trõ cao, coi khaách haâng nhû nhûäng
ngûúâi khaách cuãa gia àònh thêåt sûå

- Con ngûúâi laâ quan troång nhêët

- Laâm viïåc hïët sûác nhûng vêîn giûä àûúåc niïìm vui trong cöng
viïåc

- Liïn tuåc tûå caãi tiïën

- Vûúåt lïn nghõch caãnh àïí xêy dûång tñnh caách cuãa cöng ty
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Merck143 - “Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng töi laâ gòn giûä vaâ nêng cao
cuöåc söëng con ngûúâi. Moåi haânh àöång cuãa chuáng töi phaãi
àûúåc àaánh giaá bùçng thaânh cöng trong viïåc àaåt àûúåc muåc
tiïu trïn.”

- Trung thûåc vaâ chñnh trûåc

- Traách nhiïåm àöëi vúái xaä höåi cuãa cöng ty

- Caãi tiïën dûåa trïn khoa hoåc, khöng bùæt chûúác

- Tòm kiïëm sûå hoaân haão trong moåi mùåt cuãa cöng ty

- Tòm lúåi nhuêån tûâ caác hoaåt àöång àem laåi lúåi ñch cho con ngûúâi

Motorola144 - Phuåc vuå cöång àöìng bùçng viïåc cung cêëp saãn phêím vaâ dõch vuå
coá chêët lûúång cao, giaá caã phaãi chùng

- Luön tûå laâm múái mònh

- Khai thaác khaã nùng saáng taåo tiïìm êín tûâ nöåi böå cöng ty

- Liïn tuåc tiïën böå vïì moåi mùåt: yá tûúãng, chêët lûúång, dõch vuå
khaách haâng

- Àöëi xûã vúái nhên viïn nhû laâ möåt caá nhên coá phêím giaá

- Trung thûåc, chñnh trûåc, àaåo àûác trong moåi phûúng diïån kinh
doanh

Nordstrom145- Dõch vuå khaách haâng laâ trïn hïët

- Lao àöång hïët mònh vúái nùng suêët cao

- Khöng bao giúâ bùçng loâng, liïn tuåc cöë gùæng

- Taåo danh tiïëng cho cöng ty

Philip - Quyïìn tûå do caá nhên (quyïìn huát thuöëc, àûúåc mua bêët kyâ
Morris146 saãn phêím gò baån muöën) àaáng àûúåc baão vïå

- Chiïën thùæng, luön laâ ngûúâi söë möåt

- Khuyïën khñch caác saáng kiïën caá nhên

- Taåo cú höåi thùng tiïën cho nhên viïn dûåa trïn thaânh tñch cöëng
hiïën, bêët kïí giúái tñnh, chuãng töåc, giai cêëp

- Lao àöång hïët mònh vaâ luön tûå caãi thiïån

Procter - Saãn phêím hoaân haão
& Gamble147 - Liïn tuåc tûå caãi thiïån

- Trung thûåc, cöng bùçng

- Tön troång vaâ quan têm àïën caá nhên

Sony148 - Mong àaåt àûúåc niïìm vui coá àûúåc do phaát triïín, caãi tiïën vaâ
aáp duång cöng nghïå vò lúåi ñch cuãa cöång àöìng

- Nêng cao àúâi söëng vùn hoáa cuãa Nhêåt Baãn

- Luön laâ ngûúâi dêîn àêìu

- Tön troång vaâ khuyïën khñch khaã nùng vaâ saáng taåo cuãa nhên
viïn

Wal-Mart149 - Cung cêëp giaá trõ cho khaách haâng - laâm cho cuöåc söëng töët
àeåp hún vúái giaá caã haå vaâ nhiïìu lûåa choån

- Búi ngûúåc doâng, thaách thûác caác lyá thuyïët truyïìn thöëng

- Cuâng höåi cuâng thuyïìn vúái nhên viïn

- Lao àöång vúái nhiïåt tònh, àam mï vaâ traách nhiïåm

- Theo àuöíi caác muåc tiïu cao caã

Walt - Khöng chêëp nhêån sûå hoaâi nghi, yïëu thïë

Disney150 - Chuá yá àïën tñnh nhêët quaán vaâ chi tiïët

- Liïn tuåc phaát triïín thöng qua khaã nùng saáng taåo, tûúãng tûúång

- Quaãn lyá vaâ gòn giûä hònh aãnh kyâ diïåu cuãa Disney

- Àem niïìm vui àïën cho moåi ngûúâi. Nuöi dûúäng, baão töìn caác
giaá trõ kiïíu Myä

* Baãng trïn àêy thïí hiïån caác tû tûúãng cöët loäi mang tñnh nhêët quaán trong
suöët chiïìu daâi lõch sûã cuãa caác cöng ty haâng àêìu trong nghiïn cûáu cuãa chuáng
töi. Chuáng töi khöng àún thuêìn lùåp laåi nhûäng tuyïn böë vïì muåc tiïu, giaá trõ,
hoaâi baäo, nhiïåm vuå... múái nhêët cuãa hoå, chuáng töi cuäng khöng chó dûåa vaâo
möåt nguöìn taâi liïåu naâo. Ngûúåc laåi, chuáng töi tòm kiïëm sûå nhêët quaán mang
tñnh lõch sûã traãi qua nhiïìu thïë hïå quaãn lyá cuãa caác cöng ty naây.
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Lúâi noái hay haânh àöång?

Laâm sao coá thïí biïët chùæc caác tû tûúãng cöët loäi cuãa caác cöng
ty trïn khöng chó àún thuêìn laâ nhûäng tuyïn böë, nhûäng lúâi
noái töët àeåp? Coá hai cêu traã lúâi cho cêu hoãi naây. Möåt laâ, caác
nghiïn cûáu têm lyá xaä höåi chó ra rùçng khi con ngûúâi tuyïn
böë cöng khai trûúác dû luêån vïì viïåc taán thaânh möåt quan
àiïím naâo àoá, thò hoå coá khuynh hûúáng haânh àöång, ûáng xûã
nhêët quaán vúái quan àiïím àoá, ngay caã khi trûúác kia hoå
khöng hïì coá quan àiïím naây.151 Noái caách khaác, tûå thên haânh
àöång tuyïn böë vïì nhûäng tû tûúãng naây (àiïìu maâ caác cöng ty
haâng àêìu laâm úã mûác àöå lúán hún rêët nhiïìu so vúái caác cöng
ty so saánh) àaä coá aãnh hûúãng àïën sûå kiïn àõnh theo àuöíi tû
tûúãng àoá.

Hai laâ, àiïìu naây quan troång hún, khöng chó tuyïn böë, caác
cöng ty naây tiïën haânh caác bûúác, caác biïån phaáp nhùçm laâm
cho tinh thêìn, tû tûúãng àoá thêëm nhuêìn, lan toãa khùæp töí
chûác, khiïën cho noá vûúåt lïn trïn bêët cûá caá nhên laänh àaåo
naâo. Trong caác chûúng kïë tiïëp, chuáng töi seä lêìn lûúåt miïu taã:

Caác cöng ty haâng àêìu truyïìn baá tû tûúãng cho nhên
viïn cuãa hoå töët hún caác cöng ty so saánh, hoå taåo ra nïìn
vùn hoáa cöng ty rêët maånh meä, döi khi mang maâu sùæc
tön giaáo vaâ nghi thûác cao xung quanh nhûäng tû tûúãng
naây.

Caác cöng ty haâng àêìu hïët sûác thêån troång trong viïåc
àaâo taåo vaâ tuyïín choån àöåi nguä quaãn trõ cêëp cao sao
cho phuâ húåp töëi àa vúái hïå thöëng tû tûúãng cuãa hoå, hún
laâ caác cöng ty so saánh.

Caác cöng ty haâng àêìu thïí hiïån sûå kiïn àõnh cao hún
trong viïåc gùæn kïët tû tûúãng cöët loäi vúái caác mùåt khaác
nhû muåc tiïu, chiïën lûúåc, chiïën thuêåt, thiïët kïë töí chûác...
khi so vúái caác cöng ty so saánh.

Dô nhiïn, àïí laâm àûúåc nhûäng àiïìu naây khöng phaãi laâ dïî
daâng. Jack Welch (cöng ty GE) àaä tûâng noái lïn nhûäng khoá
khùn khi phaãi hoaåt àöång trong sûå cùng thùèng, giùçng co
giûäa lyá tûúãng vaâ thûåc duång (theo caách noái cuãa öng laâ giûäa
nhûäng con söë vaâ nhûäng giaá trõ).

Nhûäng con söë vaâ nhûäng giaá trõ. Chuáng töi khöng coá
cêu traã lúâi sau cuâng - ñt ra laâ töi khöng coá cêu traã lúâi
nhû vêåy. Nhûäng ngûúâi àaåt àûúåc doanh söë vaâ chia seã
caác giaá trõ vúái chuáng töi àûúng nhiïn àûúåc thùng tiïën.
Nhûäng ngûúâi khöng àaåt àûúåc doanh söë song vêîn chia
seã caác giaá trõ coá võ trñ thûá hai. Nhûäng ai khöng taåo ra
doanh söë vaâ khöng coá giaá trõ - rêët dïî giaãi quyïët. Vêën
àïì laâ úã nhûäng ngûúâi taåo ra doanh söë nhûng khöng
chia seã caác giaá trõ: Chuáng töi thuyïët phuåc hoå, chuáng
töi gùåp rêët nhiïìu khoá khùn vúái hoå.152

Trong thûåc tïë, khöng phaãi luác naâo möåt cöng ty haâng àêìu
cuäng tiïu biïíu cho caác tû tûúãng cuãa hoå. Vñ duå, GE àaä coá vaâi
vi phaåm vïì àaåo àûác vaâ luêåt phaáp vaâo nhûäng nùm 1950 vaâ
1960, trong àoá coá vuå tai tiïëng khi thöng àöìng vúái möåt söë
cöng ty saãn xuêët vaâo nùm 1955. Vaâo nùm 1991, cöng ty
P&G tûâng ngêëm ngêìm tòm caách coá àûúåc caác àoaån bùng ghi
êm àiïån thoaåi úã Cincinnati nhùçm àiïìu tra vaâ trûâng phaåt
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nhûäng nguöìn tin nöåi böå àaä löå ra cho túâ baáo Wall Street
Journal.153 Haânh àöång trïn roä raâng laâ sûå phaá vúä giaá trõ lêu
àúâi cuãa cöng ty trong viïåc tön troång caác caá nhên. Ngay caã
J&J cuäng phaãi cöë gùæng rêët vêët vaã àïí gòn giûä vaâ theo àuöíi caác
tñn àiïìu nöíi tiïëng êëy. Vaâo nùm 1979, tûác laâ 36 nùm sau khi
baãn tñn àiïìu nöíi tiïëng cuãa Robert W. Johnson ra àúâi, cöng
ty J&J tiïën haânh möåt quaá trònh tòm kiïëm laåi nhûäng tinh thêìn
cuãa baãn tñn àiïìu àoá trïn möåt quy mö röång lúán. Giaám àöëc
àiïìu haânh luác bêëy giúâ, Jim Burke noái:

Nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm tuyïåt àöëi tin tûúãng vaâo baãn
tñn àiïìu, song caác nhaâ quaãn lyá vaâ àiïìu haânh hiïån taåi
khöng thêåt sûå hïët cöng theo àuöíi nhûäng cam kïët àoá...
Do àoá, töi têåp húåp 20 nhaâ quaãn lyá haâng àêìu cuãa cöng
ty laåi vaâ tuyïn böë: ‘Àêy laâ baãn tñn àiïìu cuãa cöng ty.
Hoùåc laâ chuáng ta phaãi theo àuáng nhûäng cam kïët àaä
ghi trong àoá, hoùåc laâ xeá boã noá ài’... Cuöëi buöíi hoåp, caác
nhaâ quaãn lyá cuãa cöng ty àaä coá hiïíu biïët sêu sùæc hún
cuäng nhû nhiïåt tònh vaâ tin tûúãng hún vaâo baãn tñn àiïìu
naây. Tiïëp theo, chuáng töi tiïëp tuåc gùåp gúä tûâng nhoám
nhoã caác nhaâ quaãn lyá cuãa cöng ty trïn toaân thïë giúái
cuäng vúái àïì taâi naây.154

Caác cöng ty haâng àêìu khöng phaãi luác naâo cuäng hoaân
haão. Nhûng qua caác trûúâng húåp trïn cuãa J&J vaâ GE, chuáng
ta coá thïí thêëy nhòn chung hoå àïìu àaä nhêën maånh vaâo viïåc
phaãi coá möåt tû tûúãng cöët loäi, cuäng nhû nöî lûåc rêët lúán àïí duy
trò noá. Vaâ àiïìu chuã yïëu laâ hoå laâm nhûäng àiïìu naây töët hún
so vúái caác cöng ty so saánh trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi.

CAÁC HÛÚÁNG DÊÎN DAÂNH CHO CAÁC CEO,
CAÁC NHAÂ QUAÃN LYÁ, CAÁC NHAÂ KINH DOANH

Möåt bûúác vö cuâng quan troång trong viïåc xêy dûång möåt
cöng ty haâng àêìu laâ viïåc xaác àõnh roä tû tûúãng cöët loäi cuãa
cöng ty. Dûåa trïn nhûäng kïët quaã nghiïn cûáu chuáng töi àûa
ra möåt àõnh nghôa vïì tû tûúãng cöët loäi göìm hai phêìn nhû
sau:

Tû tûúãng = Caác giaá trõ cöët loäi

cöët loäi +
Muåc tiïu

Caác giaá trõ cöët loäi = Caác nguyïn lyá chuã chöët vaâ lêu daâi cuãa töí chûác, caác
nguyïn tùæc hûúáng dêîn chung nhêët. Khöng nïn nhêìm
lêîn chuáng vúái caác thûåc haânh vïì vùn hoáa hay vêån haânh
cöng ty. Caác nguyïn lyá naây phaãi àûúåc giûä vûäng, khög
àûúåc àem ra àaánh àöíi lêëy nhûäng lúåi ñch taâi chñnh hay
àöång cú ngùæn haån.

Muåc tiïu = Lyá do töìn taåi chuã yïëu cuãa töí chûác, vûúåt lïn trïn viïåc
tòm kiïëm lúåi nhuêån thöng thûúâng. Àêy laâ möåt muåc tiïu
hûúáng àaåo, xin àûâng nhêìm lêîn vúái caác muåc tiïu kinh
doanh hay caác chiïën lûúåc kinh doanh cuå thïí.

Caác giaá trõ cöët loäi

Àêy laâ nhûäng nguyïn lyá chuã chöët, töìn taåi lêu daâi, khöng
àûúåc àem ra thoãa hiïåp àïí àöíi lêëy lúåi ñch taâi chñnh hay àïí
thûåc hiïån nhûäng àöång cú ngùæn haån. Trong cuöën saách nhoã
Kinh doanh vaâ niïìm tin, Thomas J. Watson (con), cûåu Giaám
àöëc àiïìu haânh IBM àaä bònh luêån vïì vai troâ cuãa caác giaá trõ
cöët loäi (öng ta goåi laâ caác niïìm tin) nhû sau:
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Töi tin rùçng sûå khaác biïåt giûäa thaânh cöng vaâ thêët baåi
cuãa möåt töí chûác thûúâng liïn quan àïën viïåc töí chûác
khai thaác vaâ têån duång nùng lûåc vaâ taâi nùng cuãa con
ngûúâi àïën mûác naâo. Töí chûác àaä laâm gò àïí moåi thaânh
viïn àïìu coá cuâng chung möåt sûå nghiïåp vúái nhau?...
Laâm thïë naâo àïí duy trò tinh thêìn àoá, cuâng vúái yá thûác
àõnh hûúáng traãi qua caác thay àöíi tûâ thïë hïå naây qua
thïë hïå khaác? Theo töi, cêu traã lúâi nùçm trong sûác maånh
cuãa caái maâ chuáng ta goåi laâ niïìm tin, cuäng nhû sûå thöi
thuác cuãa niïìm tin êëy àöëi vúái moåi ngûúâi. Töi tin tûúãng
sêu sùæc rùçng àïí töìn taåi vaâ gùåt haái thaânh cöng, möåt töí
chûác cêìn phaãi xêy dûång àûúåc möåt hïå thöëng caác tñn
àiïìu, trïn cú súã àoá xêy dûång caác chñnh saách vaâ haânh
àöång cuå thïí. Tiïëp àoá, töi tin rùçng, yïëu töë quan troång
haâng àêìu trong thaânh cöng cuãa doanh nghiïåp laâ sûå
gùæn boá chùåt cheä vaâ trung thaânh vúái nhûäng niïìm tin
àoá. Niïìm tin phaãi luön ài trûúác chñnh saách, thûåc haânh
vaâ muåc tiïu. Nhûäng yïëu töë naây phaãi àûúåc àiïìu chónh
nïëu chuáng vi phaåm caác niïìm tin cú baãn, chuã chöët
[chuáng töi nhêën maånh].155

Trong àa söë caác trûúâng húåp, möåt giaá trõ cöët loäi phaãi àûúåc
diïîn taã möåt caách àún giaãn nhêët: ÚÃ Wal-Mart, Sam Walton
àaä noái vïì giaá trõ haâng àêìu nhû sau: “Chuáng töi àùåt khaách
haâng lïn trïn hïët. Nïëu baån khöng phuåc vuå khaách haâng
hoùåc höî trúå cho nhûäng ai phuåc vuå khaách haâng, thò baån
khöng phaãi laâ ngûúâi chuáng töi cêìn”.156 James Gamble phaát
biïíu àún giaãn vaâ tao nhaä vïì giaá trõ cöët loäi - Chêët lûúång saãn
phêím vaâ kinh doanh trung thûåc - cuãa cöng ty P&G nhû sau:

“Nïëu baån khöng laâm ra àûúåc möåt saãn phêím coá chêët lûúång
töët, haäy laâm laåi saãn phêím àoá duâ vêët vaã àïën thïë naâo ài
nûäa”.157 John Young, cûåu Giaám àöëc àiïìu haânh HP tuyïn böë
“Àûúâng löëi cuãa HP - HP Way” - laâ sûå tön troång vaâ quan têm
àïën caác caá nhên, vúái phûúng chêm “laâm cho ngûúâi khaác
nhûäng àiïìu baån muöën ngûúâi ta laâm cho mònh, àoá laâ têët
caã”.158 Nhû vêåy, giaá trõ cöët loäi coá thïí àûúåc thïí hiïån bùçng
nhiïìu caách, song chuáng luön àún giaãn, roä raâng, thùèng thùæn
vaâ àêìy sûác maånh.

Caác cöng ty haâng àêìu nhòn chung chó coá vaâi giaá trõ cöët loäi,
thûúâng laâ tûâ ba àïën saáu giaá trõ maâ thöi. Roä raâng laâ söë lûúång
naây khöng thïí nhiïìu hún àûúåc, vò àêy laâ nhûäng giaá trõ hïët
sûác cú baãn vaâ ñt khi thay àöíi.

Xaác àõnh àûúåc caác giaá trõ cöët loäi cuãa töí chûác coá yá nghôa
vö cuâng quan troång. Nïëu nïu ra quaá nhiïìu giaá trõ, baån seä
khöng roä àêu laâ giaá trõ cöët loäi thêåt sûå. Nïëu baån chuêín bõ xêy
dûång möåt tuyïn böë vïì giaá trõ cöët loäi, xin haäy thûã traã lúâi cêu
hoãi sau: “Giaá trõ naâo laâ giaá trõ maâ ta seä theo àuöíi, söëng chïët
vúái noá duâ hoaân caãnh bïn ngoaâi coá thay àöíi, thêåm chñ taåo
ra nhûäng bêët lúåi cho chuáng ta? Ngûúåc laåi, nhûäng giaá trõ naâo
chuáng ta sùén loâng thay àöíi hay vûát boã nïëu möi trûúâng bïn
ngoaâi khöng thuêån lúåi?” Caác cêu hoãi naây seä giuáp baån xaác
àõnh àûúåc àêu laâ giaá trõ cöët loäi thêåt sûå.

Möåt lûu yá quan troång: Xin àûâng nhêìm lêîn khi coi caác giaá
trõ cöët loäi cuãa caác cöng ty haâng àêìu laâ nguöìn àïí xaác àõnh
caác giaá trõ cöët loäi cho cöng ty, töí chûác cuãa baån. Caác tû tûúãng
cöët loäi khöng bao giúâ àïën tûâ viïåc bùæt chûúác tû tûúãng cuãa
ngûúâi khaác - ngay caã tûâ caác cöng ty haâng àêìu cuäng vêåy,
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cuäng khöng hònh thaânh tûâ mïånh lïånh bïn ngoaâi, tûâ caác lyá
thuyïët quaãn trõ trong saách vúã, hay tûâ sûå tñnh toaán àún thuêìn
xem giaá trõ naâo thûåc duång, phöí biïën vaâ coá cú höåi nhêët.
Khöng, khöng phaãi nhû vêåy. Àiïìu quan troång nhêët laâ phaãi
nùæm bùæt àûúåc baån thêåt sûå tin tûúãng àiïìu gò, chûá khöng phaãi
nhûäng àiïìu maâ caác cöng ty haâng àêìu hay bêët cûá ai tin tûúãng.

Cêìn hiïíu rùçng, tû tûúãng cöët loäi töìn taåi nhû möåt yïëu töë nöåi
taåi, àöåc lêåp vúái möi trûúâng bïn ngoaâi. Theo möåt caách tûúng
tûå, nhûäng ngûúâi saáng lêåp ra nûúác Myä khöng nïu ra tû
tûúãng vïì tûå do vaâ cöng bùçng búãi vò möi trûúâng bïn ngoaâi
àoâi hoãi àiïìu àoá. Hoå cuäng khöng bao giúâ mong nhên dên Myä
dúä boã nhûäng tû tûúãng àoá do aãnh hûúãng cuãa möi trûúâng
bïn ngoaâi. Traái laåi, hoå coi tûå do vaâ cöng bùçng laâ nhûäng lyá
tûúãng hiïín nhiïn, bêët diïåt, nhûäng lyá tûúãng seä soi saáng vaâ
dêîn àûúâng cho caác thïë hïå ngûúâi Myä trong tûúng lai. Àiïìu
naây cuäng xaãy ra àöëi vúái caác cöng ty haâng àêìu.

ÚÃ möåt cöng ty haâng àêìu, caác giaá trõ cöët loäi tûå thên chuáng khöng
cêìn sûå giaãi thñch suy lyá hay bïn ngoaâi naâo. Chuáng khöng lung lay
vaâ thay àöíi theo thúâi gian. Chuáng cuäng khöng thay àöíi khi àiïìu
kiïån thõ trûúâng thay àöíi.

Robert W. Johnson (con), khöng viïët baãn tñn àiïìu cuãa J&J
vò chuáng liïn kïët vúái lúåi nhuêån hoùåc vò öng ta àaä àoåc àûúåc
nhûäng àiïìu naây trong saách vúã. Öng ta viïët ra baãn tñn àiïìu
búãi vò cöng ty hiïån thên cho nhûäng niïìm tin sêu sùæc maâ
öng ta muöën gòn giûä. George Merck II tin tûúãng sêu sùæc
rùçng thuöëc chûäa bïånh laâ daânh cho ngûúâi bïånh, öng ta
mong muöën moåi nhên viïn cöng ty cuâng chia seã niïìm tin

àoá. Thomas J. Watson (con) miïu taã caác giaá trõ cöët loäi cuãa
IBM laâ niïìm tin tuyïåt àöëi cuãa cha öng: “Àöëi vúái cha töi, caác
giaá trõ àoá thöëng trõ caã cuöåc àúâi, chuáng phaãi àûúåc baão töìn
bùçng moåi giaá, chuáng phaãi àûúåc truyïìn àaåt cho moåi ngûúâi,
phaãi àûúåc tuên thuã trong suöët cuöåc àúâi kinh doanh.”159

David Packard vaâ Bill Hewlett khöng taåo ra “phong caách
HP” hay “nguyïn nhên töìn taåi cuãa HP”, hoå chó coá möåt niïìm
tin to lúán vïì caách maâ möåt doanh nghiïåp àûúåc xêy dûång, sau
àoá hoå thûåc hiïån caác bûúác àïí nïu ra vaâ phöí biïën nhûäng niïìm
tin àoá sao cho chuáng àûúåc gòn giûä vaâ noi theo. Hoå theo àuöíi
caác niïìm tin àoá bêët chêëp nhûäng quan niïåm quaãn trõ àang
thõnh haânh luác àoá. Khi nghiïn cûáu caác vùn baãn lûu trûä taåi
cöng ty, chuáng töi bùæt gùåp phaát biïíu sau cuãa David Packard:

[Vaâo nùm 1949] töi coá tham dûå möåt cuöåc hoåp cuãa caác
nhaâ laänh àaåo kinh doanh, taåi àoá töi àïì nghõ caác nhaâ
quaãn trõ nïn coá nhûäng traách nhiïåm cao hún ngoaâi
viïåc àem laåi lúåi tûác àún thuêìn cho caác cöí àöng. Töi
noái rùçng chuáng ta coá traách nhiïåm àöëi vúái nhên viïn
trong viïåc thûâa nhêån nhên phêím cuãa hoå, vaâ àaãm baão
cho hoå quyïìn àûúåc chia seã caác thaânh cöng trong cöng
viïåc. Töi cuäng chó roä rùçng chuáng ta coá traách nhiïåm àöëi
vúái khaách haâng, vúái cöång àöìng. Töi rêët ngaåc nhiïn laâ
khöng ai trong cuöåc hoåp àöìng yá vúái caác quan àiïím
cuãa töi caã. Duâ hoå vêîn giûä thaái àöå nhaä nhùån, lõch sûå
khi khöng àöìng yá vúái töi, roä raâng hoå àaä tin rùçng töi
khöng phaãi laâ möåt ngûúâi trong söë hoå, rùçng töi khöng
àuã phêím chêët àïí àiïìu haânh möåt cöng ty lúán.160
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Hewlett, Packard, Merck, Johnson, Watson khöng chó àûa
ra nhûäng cêu hoãi nhû “Giaá trõ kinh doanh naâo seä töëi àa hoáa
lúåi nhuêån?”, “Triïët lyá naâo laâ àeåp mùæt?” hay “Niïìm tin naâo
seä laâm haâi loâng cöång àöìng taâi chñnh?”. Khöng! Hoå tòm hiïíu
vaâ àaä xaác àõnh roä nhûäng àiïìu mêëu chöët bïn trong caác vêën
àïì naây möåt caách hïët sûác tûå nhiïn. Vêën àïì úã àêy khöng chó
laâ niïìm tin, maâ laâ mûác àöå cuãa niïìm tin vaâ tñnh nhêët quaán
àöëi vúái nhûäng lyá tûúãng cuãa caác töí chûác cuãa hoå. Möåt lêìn nûäa,
chiïëc chòa khoáa vaâng laâ tñnh chên thûåc, tñnh chên thûåc
tuyïåt àöëi cuãa nhûäng niïìm tin àoá.

Muåc tiïu

Muåc tiïu laâ möåt nhoám lyá do cú baãn cho sûå töìn taåi cuãa
cöng ty bïn ngoaâi viïåc tòm kiïëm lúåi nhuêån. Muåc tiïu àûúåc
xaác àõnh búãi viïåc traã lúâi caác cêu hoãi cuãa David Packard àaä
trònh baây úã phêìn trûúác cuãa chûúng naây. (“Töi muöën trònh
baây xem taåi sao [öng ta nhêën maånh] cöng ty chuáng ta töìn
taåi, taåi sao chuáng ta coá mùåt úã àêy? Theo töi, nhiïìu ngûúâi àaä
sai lêìm khi cho rùçng möåt cöng ty lêåp ra chó laâ àïí kiïëm tiïìn.
Thêåt ra àoá chó laâ möåt kïët quaã quan troång cuãa sûå töìn taåi cuãa
cöng ty, vaâ ta cêìn ài sêu tòm hiïíu lyá do chñnh yïëu cuãa sûå
töìn taåi naây”).

Muåc tiïu khöng nhêët thiïët phaãi mang tñnh àöåc nhêët, chuyïn
biïåt. Hai cöng ty coá thïí coá cuâng muåc tiïu, cuäng nhû chuáng
coá thïí cuâng chia seã niïìm tin vaâo möåt giaá trõ naâo àoá. Vai troâ
trûúác tiïn cuãa muåc tiïu laâ àïí hûúáng dêîn vaâ truyïìn caãm
hûáng, chûá khöng cêìn thiïët phaãi taåo nïn sûå khaác biïåt. Vñ duå,

coá thïí coá nhiïìu cöng ty coá cuâng muåc tiïu vúái HP vïì viïåc
àoáng goáp cho xaä höåi qua caác saãn phêím àiïån tûã nhùçm àem
laåi tiïën böå trong khoa hoåc vaâ phuác lúåi cho con ngûúâi. Vêën
àïì laâ úã chöî liïåu caác cöng ty naây coá khaã nùng theo àuöíi caác
muåc tiïu àoá möåt caách kiïn àõnh, nhêët quaán nhû HP hay
khöng? Cuäng giöëng nhû caác giaá trõ cöët loäi, vêën àïì úã àêy laâ
tñnh xaác thûåc cuãa muåc tiïu, chûá khöng phaãi laâ sûå khaác biïåt
àún thuêìn.

Khi àaä àûúåc hònh thaânh möåt caách àuáng àùæn, muåc tiïu coá
thïí röång lúán vaâ lêu daâi, dêîn dùæt töí chûác trong möåt thúâi gian
rêët daâi. Roy Vagelos, khi nhòn vïì tûúng lai möåt trùm nùm
túái, àaä mö taã vai troâ lêu daâi cuãa muåc tiïu úã cöng ty Merck
nhû sau:

Haäy tûúãng tûúång têët caã chuáng ta böîng nhiïn úã vaâo
nùm 2091. Rêët nhiïìu chiïën lûúåc vaâ phûúng phaáp kinh
doanh seä phaãi thay àöíi do nhûäng sûå phaát triïín chuáng
ta khöng lûúâng trûúác àûúåc. Nhûng duâ coá thay àöíi gò
trong cöng ty ài nûäa, thò vêîn coá möåt àiïìu quan troång
nhêët khöng thay àöíi - àoá laâ tinh thêìn cuãa con ngûúâi
úã cöng ty Merck. Töi tin rùçng àïën luác êëy tinh thêìn
àöìng àöåi cuãa chuáng ta vêîn nhû ngaây höm nay... Töi
tin tûúãng àiïìu àoá vò quyïët têm cuãa cöng ty trong viïåc
chiïën àêëu vúái bïånh têåt, giaãm nheå nöîi àau vaâ giuáp àúä
con ngûúâi seä laâ nguöìn caãm hûáng cho nhûäng giêëc mú
vô àaåi nhêët. Àoá laâ möåt sûå nghiïåp bêët diïåt, dêîn dùæt
chuáng ta - nhûäng thaânh viïn cuãa Merck - àïën nhûäng
thaânh cöng to lúán hún nûäa trong tûúng lai.161
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Thêåt sûå möåt cöng ty haâng àêìu liïn tuåc theo àuöíi caác muåc
tiïu cuãa noá nhûng khöng bao giúâ hoaân toaân àaåt àûúåc hay
hoaân thaânh caác muåc tiïu àoá, nhû thïí chuáng ta àang cöë ài
túái àûúâng chên trúâi hay àuöíi theo möåt vò sao. Walt Disney
thêëu hiïíu àûúåc baãn chêët trûúâng töìn, khöng bao giúâ kïët thuác
cuãa muåc tiïu khi öng noái:

Disneyland seä khöng bao giúâ hoaân thaânh chûâng naâo
maâ sûå tûúãng tûúång coân töìn taåi trïn thïë giúái naây.162

Tûúng tûå, HP cuäng khöng bao giúâ coá thïí noái “Chuáng töi
khöng thïí cöëng hiïën àûúåc gò hún nûäa”. GE cuäng seä khöng
bao giúâ hoaân thaânh nhiïåm vuå nêng cao chêët lûúång àúâi söëng
con ngûúâi thöng qua caãi tiïën vaâ cöng nghïå.

Marriott coá thïí phaát triïín qua nhiïìu giai àoaån, coá thïí àûa
ra nhûäng saãn phêím múái chûa ai hònh dung àûúåc trong thïë
kyã XXI, song hoå seä khöng bao giúâ hoaân thaânh troån veån
nhiïåm vuå “khiïën cho nhûäng du khaách xa nhaâ caãm thêëy hoå
àang thêåt sûå àûúåc chaâo àoán giûäa nhûäng ngûúâi baån”.

Motorola coá thïí phaát triïín qua caác saãn phêím radio sûã
duång taåi nhaâ, radio sûã duång trong xe húi, tivi, baán dêîn, vi
maåch, àiïån thoaåi di àöång, hïå thöëng vïå tinh v.v... nhûng seä
khöng bao giúâ vûúåt qua àûúåc thaách thûác “phuåc vuå cöång
àöìng bùçng caách àem laåi nhûäng saãn phêím, dõch vuå chêët
lûúång cao, giaá thaânh haå”.

Disney cuäng vêåy, hoå coá thïí saãn xuêët ra rêët nhiïìu phim
hoaåt hònh, röìi Disneyland, Euro Disney, vaâ nhiïìu saãn phêím
khaác nûäa chûa ai biïët àûúåc, song hoå khöng bao giúâ coá thïí

vûúåt qua nhiïåm vuå cùn baãn cuãa cöng ty: “àem laåi haånh
phuác cho triïåu triïåu con ngûúâi”.

Àöëi vúái cöng ty Sony, duâ hoå coá cung cêëp bao nhiïu saãn
phêím hiïån àaåi vaâ àa daång ài nûäa, thaách thûác vêîn úã phña
trûúác, nùçm ngay trong muåc tiïu cú baãn cuãa cöng ty “tòm
niïìm vui trong viïåc aáp duång caác caãi tiïën cöng nghïå nhùçm
àem laåi haånh phuác vaâ lúåi ñch... vaâ nêng cao nïìn vùn hoáa
Nhêåt Baãn”.

Noái ngùæn goån, möåt cöng ty haâng àêìu coá thïí vaâ luön luön
phaát triïín nhûäng cöng viïåc kinh doanh múái meã, song vêîn
luön àûúåc dêîn àûúâng búãi caác muåc tiïu cùn baãn cuãa noá.

Vúái nguå yá naây, nïëu baån àang suy nghô vïì muåc tiïu cho
cöng ty cuãa baån, xin àûâng chó viïët ra möåt cêu mö taã cuå thïí
vïì saãn phêím hay khaách haâng (“cöng ty chuáng töi töìn taåi àïí
cung cêëp saãn phêím X cho khaách haâng Y”). Vñ duå, àöëi vúái
Disney thò tuyïn böë “Chuáng töi töìn taåi àïí saãn xuêët phim
hoaåt hònh cho treã em” khöng thïí coi laâ möåt tuyïn böë vïì muåc
tiïu àuáng àùæn, coá khaã nùng töìn taåi lêu daâi. Trong khi àoá,
“Sûã duång oác tûúãng tûúång àïí àem laåi haånh phuác cho con
ngûúâi” coá thïí dïî daâng trúã thaânh muåc àñch cuãa cöng ty naây
trong suöët caã trùm nùm. Vêën àïì quan troång laâ tòm ra àûúåc
nhûäng nguyïn nhên sêu xa hún, cùn baãn hún cho sûå töìn
taåi cuãa möåt cöng ty, möåt töí chûác. Muöën xaác àõnh muåc tiïu,
haäy àùåt ra cêu hoãi “Taåi sao chuáng ta khöng àoáng cûãa cöng
ty vaâ chia taâi saãn cho caác cöí àöng?”. Sau àoá, haäy cöë tòm
kiïëm möåt cêu traã lúâi àuáng àùæn cho cêu hoãi trïn, khöng phaãi
chó vaâo thúâi àiïím hiïån taåi maâ caã trong tûúng lai xa hún nûäa.



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
164

HÚN CAÃ LÚÅI NHUÊÅN
165

Chuáng töi muöën noái roä úã àêy rùçng chuáng töi khöng hïì
tòm thêëy möåt tuyïn böë chñnh thûác vaâ roä raâng naâo vïì muåc
tiïu trong têët caã caác cöng ty haâng àêìu maâ chuáng töi nghiïn
cûáu. Ngûúåc laåi, àöi khi chuáng töi thêëy caác muåc tiïu àûúåc
trònh baây möåt caách nguå yá vaâ khöng chñnh thûác. Tuy nhiïn,
muåc tiïu vaâ giaá trõ cöët loäi coá nhûäng khaác biïåt cú baãn vïì vai
troâ vaâ tñnh chêët, vaâ coá àïën 13 trong 18 cöng ty haâng àêìu
trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi - vaâo möåt thúâi àiïím naâo àoá
trong lõch sûã - àaä coá nhûäng tuyïn böë (roä raâng hoùåc nguå yá,
chñnh thûác hoùåc khöng chñnh thûác) nhû laâ vïì caác muåc tiïu
cuãa hoå. Chñnh vò nhûäng leä àoá, cêìn thiïët phaãi coi muåc tiïu
laâ möåt thaânh phêìn cuå thïí, riïng biïåt cuãa möåt tû tûúãng cöët
loäi.163 Chuáng töi thêëy rùçng hêìu hïët caác cöng ty àïìu hûúãng
lúåi tûâ viïåc xaác àõnh roä caã “giaá trõ cöët loäi” vaâ “muåc tiïu” trong
tû tûúãng cöng ty, chñnh vò vêåy chuáng töi khuyïën khñch caác
baån cuäng laâm nhû vêåy.

Lûu yá àùåc biïåt cho nhûäng ngûúâi khöng phaãi laâ CEO

Mùåc duâ chûúng naây àûúåc viïët trïn goác nhòn cuãa möåt töí
chûác, theo chuáng töi, nhûäng quan àiïím naây vêîn coá thïí aáp
duång úã moåi cêëp àöå quaãn lyá trong töí chûác. Khöng coá lyá do
gò ngùn caãn chuáng ta xêy dûång möåt tû tûúãng cöët loäi cho
nhoám laâm viïåc hay phoâng ban cuãa mònh caã. Nïëu cöng ty àaä
coá möåt tû tûúãng cöët loäi, roä raâng tû tûúãng àoá seä haån chïë vaâ
aãnh hûúãng lïn tû tûúãng cuãa phoâng ban - nhêët laâ vïì khña
caånh caác giaá trõ cöët loäi. Tuy thïë, baån vêîn coá thïí coá nhûäng

muåc tiïu cho phoâng ban, nhoám cuãa baãn thên, xêy dûång
möåt tû tûúãng vúái nhûäng tiïu chuêín riïng biïåt. Chùèng haån,
traã lúâi caác cêu hoãi “Lyá do töìn taåi cuãa phoâng/ban naây laâ gò?
Nïëu noá khöng töìn taåi thò coá thiïåt haåi gò?”

Coân nïëu nhû cöng ty khöng coá möåt tû tûúãng cöët loäi thò
baån vêîn coá thïí - thêåm chñ coân tûå do hún - lêåp ra tû tûúãng
àoá úã caác mûác àöå phoâng ban cuãa baån. Bùçng caách àoá, thêåm
chñ baån coá thïí trúã thaânh ngûúâi ài àêìu trong viïåc thuác àêíy
sûå hònh thaânh möåt tû tûúãng cöët loäi trïn phaåm vi toaân cöng
ty. Àaä coá nhûäng vñ duå cho thêëy möåt söë nhoám, phoâng ban
thaânh cöng trong cöng viïåc gêy sûác eáp lïn töíng cöng ty
bùçng viïåc taåo ra nhûäng khuön mêîu tûâ bïn trong.

Lûu yá daânh riïng cho caác nhaâ kinh doanh vaâ quaãn lyá
doanh nghiïåp nhoã

Khöng phaãi têët caã, maâ chó möåt söë ñt caác cöng ty haâng àêìu
khúãi nghiïåp vúái möåt tû tûúãng roä raâng. Àoá laâ trûúâng húåp cuãa
J&J vaâ Sony, hònh thaânh nhûäng tû tûúãng cöët loäi tûâ giai àoaån
àêìu tiïn. Coân nhûäng cöng ty nhû HP vaâ Motorola chó hònh
thaânh tû tûúãng cuãa mònh sau khi àaä traãi qua giai àoaån phaát
triïín àêìu tiïn, thûúâng laâ khoaãng möåt thêåp kyã sau khi thaânh
lêåp (nhûng trûúác khi hoå trúã thaânh nhûäng cöng ty lúán). Trong
nhûäng bûúác ài chêåp chûäng àêìu tiïn, hêìu hïët àïìu cöë gùæng
öín àõnh àïí cêët caánh, caác tû tûúãng chó trúã nïn roä raâng sau
khi cöng ty àaä coá sûå tiïën böå vûúåt bêåc. Do àoá nïëu baån àang
úã bûúác khúãi nghiïåp vaâ vêîn chûa thïí àõnh hònh àûúåc möåt tû
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tûúãng cöët loäi cho cöng ty thò cuäng khöng sao. Song baån nïn
laâm àiïìu àoá caâng súám caâng töët. Vaâ thûåc sûå maâ noái, nïëu baån
àaä coá thúâi gian àoåc cuöën saách naây, chuáng töi maånh daån
khuyïën khñch baån daânh thúâi gian àïí xaác lêåp tû tûúãng cöët
loäi cho cöng ty baån ngay bêy giúâ.

CHÛÚNG BÖËN

GÒN GIÛÄ CAÁI CÖËT LOÄI -
THUÁC ÀÊÍY SÛÅ TIÏËN BÖÅ

Paul Galvin thuác àêíy chuáng töi tiïën vïì phña trûúác, luön luön
vêån àöång... Öng thuác àêíy sûå laâm múái liïn tuåc, sûå thay àöíi.

Nhûng àiïìu àoá phaãi coá giúái haån: luön luön phaãi êëp uã nhûäng
nguyïn tùæc cú baãn àaä àûúåc xaác àõnh.

ROBERT W. GALVIN,
cûåu Giaám àöëc àiïìu haânh, Motorola, 1991164

Sûå nhêët quaán cuãa nguyïn tùæc àaä àõnh hûúáng chuáng töi -
nhûäng nguyïn tùæc àaä trúã thaânh àùåc tñnh riïng biïåt cuãa P&G tûâ

höìi cöng ty thaânh lêåp nùm 1837. Trong khi àûúåc àõnh hûúáng
àïën tiïën böå vaâ tùng trûúãng, àiïìu cöët yïëu laâ moåi nhên viïn àïìu

hiïíu àûúåc rùçng cöng ty khöng chó quan têm àïën kïët quaã maâ
coân quan têm àïën caách àaåt àûúåc nhûäng kïët quaã àoá.

ED HARNESS,
Cûåu chuã tõch P&G, 1971165

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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Trong chûúng 3, chuáng töi àaä trònh baây vïì tû
tûúãng cöët loäi nhû laâ möåt thaânh phêìn chuã chöët cuãa möåt cöng
ty haâng àêìu. Nhûng chó coá tû tûúãng thöi thò chûa thïí taåo
nïn möåt cöng ty thaânh cöng àûúåc. Nïëu coá tû tûúãng maâ chó
ngöìi yïn vaâ tûâ chöëi thay àöíi, baån seä bõ thïë giúái qua mùåt lêåp
tûác. Sam Walton àaä chó roä: “Baån khöng thïí chó giûä laåi nhûäng
gò àaä thaânh cöng trûúác àêy, vò moåi thûá xung quanh àïìu
thay àöíi. Àïí thaânh cöng, baån cêìn phaãi vûúåt lïn trïn nhûäng
thay àöíi àoá”.166 Tûúng tûå nhû thïë, Thomas J. Watson (con)
àaä baáo trûúác trong cuöën saách moãng Kinh doanh vaâ niïìm
tin nhû sau:

Nïëu möåt töí chûác phaãi àöëi mùåt vúái nhûäng thaách thûác
tûâ möåt thïë giúái luön thay àöíi, töí chûác àoá phaãi sùén
saâng thay àöíi moåi thûá ngoaåi trûâ nhûäng niïìm tin cú
baãn nhêët... Àiïìu quan troång nhêët trong möåt töí chûác
phaãi laâ triïët lyá kinh doanh cú baãn cuãa noá. [chuáng töi
nhêën maånh]167

Theo chuáng töi, IBM bùæt àêìu àaánh mêët võ trñ haâng àêìu tûâ
cuöëi nhûäng nùm 1980, àêìu nhûäng nùm 1990 möåt phêìn laâ
do cöng ty àaä boã quïn lúâi caãnh baáo thêëm thña cuãa Watson
noái trïn. Roä raâng trong ba “niïìm tin cú baãn” cuãa cöng ty
(quan têm àïën nhên viïn, laâm khaách haâng haâi loâng, luön
cöë gùæng laâm moåi viïåc trúã nïn àuáng àùæn, chñnh xaác), chuáng

ta khöng hïì thêëy nhûäng chi tiïët nhû àöìng phuåc, chñnh saách
cuå thïí, quy trònh cuå thïí, trêåt tûå trong töí chûác, hay caác maáy
vi tñnh v.v... Àoá khöng phaãi laâ nhûäng giaá trõ cöët loäi. IBM leä
ra nïn thay àöíi têët caã nhûäng àiïìu àoá cho phuâ húåp vúái möi
trûúâng, ngoaåi trûâ nhûäng giaá trõ cöët loäi nhêët. Thay vaâo àoá, hoå
dûúâng nhû àaä baám vñu quaá lêu vaâo phûúng caách thûåc haânh
vaâ nhûäng thïí hiïån vùn hoáa cuãa caác giaá trõ àoá. Chuáng töi thêëy
rùçng nïëu lêìm lêîn giûäa tû tûúãng cöët loäi vaâ nhûäng thûåc haânh
cuå thïí thò caác cöng ty seä gùåp phaãi nhûäng rùæc röëi. Cöng ty
khöng thïí duy trò quaá lêu nhûäng thûá àaáng ra phaãi thay àöíi
àïí thñch nghi vúái hoaân caãnh múái. Möåt kïët luêån quan troång
àûúåc ruát ra úã àêy: Möåt cöng ty haâng àêìu luön gòn giûä vaâ baão
vïå tû tûúãng cöët loäi, song moåi biïíu hiïån cuå thïí cuãa tû tûúãng
êëy cêìn luön sùén saâng thay àöíi àïí phaát triïín. Vñ duå:

“Tön troång vaâ quan têm àïën möîi nhên viïn” laâ phêìn
bêët biïën vaâ trûúâng töìn trong tû tûúãng cuãa cöng ty HP,
coân viïåc “phuåc vuå baánh keåo vaâ traái cêy cho nhên viïn
vaâo 10 giúâ saáng haâng ngaây” chó laâ möåt biïån phaáp
thûåc haânh coá thïí thay àöíi àûúåc.

“Vûúåt trïn sûå mong àúåi cuãa khaách haâng” laâ tön chó
cuãa Wal-Mart, trong khi viïåc sùæp xïëp cho nhên viïn
àûáng àoán khaách ngay taåi cûãa chñnh cuãa caác gian haâng
chó laâ möåt biïån phaáp coá thïí thay àöíi khi cêìn thiïët.

Vúái Boeing, tû tûúãng cöët loäi laâ “luön laâ ngûúâi tiïn
phong trong ngaânh haâng khöng”, tû tûúãng naây laâ bêët
biïën. Viïåc theo àuöíi saãn xuêët maáy bay chúã khaách cúä
lúán chó laâ möåt chiïën lûúåc àún thuêìn, coá thïí thay àöíi.
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“Tön troång saáng kiïën caá nhên” laâ tû tûúãng cuãa 3M,
coân quy àõnh cho pheáp caác nhên viïn kyä thuêåt tuây yá
sûã duång 15% thúâi gian cuãa caác dûå aán chó laâ möåt biïån
phaáp cuå thïí.

“Phuåc vuå khaách haâng trïn hïët” laâ phûúng chêm vônh
cûãu cuãa Nordstrom, coân nhûäng caách thûác nhû têåp
trung vaâo tûâng khu vûåc àõa lyá, böë trñ ngûúâi chúi piano
ngay tiïìn saãnh, quaãn lyá haâng töìn kho v.v... laâ nhûäng
caái coá thïí thay àöíi theo thúâi gian vaâ hoaân caãnh.

Tû tûúãng bêët biïën cuãa Merck laâ “gòn giûä vaâ nêng cao
àúâi söëng con ngûúâi”, coân nhûäng cam kïët nghiïn cûáu
tòm ra thuöëc chûäa cùn bïånh cuå thïí chó laâ möåt chiïën
lûúåc nhêët àõnh, trong möåt thúâi gian nhêët àõnh.

Àiïìu quan troång nhêët laâ khöng àûúåc nhêìm lêîn giûäa tû
tûúãng cöët loäi vúái nhûäng yïëu khaác nhû vùn hoáa, chiïën lûúåc,
biïån phaáp, vêån haânh, chñnh saách vaâ nhûäng thûåc haânh khöng
quan troång khaác. Theo thúâi gian, moåi thûá noái trïn àïìu seä
phaãi thay àöíi, chó trûâ möåt thûá, àoá laâ tû tûúãng cöët loäi. Àoá laâ
àiïìu ta cêìn lûu yá nïëu muöën xêy dûång möåt cöng ty thaânh
cöng vaâ trûúâng töìn.

Vaâ àiïìu naây chñnh laâ khaái niïåm troång têm cuãa cuöën saách:
àöång cú tiïìm êín cuãa viïåc “gòn giûä caái cöët loäi vaâ thuác àêíy sûå
tiïën böå” chñnh laâ baãn chêët cuãa möåt cöng ty haâng àêìu. Chûúng
naây seä àoáng vai troâ nhû möåt lúâi giúái thiïåu ngùæn goån cho rêët
nhiïìu cêu chuyïån chi tiïët cuãa caác cöng ty haâng àêìu nhùçm
minh hoåa cho quan àiïím trïn úã caác chûúng coân laåi.

ÀÖÅNG CÚ CUÃA SÛÅ TIÏËN BÖÅ

Tû tûúãng cöët loäi cuãa möåt cöng ty haâng àêìu coá liïn hïå chùåt
cheä vúái möåt sûå quyïët têm, thöi thuác, khao khaát tiïën böå, thuác
àêíy caác thay àöíi vaâ chuyïín dõch vïì phña trûúác trong moåi böå
phêån khöng mang tñnh “cöët loäi”. Ham muöën naây mang tñnh
chêët rêët “ngûúâi” - ham muöën khaám phaá, saáng taåo, chiïëm
lônh, thay àöíi vaâ tiïën böå. Loâng khaát khao tiïën böå khöng chó
àún thuêìn laâ nhûäng khêíu hiïåu, noá phaãi laâ möåt khao khaát
sêu thùèm tûâ bïn trong töí chûác.

Chñnh àoá laâ àiïìu àaä khiïën Sam Walton trong nhûäng ngaây
cuöëi àúâi vêîn tiïëp tuåc baân baåc vïì doanh söë baán haâng vúái
möåt nhên viïn quaãn lyá cûãa haâng àïën thùm öng ta trong
bïånh viïån. Àoá cuäng laâ nhûäng thöi thuác àöëi vúái J. Willard
Marriott, ngûúâi luön söëng theo phûúng chêm “luön luön
laâm viïåc vaâ cöëng hiïën, àïën têån khi lòa àúâi... laâm sao cho möîi
ngaây àïìu coá yá nghôa”. 168

Niïìm khaát khao tiïën böå àoá cuäng thöi thuác Citicorp àùåt
muåc tiïu trúã thaânh möåt töí chûác taâi chñnh haâng àêìu thïë giúái
ngay tûâ nhûäng ngaây àêìu, khi hoå coân rêët nhoã beá, àïën mûác
chó möåt muåc tiïu taáo baåo cuäng coá thïí àûúåc xem laâ ngúá
ngêín, nïëu khöng muöën noái laâ ngu ngöëc. Àiïìu àoá cuäng àaä
thöi thuác Walt Disney àùåt cûúåc danh tiïëng cuãa cöng ty vaâo
Disneyland - möåt saãn phêím hoaân toaân khöng coá möåt dûä
kiïån naâo vïì nhu cêìu thõ trûúâng trûúác àoá. Ford cuäng vêåy. Vúái
nhûäng thöi thuác tûúng tûå, hoå hûúáng túái tûúng lai vúái muåc
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tiïu àêìy tham voång “dên chuã hoáa xe húi”, tûâ àoá àaä àïí laåi
möåt dêëu êën khöng thïí phai múâ trïn thïë giúái. Àoá cuäng laâ lyá
do Motorola theo àuöíi phûúng chêm “luön chuyïín àöång vò
lúåi ñch cuãa chñnh sûå chuyïín àöång àoá”, theo àoá hoå liïn tuåc
àûa ra haâng loaåt saãn phêím, theo àuöíi tiïu chuêín chêët
lûúång töëi ûu “saáu sigma” (3-4 phïë phêím trïn 1.000.000
saãn phêím). Robert Galvin àaä duâng tûâ “àöíi múái, laâm múái” àïí
noái vïì niïìm khaát khao tiïën böå cuãa Motorola nhû sau:

Àöíi múái laâ lûåc àêíy bïn trong cuãa cöng ty. Ngay tûâ
ngaây àêìu thaânh lêåp cöng ty, vúái saãn phêím àêìu tiïn
nùm 1928, cha töi àaä bùæt àêìu nghiïn cûáu möåt saãn
phêím thay thïë vò saãn phêím hiïån taåi àûúåc dûå àoaán
seä löîi thúâi vaâo nùm 1930. Öng khöng bao giúâ ngûâng
àöíi múái, vaâ chuáng töi cuäng vêåy... Chó nhûäng ai trùn
trúã vúái nhûäng yá tûúãng múái, duâ múâ nhaåt vaâ khoá nùæm
bùæt, chó nhûäng ai sùén saâng, chêëp nhêån caã ruãi ro vaâ
hûáa heån cuãa nhûäng yá tûúãng àoá, ngûúâi àoá múái coá thïí
thaânh cöng.169

Niïìm khao khaát tiïën böå àaä thöi thuác 3M liïn tuåc thûã
nghiïåm vaâ giaãi quyïët caác vêën àïì ngay caã nhûäng viïåc maâ caác
cöng ty khaác chûa coi laâ “vêën àïì”. Kïët quaã laâ cöng ty àaä
thaânh cöng vúái nhûäng caãi tiïën röång khùæp, nhûäng saãn phêím
nhû giêëy nhaám khöng thêëm nûúác, bùng Scotch, hay miïëng
ghi cheáp Post-it. Noá cuäng thöi thuác P&G chêëp nhêån nguyïn
tùæc phên chia lúåi nhuêån vaâ cöí phêìn hoáa tûâ nhûäng nùm
1880, nghôa laâ rêët lêu trûúác khi nhûäng àiïìu naây trúã nïn
thõnh haânh, phöí biïën; thöi thuác Sony tung ra caác saãn phêím

baán dêîn àêìu nhûäng nùm 1950, khi maâ khöng coá cöng ty
naâo daám laâm àiïìu tûúng tûå. Do nhûäng thöi thuác êëy maâ
Boeing àaä lao vaâo nhûäng canh baåc maåo hiïím nhêët trong
lõch sûã kinh doanh, nhû quyïët àõnh saãn xuêët Boeing 747,
duâ chûa chùæc chùæn vïì nhu cêìu thõ trûúâng, nhûäng thöi thuác
àûúåc William E. Boeing xaác àõnh roä ngay tûâ nhûäng ngaây
àêìu thaânh lêåp cöng ty:

Khöng ai nïn noái vïì möåt yá tûúãng rùçng àiïìu àoá khöng
thïí thûåc hiïån àûúåc. Cöng viïåc cuãa chuáng töi laâ liïn tuåc
nghiïn cûáu, thûã nghiïåm vaâ àûa caác kïët quaã tûâ phoâng
thñ nghiïåm vaâo saãn xuêët chûâng naâo coá thïí, vúái quyïët
têm khöng àïí vuöåt mêët bêët cûá tiïën böå naâo trong ngaânh
haâng khöng”.170

Thûåc sûå maâ noái vúái loâng khaát khao tiïën böå, ngûúâi ta seä
khöng bao giúâ bùçng loâng vúái hiïån taåi, duâ hiïån taåi àoá coá töët
àeåp thïë naâo ài nûäa. Giöëng nhû möåt caái gò àoá êm ó, nhûác
nhöëi, chaáy boãng, niïìm khao khaát naây khöng bao giúâ àûúåc
thoãa maän hay chêëm dûát, ngay caã khi àaä àaåt àûúåc nhûäng
thaânh cöng to lúán, vúái quan niïåm: “Luön coá thïí laâm töët hún,
ài xa hún, tòm ra nhûäng khaã nùng múái hún”. Nhû Henry
Ford àaä noái, “Baån phaãi luön laâm viïåc vaâ tiïën vïì phña trûúác”.171

Nöîi khaát khao tûâ bïn trong

Cuäng giöëng nhû tû tûúãng cöët loäi, sûå khao khaát tiïën böå laâ
möåt lûåc lûúång nöåi taåi, noá khöng chúâ àúåi thïë giúái bïn ngoaâi
vúái nhûäng cêu noái nhû “Àaä àïën luác phaãi thay àöíi, phaãi caãi



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
174

GÒN GIÛÄ CAÁI CÖËT LOÄI - THUÁC ÀÊÍY SÛÅ TIÏËN BÖÅ
175

tiïën, hay phaát minh ra àiïìu gò àoá”. Khöng, khöng phaãi nhû
vêåy. Àiïìu naây coá veã tûúng tûå nhû nhûäng àöång lûåc, caãm
hûáng bïn trong möåt nhaâ nghïå sô, möåt nhaâ phaát minh, noá
thöi thuác hoå tiïën vïì phña trûúác. Baån khöng thïí taåo nïn
Disneyland, saãn xuêët maáy bay 747, cöí phêìn hoáa vaâo nhûäng
nùm 1880, hay tiïëp tuåc baân cöng viïåc kinh doanh ngay khi
sùæp tûâ giaä coäi àúâi v.v... chó vò hoaân caãnh bïn ngoaâi àoâi hoãi
àiïìu àoá. Baån phaãi coá nhûäng thöi thuác tûâ chñnh bïn trong
baãn thên baån. ÚÃ möåt cöng ty haâng àêìu, nhu cêìu, khaát voång
ài xa hún, laâm töët hún, khaám phaá nhûäng khaã nùng múái meã
hún hoaân toaân khöng cêìn nhûäng lyá do ngoaåi lai naâo.

Do nhûäng khaát voång àoá maâ möåt cöng ty haâng àêìu luön
thïí hiïån sûå tûå tin vaâ khaã nùng tûå phï phaán rêët cao. Sûå tûå
tin cho pheáp hoå àùåt ra nhûäng muåc tiïu lúán lao, coá nhûäng
haânh àöång quyïët liïåt, àöi khi liïìu lônh, coi thûúâng nhûäng
kiïën thûác kinh doanh thöng thûúâng vaâ truyïìn thöëng, nhùçm
àaåt túái nhûäng kïët quaã hoaân haão, phi thûúâng nhêët. Mùåt
khaác, khaã nùng tûå phï phaán sêu sùæc vaâ triïåt àïí cho pheáp
hoå coá nhûäng thay àöíi, caãi tiïën àoá. Noái ngùæn goån, khaát voång
tiïën böå tûâ bïn trong seä thöi thuác, àoâi hoãi nhûäng thay àöíi,
nhûäng chuyïín àöång vïì phña trûúác úã moåi khña caånh, moåi vêën
àïì, miïîn laâ khöng thuöåc vïì tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty.

Haäy thûã nhòn sûå tûå àaánh giaá vö cuâng nghiïm khùæc cuãa
Bruce Nordstrom khi öng ta nhêån àûúåc nhûäng lúâi khen ngúåi
vïì chêët lûúång dõch vuå khaách haâng cuãa cöng ty: “Chuáng töi
khöng muöën noái vïì dõch vuå cuãa chuáng töi. Chuáng töi thûåc sûå
khöng laâm töët nhû danh tiïëng ngûúâi ta àöìn àaåi. Danh tiïëng

àoá chó laâ àiïìu gò àoá rêët mong manh. Àún giaãn laâ baån phaãi
thûåc hiïån töët cöng viïåc cuãa mònh moåi luác, moåi núi”.172 Vaâ
haäy cuâng lùæng nghe niïìm khaát khao àaåt àûúåc sûå hoaân thiïån
cuãa möåt nhaâ quaãn lyá tiïëp thõ cuãa HP khi öng ta khöng bao
giúâ cho pheáp nhên viïn nguã quïn trïn chiïën thùæng:

Chuáng töi tûå haâo vaâ chuác mûâng nhûäng thaânh cöng
àaåt àûúåc. Nhûng sûå haáo hûác thêåt sûå nùçm úã viïåc baân
baåc, suy nghô xem laâm thïë naâo àïí laâm töët hún trong
tûúng lai. Àoá laâ möåt quaá trònh khöng coá àiïím dûâng,
khöng bao giúâ coá thïí noái ‘Chuáng ta àaä àïën àñch’. Töi
khöng muöën chuáng ta thoãa maän vúái thaânh cöng, vò àoá
chñnh laâ luác chuáng ta bùæt àêìu ài xuöëng.173

GÒN GIÛÄ CAÁI CÖËT LOÄI
VAÂ THUÁC ÀÊÍY SÛÅ TIÏËN BÖÅ

Haäy chuá yá àïën sûå tûúng höî qua laåi giûäa tû tûúãng cöët loäi
vaâ àöång lûåc thuác àêíy àaåt àûúåc nhûäng tiïën böå trong baãng
sau:

Tû tûúãng cöët loäi

Taåo àiïìu kiïån cho sûå öín àõnh vaâ
liïn tuåc.

Coá göëc rïî bïìn vûäng, nhêët quaán.

Khaát khao tiïën böå

Thuác àêíy nhûäng thay àöíi liïn tuåc
vïì àõnh hûúáng, phûúng phaáp,
chiïën lûúåc v.v...

Liïn tuåc chuyïín àöång vïì phña
trûúác.
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Ngûúåc laåi, sûå khao khaát tiïën böå cuäng coá aãnh hûúãng
töët àïën tû tûúãng cöët loäi, búãi nïëu khöng liïn tuåc thay
àöíi vaâ thñch nghi, cöng ty seä bõ tuåt hêåu, thêåm chñ
khöng töìn taåi nûäa.

Mùåc duâ nhûäng àiïìu naây thûúâng do caá nhên àûa ra, möåt
cöng ty haâng àêìu luön thïí chïë hoáa chuáng, biïën chuáng
thaânh nhûäng yïëu töë, thaânh phêìn cuãa töí chûác. Tû tûúãng cöët
loäi vaâ khaát voång tiïën böå khöng chó töìn taåi nhû möåt hïå thöëng
tñn àiïìu àún thuêìn. Möåt cöng ty thaânh cöng khöng chó àûa
ra möåt tû tûúãng vaâ thïí hiïån möåt khaát voång, maâ coân phaãi coá
nhûäng cú chïë cuå thïí, hûäu hiïåu àïí gòn giûä tû tûúãng vaâ
khuyïën khñch nhûäng tiïën böå àoá.

Theo tinh thêìn àoá, Walt Disney àaä lêåp ra trûúâng Àaåi hoåc
Disney vaâ yïu cêìu moåi nhên viïn phaãi tham gia nhûäng
khoáa hoåc vïì “Truyïìn thöëng Disney”. Hewlett-Packard khöng
chó noái vïì Àûúâng löëi HP, maâ lêåp ra möåt chñnh saách vïì
“thùng tiïën tûâ nöåi böå cöng ty”, cuå thïí hoáa bùçng caác tiïu
chuêín àaánh giaá vaâ thùng chûác cho hoå, khiïën cho bêët kyâ
nhên viïn naâo muöën trúã thaânh nhûäng võ trñ quaãn lyá cao cêëp
àïìu phaãi tuên thuã chùåt cheä phong caách HP. Marriott khöng
chó noái vïì caác giaá trõ cöët loäi maâ coân lêåp ra nhûäng cú chïë
kiïím tra nhên viïn kyä lûúäng, caác quy trònh tuyïn truyïìn tû
tûúãng cöng ty, vaâ caác cú chïë àïí tiïëp nhêån nhûäng phaãn aánh
cuãa khaách haâng. Àöëi vúái cöng ty Nordstrom, hoå khöng chó
thuyïët giaáo suöng vïì dõch vuå khaách haâng, ngûúåc laåi, hoå àûa
tinh thêìn phuåc vuå lïn haâng àêìu bùçng nhûäng biïån phaáp
thûúãng phaåt cuå thïí. Nordies (nhên viïn Nordstrom) naâo

Möëi tûúng quan giûäa hai yïëu töë trïn laâ möåt trong nhûäng
phaát hiïån quan troång trong cöng trònh cuãa chuáng töi. Theo
àuáng tinh thêìn “sûå kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ”, möåt cöng ty haâng
àêìu khöng chó cên bùçng giûäa caái cöët loäi vaâ sûå tiïën böå, maâ
luön tòm caách àaåt àûúåc caã hai cuâng möåt luác, vaâ trong moåi
luác. Coá thïí noái àêy giöëng nhû hai mùåt Êm vaâ Dûúng, möîi
bïn àïìu taåo àiïìu kiïån, böí sung vaâ laâm maånh lêîn nhau:

Tû tûúãng cöët loäi taåo àiïìu kiïån cho tiïën böå bùçng viïåc
taåo ra möåt cú súã mang tñnh liïn tuåc, trïn nïìn taãng àoá
möåt cöng ty coá thïí thûã nghiïåm, thay àöíi vaâ phaát triïín.
Möåt khi àaä xaác àõnh roä àiïìu gò laâ cùn baãn, chuã chöët,
cöng ty seä coá àiïìu kiïån dïî daâng hún àïí thûåc hiïån
nhûäng thay àöíi vaâ chuã àöång úã nhûäng àiïìu coân laåi.

Tû tûúãng cöët loäi

Haån chïë nhûäng khaã nùng vaâ àõnh
hûúáng múái cho cöng ty (nïëu quaá
trung thaânh möåt caách cûáng
nhùæc vúái tû tûúãng).

Coá nöåi dung roä raâng cuå thïí: àêy
laâ tû tûúãng cöët loäi vaâ chuáng ta
seä khöng phaá boã noá.

Xêy dûång möåt tû tûúãng cöët loäi, vïì
baãn chêët, laâ möåt haânh àöång baão
thuã.

Khaát khao tiïën böå

Múã röång vaâ phaát triïín caác khaã
nùng cuãa cöng ty.

Coá thïí mang nöåi dung khöng roä
raâng: moåi sûå tiïën böå àïìu töët,
miïîn laâ chuáng nhêët quaán vúái tû
tûúãng cöët loäi.

Khao khaát tiïën böå seä dêîn túái
nhûäng thay àöíi cêëp tiïën, triïåt
àïí, mang tñnh caách maång.
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cöët loäi vaâ nhûäng khaát voång tiïën böå cuãa cöng ty biïíu hiïån úã
khùæp moåi núi.

Caác yá àõnh luön luön töët vaâ àuáng àùæn... Nhûng chó coá sûå chuyïín
hoáa caác yá àõnh àoá thaânh nhûäng cú chïë, haânh àöång cuå thïí vaâ hûäu
hiïåu múái coá thïí taåo nïn sûå khaác biïåt giûäa möåt cöng ty haâng àêìu
vaâ möåt cöng ty bònh thûúâng maâ thöi.

Chuáng töi thêëy rùçng coá nhiïìu töí chûác coá nhûäng yá àõnh vaâ
hoaâi baäo to lúán, song hoå khöng thûåc hiïån caác bûúác chuyïín
hoáa nhûäng yá àõnh, hoaâi baäo àoá thaânh nhûäng àiïìu cuå thïí.
Àöi khi, moåi viïåc coân tïå hún khi hoå chêëp nhêån caã nhûäng
àùåc tñnh, chiïën lûúåc cuãa töí chûác vöën khöng ùn khúáp vúái
nhûäng yá àõnh cao caã noái trïn, vaâ àiïìu naây seä gêy ra nhûäng
hoaâi nghi vaâ luáng tuáng. Nöåi dung vaâ cú chïë hoaåt àöång cuãa
chiïëc “àöìng höì-cöng ty” luön phaãi ùn khúáp vúái nhau, hoaåt
àöång trong möëi liïn kïët giûäa viïåc kiïn àõnh caác tû tûúãng cöët
loäi vaâ viïåc thuác àêíy sûå tiïën böå. Nhûäng ngûúâi lêåp nïn caác
cöng ty haâng àêìu tòm kiïëm sûå liïn kïët trong moåi lônh vûåc,
tûâ chiïën lûúåc, chiïën thuêåt, hïå thöëng töí chûác, àïën cêëu truác,
hïå thöëng bïn ngoaâi, mö taã cöng viïåc v.v...

CAÁC KHAÁI NIÏÅM CHUÃ YÏËU
DAÂNH CHO CAÁC CEO, CAÁC NHAÂ QUAÃN LYÁ,

CAÁC NHAÂ KINH DOANH

Trong quaá trònh nghiïn cûáu, àûúåc laâm viïåc vúái rêët nhiïìu
nhaâ quaãn lyá cao cêëp, chuáng töi thêëy rùçng cêìn thiïët phaãi

phuåc vuå khaách haâng töët àûúåc xem nhû nhûäng “ngûúâi huâng”
cuãa cöng ty vúái mûác lûúng hêåu hônh, coân nhûäng ai laâm viïåc
naây khöng àaåt yïu cêìu seä bõ sa thaãi ngay lêåp tûác.

Motorola khöng chó thuyïët giaãng vïì chêët lûúång saãn phêím,
hoå theo àuöíi muåc tiïu rêët cao vïì viïåc giaãm tyã lïå saãn phêím
keám chêët lûúång, cöë gùæng àaåt Giaãi thûúãng Baldrige vïì Chêët
lûúång. General Electrics khöng chó vaåch ra têìm quan troång
cuãa caác caãi tiïën liïn tuåc vïì cöng nghïå, hoå coân lêåp ra möåt
trong nhûäng phoâng thñ nghiïåm R&D àêìu tiïn trïn thïë giúái.
Boeing khöng chó mú ûúác dêîn àêìu ngaânh haâng khöng toaân
cêìu, maâ coân kiïn quyïët theo àuöíi nhûäng dûå aán àêìy thûã
thaách nhû saãn xuêët Boeing 747 - möåt dûå aán nïëu khöng
thaânh cöng seä thûåc sûå chön vuâi cöng ty. Procter & Gamble
khöng chó coi sûå tiïën böå, tûå hoaân thiïån laâ yá tûúãng töët, hoå
cuå thïí hoáa àiïìu àoá bùçng viïåc lêåp ra möåt cú chïë thuác àêíy sûå
caånh tranh trong nöåi böå cöng ty, giûäa nhûäng dêy chuyïìn
saãn phêím khaác nhau, sûã duång sûå caånh tranh naây nhû laâ
möåt àöång lûåc àïí tiïën böå. 3M khöng chó hûáa suöng khi
khuyïën khñch caác saáng kiïën vaâ caãi tiïën cuãa caá nhên, hoå phi
têåp trung hoáa quaãn lyá, daânh cho caác nhaâ nghiïn cûáu 15%
thúâi gian tûå do theo àuöíi caác dûå aán maâ hoå ûa thñch, xêy
dûång caác quyä nöåi böå cöng ty cho caác yá tûúãng múái, thêåm chñ
aáp duång möåt luêåt lïå theo àoá 25% doanh söë baán haâng haâng
nùm phaãi bùæt nguöìn tûâ caác saãn phêím àûúåc tung ra nùm
nùm trûúác àoá.

Hûäu hònh. Vûäng chùæc. Cuå thïí. Kiïn àõnh. Quan saát möåt
cöng ty haâng àêìu, baån seä thêëy noá giöëng nhû möåt chiïëc
àöìng höì àang chaåy àïìu àùån, tñch tùæc... Baån seä thêëy tû tûúãng
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thêu toám caác yá tûúãng chñnh maâ chuáng töi tòm kiïëm àûúåc
vaâo möåt khung mêîu, theo àoá caác nhaâ quaãn lyá coá thïí sûã
duång nhû laâ möåt hûúáng dêîn vïì khaái niïåm, giuáp hoå thiïët kïë
vaâ àiïìu haânh töí chûác töët hún.

Khuön mêîu cuãa chuáng töi (sú àöì 4.A) göìm coá hai lúáp. Lúáp
trïn göìm nhûäng khaám phaá àaä àûúåc trònh baây trong caác
chûúng trûúác: àõnh hûúáng “taåo àöìng höì” (chûúng 2), biïíu
tûúång êm-dûúng (noái khöng vúái chûä HOÙÅC), tû tûúãng cöët loäi
(chûúng 3), vaâ khaát voång tiïën böå (chûúng 4). Coá thïí coi lúáp
naây nhû laâ nhûäng kim chó nam vö hònh cho möåt cöng ty
haâng àêìu. Tuy nhiïn, duâ laâ nhûäng yïëu töë vö cuâng quan
troång, vêîn laâ chûa àuã àïí xêy dûång möåt cöng ty haâng àêìu.
Viïåc naây àoâi hoãi möåt quaá trònh chuyïín hoáa, diïîn giaãi nhûäng
tû tûúãng vö hònh àoá, thïí hiïån úã lúáp thûá hai trong sú àöì. Àêy
chñnh laâ bûúác maâ hêìu hïët caác cöng ty àaä thêët baåi khi thûåc
hiïån.

Nïëu nhû baån àang xêy dûång vaâ hònh thaânh möåt töí chûác, àiïìu quan
troång nhêët baån coá thïí ruát ra tûâ cuöën saách naây laâ têìm quan troång
lúán lao cuãa viïåc xêy dûång caác cú chïë hûäu hònh gùæn kïët vúái viïåc
“gòn giûä caái cöët loäi vaâ thuác àêíy sûå tiïën böå”. Àêy chñnh laâ baãn chêët
chuã yïëu cuãa viïåc “taåo àöìng höì”...

Sú àöì 4.A

Khung mêîu khaái niïåm
(xem trang bïn)

Cöng ty
haâng àêìu

- Möåt thïí chïë ngoaåi haång
- Àûúåc thûâa nhêån vaâ ngûúäng möå
- Àïí laåi nhûäng dêëu êën khoá phai múâ trïn

thïë giúái
- Coá lõch sûã hún 50 nùm
- Traãi qua nhiïìu thïë hïå laänh àaåo
- Traãi qua nhiïìu voâng àúâi saãn phêím/dõch vuå

Cöng ty
haâng àêìu

Àõnh hûúáng “taåo àöìng höì”

Caác cú chïë hûäu hònh

Thïí hiïån
thaânh

LIÏN KÏËT vúái

Tû tûúãngTû tûúãngTû tûúãngTû tûúãngTû tûúãng
cöët loäicöët loäicöët loäicöët loäicöët loäi

Khaát voångKhaát voångKhaát voångKhaát voångKhaát voång
tiïën böåtiïën böåtiïën böåtiïën böåtiïën böå

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíy sûåThuác àêíy sûåThuác àêíy sûåThuác àêíy sûåThuác àêíy sûå
tiïën böåtiïën böåtiïën böåtiïën böåtiïën böå
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vaâ thûã nghiïåm, khöng theo kïë hoaåch àõnh sùén, nhùçm
hûúáng túái nhûäng sûå tiïën böå vaâ thaânh cöng bêët ngúâ
trong kinh doanh (úã khña caånh naây, caác cöng ty haâng
àêìu dûúâng nhû àaä bùæt chûúác sûå tiïën hoáa cuãa caác loaâi
theo thuyïët cuãa Darwin) (thuác àêëy sûå tiïën böå).

Àöåi nguä quaãn lyá àûúåc phaát triïín tûâ nöåi böå cöng ty:
Caác nhaâ quaãn lyá cao cêëp bùæt buöåc àûúåc choån lûåa tûâ
nhûäng ngûúâi àaä cöëng hiïën lêu daâi, thêëm nhuêìn tû
tûúãng cuãa cöng ty (giûä gòn caái cöët loäi).

Khöng bao giúâ tûå bùçng loâng: Möåt quaá trònh liïn tuåc,
khöng ngûâng caác cöë gùæng nhùçm tûå hoaân thiïån vaâ
vûún túái sûå hoaân haão trong tûúng lai (thuác àêíy sûå tiïën
böå).

Chuáng töi seä àûa ra nhûäng vñ duå, kïí nhûäng giai thoaåi,
àûa ra nhûäng chûáng cûá mang tñnh hïå thöëng àïí minh hoåa
vaâ giaãi thñch tûâng biïån phaáp trïn. Chuáng töi khuyïn caác
baån nïn sûã duång nhûäng khuön mêîu töíng quaát chuáng töi àaä
àûa ra nhû laâ möåt hûúáng dêîn àïí “àõnh bïånh vaâ chêín àoaán”
cho töí chûác cuãa baån.

Töí chûác cuãa baån àaä thay àöíi quan niïåm tûâ viïåc “baáo
giúâ” sang “taåo àöìng höì” chûa?

Àaä tûâ boã chûä “HOÙÅC” vaâ vêån duång “sûå kyâ diïåu cuãa chûä
VAÂ” chûa?

Coá hay khöng úã töí chûác cuãa baån möåt tû tûúãng cöët loäi
vúái caác giaá trõ cöët loäi vaâ caác muåc tiïu vûúåt lïn trïn viïåc
tòm kiïëm lúåi nhuêån thöng thûúâng?

Thêåt sûå nïëu chuáng töi muöën toám goån kïët quaã cuãa quaá
trònh nghiïn cûáu suöët saáu nùm chó trong möåt khaái niïåm laâm
thïë naâo àïí lêåp nïn möåt cöng ty haâng àêìu, chuáng töi seä àûa
ra biïíu tûúång sau àêy:

Trong caác chûúng kïë tiïëp, chuáng töi seä lêìn lûúåt trònh baây
caác biïån phaáp maâ caác cöng ty haâng àêìu àaä aáp duång àïí gòn
giûä, kiïn àõnh caác giaá trõ cöët loäi àöìng thúâi vêîn thuác àêíy
àûúåc sûå phaát triïín, tiïën böå cuãa cöng ty. Coá nùm loaåi riïng
biïåt dûúái àêy:

Caác muåc tiïu lúán vaâ àêìy tham voång (BHAG): Cam kïët,
quyïët têm thûåc hiïån caác muåc tiïu khoá khùn, tham
voång, vaâ thûúâng laâ àêìy ruãi ro (thuác àêíy sûå tiïën böå).

Nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh nghi thûác cao: Cöng
ty seä laâ núi laâm viïåc lyá tûúãng cho nhûäng ai quaán triïåt
vaâ chia seã tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty, coân nhûäng ai
khöng phuâ húåp vúái tû tûúãng àoá seä bõ àaâo thaãi tûác
khùæc (gòn giûä caái cöët loäi).

Thûã nghiïåm nhiïìu caách vaâ giûä laåi nhûäng gò phuâ húåp:
Caác cöng ty naây quyïët têm theo àuöíi caác haânh àöång

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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CHÛÚNG NÙM

CAÁC MUÅC TIÏU ÀÊÌY THAM VOÅNG
VAÂ THAÁCH THÛÁC (BHAG)

Töët hún hïët laâ haäy chêëp nhêån nhûäng thaách thûác lúán lao
àïí coá àûúåc nhûäng thùæng lúåi huy hoaâng, ngay caã khi phaãi traã

giaá bùçng nhûäng thêët baåi. Àiïìu àoá coân hún laâ nhêåp boån vúái
nhûäng ngûúâi ngheâo naân vaâ yïëu àuöëi vïì tinh thêìn, nhûäng

ngûúâi khöng biïët àïën caã chiïën thùæng cuäng nhû thêët baåi.

THEODORE ROOSEVELT, 1899174

Chuáng töi laâm viïåc àiïn cuöìng (àïí àaåt túái caác muåc tiïu àïì ra).
Búãi chuáng töi khöng hïì súå haäi, chuáng töi coá thïí

laâm àûúåc möåt àiïìu gò àoá àùåc biïåt.

MASARU IBUKA,
ngûúâi saáng lêåp Sony, 1991175

Àiïìu quan troång nhêët trong têët caã nhûäng viïåc töi àaä laâm
laâ kïët húåp àûúåc taâi nùng cuãa têët caã nhûäng ai laâm viïåc
cho cöng ty vaâ hûúáng hoå àïën möåt muåc tiïu nhêët àõnh

WALT ELIAS DISNEY,
ngûúâi saáng lêåp Walt Disney, 1954176

Coá hay khöng úã töí chûác cuãa baån möåt àöång cú khao
khaát cho sûå tiïën böå - luön sùén saâng thay àöíi vaâ tiïën
lïn trïn moåi phûúng diïån khöng phaãi laâ nhûäng caái cöët
loäi cuãa töí chûác?

Töí chûác coá thêåt sûå kiïn trò gòn giûä caái cöët loäi vaâ thuác
àêíy sûå tiïën böå, vúái viïåc aáp duång caác biïån phaáp cuå thïí
nhû caác muåc tiïu lúán, phaát triïín àöåi nguä quaãn lyá tûâ
nöåi böå, vaâ nhûäng biïån phaáp khaác àûúåc mö taã trong
phêìn coân laåi cuãa cuöën saách naây hay khöng?

Trong töí chûác coá thêåt sûå coá sûå liïn kïët cho pheáp têët
caã moåi ngûúâi coá cuâng möåt phong caách ûáng xûã àïí tuên
thuã caác tû tûúãng cöët loäi vaâ àaåt àûúåc nhûäng kïët quaã
mong ûúác hay khöng?

Khi àoåc xong saáu chûúng tiïëp theo cuãa cuöën saách naây,
baån seä coá trong àêìu möåt danh saách cuå thïí nhûäng cöng viïåc,
nhûäng biïån phaáp coá thïí aáp duång vaâo töí chûác cuãa baån àïí
khiïën noá trúã nïn thaânh cöng hún. Duâ baån laâ CEO, nhaâ quaãn
lyá, nhaâ kinh doanh hay chó laâ möåt caá nhên bònh thûúâng
trong töí chûác, baån vêîn coá thïí àûa nhûäng yá tûúãng naây vaâo
haânh àöång vaâ thûåc tïë.

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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mêîu maáy bay loaåi naây.179 (May mùæn laâ vêîn coá thïí chaâo baán
loaåi maáy bay phaãn lûåc naây cho quên àöåi àïí hoå sûã duång
nhû laâ maáy bay cung cêëp nguyïn liïåu, song noái gò thò noái,
vêîn phaãi àùåt ruãi ro vaâo 15 triïåu àöla cho dûå aán naây).

Theo baån, nïn laâm gò?

Nhûäng nhaâ laänh àaåo Boeing àaä liïìu lônh bêët chêëp caác ruãi
ro vaâ quan têm theo àuöíi muåc tiïu àêìy tham voång: trúã
thaânh ngûúâi dêîn àêìu trong ngaânh cöng nghiïåp saãn xuêët
maáy bay dên duång. Hoå saãn xuêët loaåi maáy bay phaãn lûåc trïn
vaâ goåi noá laâ maáy bay 707. Vaâ hoå thûåc sûå àaä àûa ngaânh
haâng khöng bûúác vaâo kyã nguyïn cuãa maáy bay phaãn lûåc.

Ngûúåc laåi, cöng ty Douglas (sau naây trúã thaânh McDonnell
- Douglas, cöng ty so saánh cuãa cöng ty Boeing trong nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi) laåi quyïët àõnh tiïëp tuåc gùæn boá vúái caác
saãn phêím maáy bay vêån haânh bùçng piston, àöìng thúâi cêín
thêån aáp duång quan àiïím “chúâ àúåi vaâ nghe ngoáng” àöëi vúái
caác saãn phêím maáy bay phaãn lûåc.180 Hoå cûá chúâ, chúâ maäi, vaâ
àïí Boeing qua mùåt, chiïëm àaåi àa söë thõ phêìn maáy bay dên
duång. Ngay caã vaâo thúâi àiïím cuöëi nùm 1957, khi maâ theo
Business Week, caác haäng haâng khöng “àöí xö ài mua maáy
bay phaãn lûåc àïí thay thïë maáy bay vêån haânh bùçng piston”,181

thò haäng Douglas vêîn chûa saãn xuêët ra àûúåc möåt maáy bay
phaãn lûåc naâo. Maäi àïën nùm 1958, Douglas múái tung ra
àûúåc saãn phêím maáy bay phaãn lûåc DC-8, song khöng bao
giúâ coá thïí àuöíi kõp Boeing nûäa.

Coá thïí ai àoá seä phaãn ûáng: “Coá thïí Boeing chó ùn may thò
sao? Nhòn laåi thò dïî daâng, song roä raâng hoå cuäng àaä coá thïí
sai lêìm!” Lyá leä naây rêët chñnh xaác, vaâ chuáng töi cuäng seä àöìng

Haäy thûã hònh dung baån àang úã trong àöåi
nguä quaãn lyá cuãa cöng ty Boeing vaâo nùm 1952. Caác kyä sû
cöng ty coá yá tûúãng chïë taåo möåt loaåi maáy bay phaãn lûåc cúä
lúán cho thõ trûúâng haâng khöng dên duång. Hiïån taåi cöng ty
Boeing vêîn chûa coá thõ phêìn úã thõ trûúâng naây, nhûäng cöë
gùæng trûúác àoá àïìu thêët baåi. Cöng ty chuã yïëu saãn xuêët maáy
bay quên sûå (Phaáo àaâi bay B-17, siïu phaáo àaâi B-29, oanh
taåc cú B-52) vaâ àïën 88% doanh söë cuãa cöng ty laâ tûâ möåt
khaách haâng: Khöng quên.177 Hún nûäa, caác baáo caáo vïì baán
haâng àïìu cho thêëy caác haäng haâng khöng úã Myä vaâ chêu Êu
hêìu nhû khöng quan têm àïën yá tûúãng mua maáy bay phaãn
lûåc dên duång cuãa Boeing. Ngûúåc laåi, nhòn chung hoå àïìu
khöng mêëy thiïån caãm vúái Boeing: àoá laâ möåt haäng maáy bay
neám bom, chêëm hïët! Caác cöng ty saãn xuêët maáy bay khaác
cuäng khöng cho rùçng thõ trûúâng coá nhu cêìu vïì loaåi maáy bay
phaãn lûåc daânh cho haâng khöng dên duång. Àöëi thuã caånh
tranh, cöng ty Douglas, thêåm chñ coân tin rùçng loaåi maáy bay
trûåc thùng vêîn coân tiïëp tuåc thöëng trõ trong ngaânh haâng
khöng dên duång. Cöng ty Boeing vêîn chûa quïn kinh nghiïåm
àau thûúng vïì viïåc phaãi sa thaãi haâng loaåt nhên viïn (tûâ
51.000 ngûúâi xuöëng coân 7.500 ngûúâi sau Thïë chiïën thûá
hai).178 Vaâ àïí kïët luêån, ûúác tñnh sú böå cho thêëy cöng ty seä
phaãi töën möåt khoaãn chi phñ tûúng àûúng ba lêìn töíng söë lúåi
nhuêån sau thuïë cuãa nùm nùm gêìn àêy nhêët - hoùåc laâ möåt
phêìn tû töíng giaá trõ taâi saãn cuãa cöng ty - àïí thiïët kïë möåt
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cöng ty vúái viïåc àûa ra maáy bay 737. Vïì lyá thuyïët, Douglas
hoaân toaân coá thïí àaáp laåi nhûäng thaách thûác kïí trïn nhanh
choáng nhû Boeing, song vêën àïì laâ úã chöî hoå àaä khöng laâm
nhû vêåy. (Möåt lûu yá ngoaâi lïì: Boeing àaä dûå tñnh thõ trûúâng
cho 727 khoaãng 300 chiïëc, nhûng röët cuöåc hoå àaä baán àûúåc
hún 1.800 chiïëc, vaâ 727 thûåc sûå trúã thaânh loaåi maáy bay
têìm ngùæn chuã yïëu trong ngaânh haâng khöng toaân cêìu).

Nùm 1965, Boeing thûåc hiïån möåt trong nhûäng bûúác ài
can àaãm nhêët trong lõch sûã kinh doanh: quyïët àõnh saãn
xuêët maáy bay phaãn lûåc cúä lúán 747, möåt quyïët àõnh gêìn
nhû àaä “giïët chïët” cöng ty. Trong cuöåc hoåp Höåi àöìng Quaãn
trõ, möåt thaânh viïn àûa ra bònh luêån “nïëu dûå aán naây [747]
khöng tiïën triïín töët, chuáng ta vêîn luön coá thïí ruát lui”. Khi
àoá, chuã tõch William Allen àaä traã lúâi möåt caách cûúng quyïët,
“Ruát lui? Khöng. Nïëu cöng ty Boeing àaä noái laâ seä saãn xuêët
loaåi maáy bay naây, chuáng ta seä saãn xuêët noá ngay caã khi àiïìu
àoá àoâi hoãi tiïu töën toaân böå taâi saãn cöng ty ài nûäa!”

Vaâ cuäng nhû àöëi vúái caác saãn phêím trûúác àoá P-26, B-17,
707 vaâ 727, Boeing àaä cûúng quyïët têåp trung toaân böå taâi
lûåc, nhên lûåc vaâ nöî lûåc vaâo 747. Trong thúâi gian naây, khi
thùm cöng ty, möåt ngûúâi àaä noái, “Naây öng Allen, maáy bay
747 seä chúã rêët nhiïìu haânh khaách. Öng seä laâm gò nïëu noá
nöí tung ngay trong chuyïën bay àêìu tiïn?” Sau möåt khoaãng
im lùång keáo daâi, Chuã tõch cuãa Boeing traã lúâi, “Coá leä nïn noái
vïì àiïìu gò vui veã hún - möåt cuöåc chiïën tranh haåt nhên
chùèng haån!”.

Möåt lêìn nûäa, àöëi thuã cuãa hoå, McDonnell Douglas, laåi toã ra
chêåm chên hún trong dûå aán saãn xuêët maáy bay phaãn lûåc cúä

yá vúái baån, trûâ möåt àiïìu: thêåt sûå, Boeing àaä coá möåt quaá trònh
lõch sûã lêu daâi trong àoá cöng ty kiïn àõnh theo àuöíi caác
muåc tiïu àêìy thaách thûác vaâ tham voång. Nhòn laåi trûúác àoá,
ngay tûâ àêìu nhûäng nùm 1930, chuáng ta coá thïí nhêån ra
phong caách kiïn quyïët àoá khi Boeing àaåt muåc tiïu trúã
thaânh cöng ty haâng àêìu trong ngaânh saãn xuêët maáy bay
quên sûå, vúái viïåc àùåt cûúåc vaâo caác lúåi maáy bay P-26 vaâ
“phaáo àaâi bay B-17”.182

Truyïìn thöëng vaâ phong caách noái trïn cuäng khöng hïì
chêëm dûát vúái loaåi maáy bay 707 naây. Trong thúâi gian phaát
triïín saãn phêím maáy bay 727 àêìu nhûäng nùm 1960, Boeing
àaä biïën nhu cêìu cuãa möåt khaách haâng tiïìm nùng (haäng
haâng khöng Eastern) thaânh möåt thaách thûác dûúâng nhû laâ
bêët khaã thi cho caác kyä sû cuãa hoå: saãn xuêët ra möåt loaåi maáy
bay phaãn lûåc coá thïí haå caánh xuöëng àûúâng bùng 4-22 taåi
sên bay La Guardia (möåt àûúâng bùng chó coá 4.860 böå, quaá
ngùæn, khöng àuã cho bêët cûá loaåi phaãn lûåc naâo haå caánh
àûúåc), àöìng thúâi coá thïí bay thùèng tûâ New York àïën Miami,
àuã röång - saáu haâng ghïë, chúã àûúåc 131 haânh khaách vaâ vêîn
àaáp ûáng àûúåc caác tiïu chuêín vïì àöå bïìn cuãa maáy bay Boeing.
Caác kyä sû Boeing àaä laâm àûúåc möåt àiïìu gêìn nhû laâ khöng
thïí (saãn phêím maáy bay 727) àún giaãn chó vò hoå khöng coân
lûåa choån naâo khaác.

Trong khi àoá, cöng ty Douglas toã ra chêåm chaåp trong caác
phaãn ûáng tûúng tûå, maäi hai nùm sau àoá múái àûa ra àûúåc
möåt loaåi maáy bay DC-9, vaâ caâng ngaây caâng thua xa Boeing
trïn thõ trûúâng maáy bay dên duång. Cuâng luác àoá, Boeing tiïëp
tuåc hoaân thiïån saãn phêím maáy bay phaãn lûåc têìm ngùæn cuãa
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chung chung kiïíu “Haäy àêíy maånh chûúng trònh vuä truå cuãa
chuáng ta”. Thêåt sûå thò àaánh giaá khoa hoåc laåc quan nhêët vïì
khaã nùng thaânh cöng trong viïåc àûa ngûúâi lïn mùåt trùng
vaâo nùm 1961 cuäng chó úã tó lïå 50-50, vaâ hêìu hïët caác chuyïn
gia àïìu toã yá hoaâi nghi vïì àiïìu àoá.183 Tuy nhiïn, Quöëc höåi
vêîn phï chuêín ngên saách 549 triïåu àöla ngay lêåp tûác (vaâ
haâng tyã àöla trong nùm nùm sau àoá), thïí hiïån sûå uãng höå
tuyïåt àöëi vúái tuyïn böë cuãa töíng thöëng Kennedy vaâo ngaây
25-5-1961: “Àêët nûúác chuáng ta phaãi quan têm àaåt àûúåc
muåc tiïu àûa ngûúâi lïn mùåt trùng vaâ trúã vïì traái àêët an
toaân trong thêåp kyã naây”. Quyïët têm naây vaâo luác àoá quaã
laâ hïët sûác liïìu lônh. Nhûng àoá chñnh laâ möåt phêìn cuãa cú
chïë giuáp cho nûúác Myä, vêîn coân suy yïëu vaâ laão àaão tûâ
nhûäng nùm 1950 vaâo thúâi kyâ Töíng thöëng Eisenhower,
vûäng bûúác tiïën maånh vïì phña trûúác.

Muåc tiïu phaãi roä raâng vaâ coá tñnh chêët bùæt buöåc

Möåt BHAG thêåt sûå phaãi roä raâng vaâ mang tñnh chêët bùæt
buöåc, mïånh lïånh, coá taác duång nhû laâ àiïím têåp trung moåi nöî
lûåc, taåo nïn tinh thêìn àöìng àöåi cao nhêët. Muåc tiïu naây cêìn
coá thúâi haån roä raâng, àïí töí chûác coá thïí xaác àõnh àûúåc khi
naâo hoå àaä àaåt àûúåc noá, vaâ moåi ngûúâi noái chung àïìu coá
khuynh hûúáng cöë gùæng chaåy àua àïën àñch nhû vêåy.

Möåt BHAG thuác giuåc têët caã moåi ngûúâi, noá hûäu hònh, têåp trung vaâ
buâng nöí. Moåi ngûúâi phaãi àïìu coá thïí hiïíu àûúåc muåc tiïu àoá ngay
lêåp tûác, hêìu nhû khöng cêìn giaãi thñch daâi doâng!

lúán. Loaåi maáy bay DC-10 - sûå traã lúâi cuãa McDonnell Douglas
- khöng bao giúâ coá àûúåc thaânh cöng trïn thõ trûúâng nhû
747 cuãa Boeing.

CAÁC MUÅC TIÏU LÚÁN, ÀÊÌY THAM VOÅNG
VAÂ THAÁCH THÛÁC - MÖÅT CÚ CHÏË HIÏÅU QUAÃ

ÀÏÍ THUÁC ÀÊÍY SÛÅ TIÏËN BÖÅ

Boeing Corporation coá thïí xem laâ möåt vñ duå àiïín hònh
cho viïåc caác cöng ty haâng àêìu thûúâng sûã duång caác muåc tiïu
to lúán vaâ tham voång (BHAG) nhû möåt cú chïë hiïåu quaã àïí
thuác àêíy sûå tiïën böå cuãa cöng ty. Têët nhiïn khöng phaãi têët
caã caác cöng ty haâng àêìu àïìu aáp duång biïån phaáp naây, vaâi
cöng ty nhû 3M vaâ HP chuã yïëu sûã duång nhûäng cú chïë khaác
maâ chuáng töi seä trònh baây kyä hún úã nhûäng chûúng sau. Tuy
nhiïn, coá nhûäng bùçng chûáng cho thêëy caác cöng ty haâng
àêìu aáp duång thûúâng xuyïn hún, thaânh cöng hún caác cú chïë
naây so vúái caác cöng ty so saánh (àiïìu naây coá thïí chûáng minh
úã 14/18 caác cùåp so saánh cuãa nghiïn cûáu). Trong böën cùåp
coân laåi, coá ba cùåp hêìu nhû ngang nhau khi xeát vïì BHAG,
vaâ chó coá möåt cùåp úã àoá cöng ty so saánh laâm àiïìu naây töët
hún maâ thöi (Baãng A.5, Phuå luåc 3).

Moåi cöng ty àïìu coá nhûäng muåc tiïu, tuy vêåy, chó àùåt ra
muåc tiïu vaâ kiïn quyïët theo àuöíi nhûäng thaách thûác to lúán,
àêìy ruãi ro trong caác muåc tiïu àoá laâ hai viïåc rêët khaác nhau.
Haäy nhúá laåi trûúâng húåp àûa ngûúâi lïn mùåt trùng cuãa nûúác
Myä vaâo nhûäng nùm 1960. Töíng thöëng Kennedy vaâ caác cöång
sûå coá thïí chó töí chûác caác cuöåc hoåp vaâ àûa ra caác tuyïn böë
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General Electric Westinghouse186

Phêën àêëu àaåt võ trñ söë möåt hoùåc söë hai Chêët lûúång haâng àêìu
úã moåi núi maâ cöng ty tham gia, caãi töí Dêîn àêìu thõ trûúâng
cöng ty nhùçm àaåt àûúåc sûå linh hoaåt, Thuác àêíy búãi cöng viïåc
uyïín chuyïín, nùng àöång nhû möåt Mang phêím chêët toaân cêìu
doanh nghiïåp nhoã. Tùng trûúãng têåp trung

Àa daång

Vêën àïì úã àêy khöng phaãi laâ úã chöî muåc tiïu naâo laâ àuáng,
muåc tiïu naâo laâ sai. Vêën àïì laâ muåc tiïu cuãa GE rêët roä raâng,
mang tñnh mïånh lïånh vaâ coá khuynh hûúáng thuác àêíy moåi
ngûúâi phêën àêëu, nhû muåc tiïu àûa ngûúâi lïn mùåt trùng cuãa
nûúác Myä vêåy. Möåt BHAG coá àuáng àùæn hay khöng, coá àõnh
hûúáng àuáng àùæn àûúåc moåi ngûúâi hay khöng chùèng hïì laâ
vêën àïì cöët yïëu. Thêåt sûå baãn chêët cuãa BHAG nùçm úã caác cêu
hoãi sau àêy: “Noá coá kñch thñch tiïën böå khöng? Coá taåo ra
àöång lûåc khöng? Coá khiïën moåi ngûúâi phêën àêëu khöng? Coá
khiïën nhên viïn caãm thêëy hûáng thuá, phiïu lûu àïí hoå cöëng
hiïën toaân böå taâi nùng vaâ nùng lûúång vaâo àoá khöng?” (Chuá
yá: Möåt cöng ty haâng àêìu khöng theo àuöíi möåt BHAG möåt
caách ngêîu nhiïn, möåt vêën àïì khöng keám phêìn quan troång
laâ viïåc xaác àõnh xem BHAG àoá coá phuâ húåp vúái tû tûúãng cöëi
loäi cuãa cöng ty hay khöng. Chuáng töi seä noái kyä hún vêën àïì
naây vaâo cuöëi chûúng).

Haäy xem xeát trûúâng húåp cuãa Philip Morris vaâ R. J.
Reynolds. Vaâo nùm 1961, cöng ty R. J. Reynolds laâ cöng ty
lúán nhêët vïì thõ phêìn (gêìn 35%) vaâ mûác lúåi nhuêån trong
ngaânh cöng nghiïåp saãn xuêët thuöëc laá, trong luác Philip Morris

Vñ duå, nhiïåm vuå àûa ngûúâi lïn mùåt trùng chùèng cêìn àïën
möåt uãy ban chuyïín noá thaânh möåt lúâi “tuyïn böë vïì muåc
tiïu” daâi doâng, trang troång, rùæc röëi vaâ khoá nhúá. Khöng, tûå
baãn thên muåc tiïu àêìy thaách thûác àoá àaä rêët dïî nùæm bùæt,
tûå noá àaä laâ möåt mïånh lïånh àûúåc moåi ngûúâi hiïíu roä duâ diïîn
giaãi bùçng caách naâo ài nûäa. Khi möåt àoaân thaám hiïím quyïët
àõnh chinh phuåc àónh Everest - noác nhaâ cuãa thïë giúái, hoå
chùèng cêìn bêët cûá taâi liïåu daâi doâng naâo diïîn taã àónh nuái àoá
laâ gò caã! Haäy nhòn laåi töí chûác cuãa baån, liïåu noá coá àûa ra
nhûäng tuyïn böë muåc tiïu daâi doâng, song laåi thiïëu tñnh thuác
àêíy, truyïìn caãm hûáng nhû nhûäng muåc tiïu trònh baây úã trïn
hay khöng? Coá rêët nhiïìu cöng ty àûa ra nhûäng tuyïn böë
muåc tiïu khöng hïì coá khaã nùng khúi gúåi, thuác giuåc moåi
ngûúâi, duâ nhûäng muåc tiïu àoá goáp phêìn gòn giûä tû tûúãng chuã
yïëu cuãa cöng ty. Àïí thuác àêíy sûå tiïën böå cuãa cöng ty, caác baån
nïn loaåi boã caác tuyïn böë muåc tiïu mang tñnh chêët truyïìn
thöëng, haäy aáp duång möåt cú chïë hûäu hiïåu cuãa möåt BHAG.

Khi höìi tûúãng laåi caác thaách thûác maâ General Electric phaãi
àöëi diïån, CEO Jack Welch noái rùçng bûúác àêìu tiïn laâ cöng ty
phaãi xaác àõnh roä àñch àïën búãi möåt thöng àiïåp mang yá nghôa
röång lúán, song vêîn àún giaãn roä raâng vaâ dïî hiïíu.184 Cuå thïí,
GE àûa ra muåc tiïu: “Phêën àêëu àaåt võ trñ söë möåt hoùåc söë hai
úã moåi thõ trûúâng, caãi töí cöng ty nhùçm àaåt àûúåc sûå linh hoaåt,
uyïín chuyïín, nùng àöång nhû möåt doanh nghiïåp nhoã”.185

Vaâ nhû vêåy, moåi nhên viïn cuãa GE àïìu dïî daâng nùæm bùæt
vaâ ghi nhúá muåc tiïu naây. Bêy giúâ, haäy thûã so saánh BHAG
cuãa GE vúái “tuyïn böë muåc tiïu” cûåc kyâ khoá hiïíu, khoá nhúá
maâ cöng ty Westinghouse àûa ra nùm 1989:
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thöng thûúâng. Chuáng töi thûúâng duâng trûúâng húåp cuãa Philip
Morris (dô nhiïn laâ giêëu tïn thêåt cuãa cöng ty) àûa ra cho caác
hoåc viïn MBA trong mön lêåp kïë hoaåch chiïën lûúåc. Hêìu nhû
khöng coá hoåc viïn naâo cho rùçng cöng ty naây nïn theo àuöíi
möåt muåc tiïu nhû vêåy, traái laåi cöng ty nïn cöë giûä vûäng thõ
phêìn cuãa hoå thò hún. Roä raâng laâ Philip Morris coá thïí àaä sai
lêìm khi theo àuöíi muåc tiïu àoá, hoå coá thïí àaä rúi vaâo quïn
laäng vaâ khöng xuêët hiïån trong cuöën saách naây. Song cuäng
chùæc chùæn khöng keám rùçng nïëu cöng ty Philip Morris e deâ
vaâ bùçng loâng vúái thõ phêìn nhoã beá cuãa mònh, khöng daám
thaách thûác caác àöëi thuã haâng àêìu, thò chuáng töi cuäng àaä
khöng viïët vïì hoå trong cuöën saách cuãa chuáng töi.

Trong trûúâng húåp cuãa Philip Morris, BHAG hïët sûác liïìu lônh vaâ
àêìy tham voång. Khi lûåa choån möåt muåc tiïu nhû vêåy, lyá trñ vaâ
nhûäng suy luêån thöng thûúâng coá thïí noái “Àiïìu àoá laâ khöng thïí
àûúåc”, nhûng khaát voång thaânh cöng seä thöi thuác baån “Chuáng ta
tin tûúãng chuáng ta seä laâm àûúåc àiïìu àoá!”. Möåt lêìn nûäa xin nhêën
maånh: àêy khöng phaãi laâ möåt muåc tiïu àún thuêìn, maâ laâ möåt muåc
tiïu to lúán, tham voång, àêìy khoá khùn vaâ thaách thûác.

Möåt vñ duå nûäa. Vaâo nùm 1907, nhaâ kinh doanh xe húi
Henry Ford (khi àoá 43 tuöíi) àaä thuác giuåc cöng ty tiïën vïì
phña trûúác vúái muåc tiïu “Dên chuã hoáa xe húi”. Ford tuyïn
böë:

Phaãi saãn xuêët ra loaåi xe húi cho àaåi chuáng... Giaá cuãa
loaåi xe húi naây phaãi àuã thêëp àïí bêët kyâ ai vúái àöìng
lûúng vûâa phaãi cuäng àuã tiïìn mua vaâ sûã duång noá cuâng

chó laâ möåt cöng ty thûúâng thûúâng bêåc trung, xïëp thûá saáu
vúái chûa túái 10% thõ phêìn.187 Nhûng Philip Morris coá hai
àiïìu maâ R. J. Reynolds khöng coá. Thûá nhêët, hoå vûâa thaânh
cöng trong viïåc biïën Marlboro, möåt loaåi thuöëc laá daânh cho
phuå nûä ñt ngûúâi biïët, trúã thaânh möåt nhaän hiïåu àûúåc ûa
chuöång vúái biïíu tûúång chaâng cao böìi trïn voã bao. Thûá hai,
Philip Morris coá möåt muåc tiïu àïí phêën àêëu.

Tûâ möåt võ trñ khiïm töën, Philip Morris àùåt ra möåt muåc tiïu
àêìy tham voång: trúã thaânh möåt General Motors cuãa ngaânh
saãn xuêët thuöëc laá188 (vaâo nhûäng nùm 1960, muåc tiïu naây
cuäng àöìng nghôa vúái viïåc trúã thaânh nhaâ saãn xuêët thuöëc laá
haâng àêìu thïë giúái). Cöng ty quyïët têm àaåt àïën muåc tiïu
naây, tûâ tûâ vûún lïn tûâ haång saáu, dêìn dêìn qua mùåt caã R. J.
Reynolds úã võ trñ söë möåt. Trong cuâng thúâi àoá, R. J. Reynolds
toã ra uâ lò, chêåm chaåp, khöng coá möåt muåc tiïu roä raâng vaâ
nùng àöång naâo ngoaâi viïåc cöë àem laåi lúåi nhuêån cao hún cho
caác cöí àöng maâ thöi.

Dô nhiïn Philip Morris coá nhiïìu àöång lûåc hún àöëi thuã cuãa
hoå, vò hoå nhû David àang cöë àûúng àêìu vúái Goliath! Lêåt àöí,
àaánh baåi àûúåc möåt ngûúâi khöíng löì roä raâng laâ thuá võ vaâ hêëp
dêîn hún nhiïìu so vúái viïåc chó cöë duy trò võ trñ haâng àêìu!
Nhûng coá sûå thêåt khöng thïí chöëi caäi laâ trong töíng cöång
nùm cöng ty saãn xuêët thuöåc laá ngang haâng vúái Philip Morris
höìi àoá, chó coá hoå laâ àuã tûå tin àùåt ra vaâ àaåt àûúåc muåc tiïu
haå nöëc ao àöëi thuã söë möåt vaâ trúã thaânh keã dêîn àêìu thõ
trûúâng maâ thöi. Tûâ võ trñ thûá saáu maâ àùåt ra muåc tiïu tûúng
tûå roä raâng laâ thiïëu khön ngoan, nïëu khöng muöën noái laâ ngu
ngöëc, nïëu xeát theo nhûäng suy luêån vïì kïë hoaåch chiïën lûúåc
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töí chûác coá dêëu hiïåu “moãi mïåt”, cêìn àùåt cêu hoãi: Phaãi chùng
töí chûác àaä àaåt BHAG vaâ chûa àïì ra nhûäng muåc tiïu, nhiïåm
vuå múái thay thïë muåc tiïu cuä?)

Haäy xem xeát möåt vñ duå khaác vïì sûå liïìu lônh cuãa möåt cöng
ty nhoã, múái thaânh lêåp. Cuöëi nhûäng nùm 1950, Tokyo Tsushin
Kogyo - möåt cöng ty nhoã vaâ khöng mêëy ai biïët túái ngoaâi
Nhêåt Baãn - thûåc hiïån möåt bûúác ài mang tñnh àöåt phaá: Àöíi
tïn thaânh Sony Corporation. Ngên haâng cuãa cöng ty àaä
phaãn àöëi: “Caác öng àaä mêët mûúâi nùm àïí taåo tïn tuöíi cuãa
Tokyo Tsushin Kogyo trong ngaânh naây, nay sao laåi thûåc
hiïån möåt thay àöíi ngúá ngêín nhû vêåy?” Akio Morita - ngûúâi
laänh àaåo Sony - àaä traã lúâi möåt caách àún giaãn rùçng caái tïn
múái seä giuáp cöng ty phaát triïín ra toaân cêìu, trong khi tïn cuä
rêët khoá àoåc àöëi vúái ngûúâi nûúác ngoaâi.191

Coá thïí baån nghô rùçng sûå thay àöíi naây chùèng coá gò to taát
vaâ liïìu lônh, súám muöån caác cöng ty vûâa vaâ nhoã àïìu hûúáng
túái thõ trûúâng nûúác ngoaâi, vaâ suy cho cuâng àêy cuäng chó laâ
viïåc àöíi möåt caái tïn maâ thöi. Nhûng haäy lùæng nghe lyá giaãi
cuãa Akio Morita, qua àoá baån seä thêëy tiïìm êín möåt muåc tiïu
vö cuâng to lúán:

Duâ cöng ty chuáng töi vêîn coân nhoã beá, vaâ chuáng töi
coi Nhêåt Baãn laâ möåt thõ trûúâng röång lúán vaâ àêìy tiïìm
nùng... möåt àiïìu roä raâng laâ nïëu chuáng töi khöng àùåt
ra muåc tiïu hûúáng àïën caác thõ trûúâng ngoaâi nûúác,
cöng ty seä khöng phaát triïín àïën mûác maâ Ibuka vaâ töi
mong àúåi. Chuáng töi muöën thay àöíi hònh aãnh ngheâo
naân vïì chêët lûúång caác saãn phêím Nhêåt Baãn trong con
mùæt toaân thïë giúái.192

vúái gia àònh. Ai cuäng coá thïí coá möåt xe húi nhû thïë. Vaâ
trïn caác xa löå cuãa chuáng ta, xe ngûåa seä biïën mêët,
nhûúâng chöî cho xe húi...189

Vaâo thúâi àiïím naây, thõ trûúâng xe húi coân laâ möåt thõ trûúâng
múái meã chûa coá cöng ty naâo nöíi lïn nhû laâ söë möåt, vaâ vúái
15% thõ phêìn, Ford chó laâ möåt trong söë hún 30 cöng ty àang
phaãi caånh tranh quyïët liïåt àïí giaânh àûúåc chöî àûáng cuãa
mònh. Tham voång to lúán àaä khiïën toaân böå àöåi thiïët kïë cuãa
Ford laâm viïåc àiïn cuöìng, hêìu nhû höm naâo cuäng laâm viïåc
túái 10-11 giúâ àïm.190 Charles Sorenson, möåt thaânh viïn cuãa
àöåi thiïët kïë, nhúá laåi: “Coá nhûäng luác öng Ford vaâ töi laâm viïåc
liïn tuåc 42 tiïëng àöìng höì khöng nghó”.

Cuâng thúâi gian àoá, General Motors (cöng ty so saánh vúái
Ford trong nghiïn cûáu naây) khöng phaãn ûáng gò roä rïåt khi
thõ phêìn giaãm tûâ 20% xuöëng coân 10%, coân Ford mau choáng
leo lïn võ trñ haâng àêìu trong ngaânh xe húi.

Tuy nhiïn, àiïìu khöi haâi sau àoá laâ khi Ford àaä àaåt àûúåc
muåc tiïu àïì ra (dên chuã hoáa xe húi), hoå laåi trúã nïn tûå maän,
khöng àùåt caác muåc tiïu múái, vò vêåy maâ chó nhòn àöëi thuã
(General Motors) àùåt ra vaâ cuäng àaåt àûúåc muåc tiïu tham
voång khöng keám: vûúåt qua Ford. Chuáng töi nhêën maånh:
BHAG chó coá taác duång àöëi vúái töí chûác möåt khi noá chûa àaåt
àûúåc BHAG àoá. Ford àaä phaãi gaánh chõu hêåu quaã tûâ thaái àöå
tûå bùçng loâng vúái caác thaânh quaã àaåt àûúåc khi àaä hoaân thaânh
BHAG maâ chûa àûa ra BHAG múái. (Nïëu töí chûác cuãa baån
àang phêën àêëu theo àuöíi möåt BHAG naâo àoá, baån cuäng nïn
daânh thúâi gian suy nghô vïì nhûäng BHAG kïë tiïëp möåt khi àaä
àaåt àûúåc BHAG trong hiïån taåi. Tûúng tûå nhû vêåy, nïëu thêëy
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Ngay caã nïëu nhû öng coá thïí saãn xuêët ra möåt saãn phêím tiïu
duâng vúái baán dêîn, thò liïåu ai coá àuã tiïìn àïí mua noá?”

“Àoá laâ àiïìu moåi ngûúâi àïìu nghô”, Ibuka traã lúâi. “Ngûúâi ta
cho rùçng baán dêîn khöng thïí töìn taåi àûúåc trong thûúng
maåi... àiïìu àoá khiïën cöng viïåc cuãa chuáng töi ngaây caâng trúã
nïn thuá võ hún”. Thêåt sûå ra, caác kyä sû Sony rêët haâo hûáng
vúái yá tûúãng laâm möåt àiïìu gò àoá liïìu lônh vaâ daåi döåt, thêåm
chñ khöng tûúãng trong con mùæt nhûäng ngûúâi bïn ngoaâi
cöng ty.

Vaâ cuöëi cuâng, Sony àaä hoaân thaânh muåc tiïu àoá, biïën
radio boã tuái thaânh möåt saãn phêím traân ngêåp thõ trûúâng thïë
giúái. Nöî lûåc àoá cuäng àem laåi giaãi Nobel cho möåt nhaâ khoa
hoåc cuãa Sony vúái nhûäng cöëng hiïën mang tñnh àöåt phaá trong
cöng nghïå baán dêîn.

Wal-Mart cuäng coá nhûäng BHAG tûúng tûå, bùæt àêìu tûâ nhûäng
gian haâng àêìu tiïn cuãa Sam Walton höìi 1945, khi maâ muåc
àñch luác àoá cuãa öng ta chó laâ “laâm cho cûãa haâng nhoã naây
trúã thaânh cûãa haâng töët nhêët, coá lúåi nhuêån cao nhêët trong
khu vûåc Arkansas trong voâng nùm nùm túái”.193 Muåc tiïu
naây àoâi hoãi phaãi tùng doanh söë baán haâng hún ba lêìn, tûâ
72.000 àöla/nùm lïn 250.000 àöla/nùm. Muåc tiïu àoá Sam
Walton àaä àaåt àûúåc, vaâ caác cûãa haâng cuãa öng àaä trúã thaânh
caác cûãa haâng lúán nhêët, coá lúâi nhêët khöng chó trong vuâng
Arkansas maâ coân trong caã nùm tiïíu bang lên cêån nûäa.

Walton tiïëp tuåc àïì ra caác muåc tiïu àêìy thaách thûác, tûúng
tûå cho cöng ty, tûâ thêåp kyã naây qua thêåp kyã sau. Vaâo nùm
1977, muåc tiïu àùåt ra laâ trúã thaânh möåt cöng ty trõ giaá 1 tyã
àöla sau böën nùm (nghôa laâ tùng trûúãng hún gêëp àöi vïì quy

Vaâo thêåp niïn 1950, cuåm tûâ “saãn xuêët taåi Nhêåt Baãn”
(Made in Japan) coá nghôa laâ “reã, chêët lûúång keám”. Caác taâi
liïåu tòm thêëy taåi Sony cho pheáp chuáng töi kïët luêån rùçng
cöng ty Sony khöng chó tòm kiïëm thaânh cöng cuãa chñnh hoå
maâ coân muöën trúã thaânh möåt cöng ty àûúåc biïët túái nhiïìu
nhêët do viïåc laâm thay àöíi hònh aãnh vïì chêët lûúång ngheâo
naân cuãa caác saãn phêím haâng tiïu duâng Nhêåt Baãn. Vúái möåt
cöng ty coá chûa túái 1.000 nhên cöng vaâ hoaân toaân chûa
hiïån diïån taåi thõ trûúâng nûúác ngoaâi, àêy khöng hïì laâ möåt
tham voång têìm thûúâng chuát naâo!

Àêy khöng phaãi laâ vñ duå àêìu tiïn vïì BHAG trong lõch sûã
Sony. Vñ duå, höìi 1952, hoå àaä sûã duång àöåi nguä nhên viïn
kyä thuêåt ñt oãi cuãa cöng ty vaâo viïåc theo àuöíi möåt “nhiïåm vuå
bêët khaã thi”: tòm caách saãn xuêët radio boã tuái, vúái kñch cúä nhoã
àuã boã trong tuái aáo sú-mi. Ngaây nay chuáng ta coá thïí coi
radio boã tuái laâ möåt àiïìu gò àoá rêët bònh thûúâng, song vaâo
thúâi gian àoá radio coân hoaåt àöång phuå thuöåc vaâo caác öëng
chên khöng, chñnh vò leä àoá saãn xuêët möåt loaåi radio cúä nhoã
àoâi hoãi rêët nhiïìu nöî lûåc, thûã nghiïåm vaâ nhûäng caãi tiïën to
lúán. Luác àoá cöng nghïå baán dêîn haäy coân chûa àûúåc aáp duång
trong saãn xuêët radio trïn toaân thïë giúái.

“Haäy nghiïn cûáu vïì viïåc ûáng duång baán dêîn vaâo radio, duâ
coá khoá khùn àïën àêu ài nûäa - Masaru Ibuka tuyïn böë - Töi
tin chùæc laâ chuáng ta seä saãn xuêët àûúåc radio baán dêîn”.

Khi Ibuka àem yá tûúãng can àaãm àoá hoãi möåt chuyïn gia,
ngûúâi kia àaä traã lúâi, “Radio baán dêîn û, öng coá chùæc khöng?
Ngay caã úã Myä ngûúâi ta cuäng chó múái sûã duång baán dêîn cho
caác muåc tiïu quöëc phoâng, núi maâ tiïìn baåc khöng laâ vêën àïì.
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Cam kïët vaâ ruãi ro

Khöng chó coá sûå hiïån diïån cuãa muåc tiïu maâ coân cêìn coá
mûác àöå cam kïët thûåc hiïån muåc tiïu àoá, thò múái coá taác duång
thuác àêíy sûå tiïën böå. Khöng thïí coi möåt muåc tiïu naâo àoá laâ
BHAG nïëu cöng ty khöng coá mûác àöå cam kïët rêët cao àöëi vúái
muåc tiïu àoá. Vñ duå, saãn xuêët maáy bay 747 coá thïí àaä laâ möåt
muåc tiïu to lúán vaâ thaách thûác. Nhûng chñnh cam kïët “saãn
xuêët loaåi maáy bay naây duâ phaãi sûã duång toaân böå nguöìn lûåc
cuãa cöng ty” múái biïën noá thaânh möåt BHAG thêåt sûå. Thûåc tïë
laâ àêìu nhûäng nùm 1970, khi doanh söë baán cuãa maáy bay
747 thêëp hún dûå àoaán, Boeing àaä gùåp khoá khùn nghiïm
troång. Trong ba nùm 1969-1971, Boeing sa thaãi 86.000
cöng nhên, tûác laâ 60% töíng söë lao àöång cuãa hoå.195 Trong
nhûäng ngaây vö vaân khoá khùn àoá, ai àoá àaä dûång möåt baãng
àiïån gêìn Interstate 5 úã Seattle trïn àoá ghi doâng chûä:

Ngûúâi cuöëi cuâng rúâi khoãi Seattle,
xin vui loâng tùæt àeân!

Bêy giúâ thò ai cuäng àöìng yá rùçng 747 laâ loaåi maáy bay phaãn
lûåc cúä lúán àûáng haâng àêìu trong ngaânh haâng khöng, nhûng
vaâo nhûäng nùm 1960 thò àiïìu àoá khöng hùèn laâ nhû vêåy.
Tuy nhiïn, Boeing sùén saâng chêëp nhêån ruãi ro, vaâ caã nhûäng
mêët maát. Nïëu chó muöën àiïìu gò àoá dïî daâng, thò cöng ty seä
khöng bao giúâ coá thïí phaát triïín àûúåc.

Möåt vñ duå khaác coá thïí xem xeát laâ cöng ty Walt Disney,
möåt cöng ty luön hûúáng àïën nhûäng muåc tiïu cûåc kyâ thaách

mö so vúái hiïån taåi).194 Khöng dûâng laåi úã àoá, Wal-Mart tiïëp
tuåc ài lïn, chinh phuåc nhûäng àónh cao múái. Nùm 1990,
tùng doanh söë baán haâng 60% cho möîi foot vuöng vaâo nùm
2000. Sau khi chuáng töi àûa nhûäng thöng tin naây vaâo möåt
baâi viïët höìi àoá, chuáng töi nhêån àûúåc laá thû sau tûâ möåt giaám
àöëc cuãa Wal-Mart:

10-1-1992

Caác öng àaä àuáng khi viïët rùçng Sam Walton àaä àïì ra nhûäng
muåc tiïu tùng gêëp àöi lûúång cûãa haâng vaâ tùng doanh söë baán
haâng lïn 60% trïn möîi foot vuöng vaâo nùm taâi chñnh 2000.

Àiïìu quan troång hún - maâ laåi bõ boã quïn - laâ viïåc öng ta àaä
àùåt ra muåc tiïu cuå thïí 125 tyã àöla. Luác àoá, cöng ty baán leã
haâng àêìu thïë giúái àaåt doanh söë 30 tyã àöla. Cuöëi thaáng 1-
1991, Wal-Mart àaåt 32,6 tyã àöla vaâ trúã thaânh nhaâ baán leã
haâng àêìu úã Myä vaâ toaân thïë giúái. Têåp àoaân duy nhêët trïn thïë
giúái coá thïí àaåt doanh söë 125 tyã àöla laâ General Motors.

Töi laâ möåt trong nhûäng giaám àöëc cuãa Wal-Mart tûâ 1980 vaâ
hoaân toaân tin rùçng muåc tiïu maâ Sam Walton àïì ra seä àûúåc
hoaân thaânh. Nïëu ai àoá nghô muåc tiïu höìi nùm 1977 laâ quaá
liïìu lônh, thò ngûúâi àoá seä thûåc sûå khiïëp súå trûúác muåc tiïu
hiïån taåi cuãa chuáng töi.

Trên troång,
Robert Kahn
Tû vêën quaãn trõ vaâ giaám àöëc Wal-Mart”

Àoá, àoá chñnh laâ BHAG!
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thên vaâo EPCOT, Columbia àûúåc àiïìu haânh búãi nhûäng ngûúâi
luön tûå coi mònh laâ nhûäng nhaâ àêìu tû thuêìn tuáy, chûá khöng
phaãi laâ nhûäng nhaâ quaãn lyá.198 Cuöëi cuâng, vaâo àêìu thêåp kyã
1980, Columbia àaä bõ mua laåi. Coân Disney, sau khi àaánh
baåi caác àöëi thuã caånh tranh thuâ àõch, cöng ty naây àaä phaát
triïín trúã laåi, tiïëp tuåc theo àuöíi caác cam kïët múái, nhû Japan
Disney vaâ Euro Disney.

Giöëng nhû Disney, cöng ty IBM cuäng vûúåt tröåi so vúái àöëi
thuã Burroughs úã nhûäng bûúác ngoùåt khoá khùn trong lõch sûã
vúái nhûäng cam kïët roä raâng, àöi khi liïìu lônh, hûúáng túái
nhûäng muåc tiïu àêìy thaách thûác. Àïí àaåt àûúåc BHAG àaä àïì
ra, IBM àaä theo àuöíi möåt vuå àêìu tû “àûúåc ùn caã, ngaä vïì
khöng”. Khi saãn xuêët möåt loaåi maáy vi tñnh múái mang tïn goåi
IBM 360. Vaâo thúâi àiïím àoá, dûå aán naây laâ dûå aán àêìu tû lúán
nhêët cuãa tû nhên, noá àoâi hoãi söë vöën boã ra nhiïìu hún caã dûå
aán Manhattan nghiïn cûáu saãn xuêët bom nguyïn tûã cuãa Hoa
Kyâ. Taåp chñ Fortune coi àêy laâ canh baåc 5 tyã àöla cuãa IBM
- möåt canh baåc lúán nhêët trong giúái kinh doanh trong thúâi
gian vûâa qua. Trong giai àoaån giúái thiïåu saãn phêím naây,
danh saách chi phñ cho caác cöng viïåc àang laâm cuãa IBM àaä
lïn túái 600 triïåu àöla, vaâ cöng ty àaä gêìn nhû phaãi viïån túái
caác khoaãn vay núå noáng àïí coá thïí traã lûúng cho nhên viïn.
Hún nûäa, chñnh saãn phêím 360 naây seä khiïën hêìu hïët caác
dêy chuyïìn saãn phêím hiïån taåi cuãa cöng ty trúã nïn löîi thúâi.
Khi thöng baáo röång raäi cho dû luêån vïì saãn phêím múái, nhu
cêìu cuãa khaách haâng àöëi vúái caác saãn phêím hiïån taåi cuãa IBM
lêåp tûác khöng coân nûäa, vaâ nhû thïë cöng ty àaä thûåc sûå...
khöng coá àûúâng lui! Cuäng theo taåp chñ Fortune “àiïìu naây

thûác, liïìu lônh nhùçm taåo ra sûå tiïën böå vûúåt bêåc. Vaâo 1934,
Walt Disney hûúáng àïën möåt viïåc chûa ai laâm trong giúái àiïån
aãnh luác bêy giúâ: saãn xuêët thaânh cöng möåt böå phim hoaåt
hònh daâi. Vúái viïåc laâm phim Baåch Tuyïët vaâ baãy chuá luân,
Walt Disney àaä têåp trung moåi nguöìn lûåc cuãa cöng ty, bêët
chêëp nhûäng caãnh baáo cuãa caác àöìng nghiïåp trong ngaânh
kinh doanh naây. Vaâ öng ta àaä thaânh cöng. Hai thêåp kyã sau,
sau haâng loaåt phim hoaåt hònh daâi nûäa nhû Pinocchio,
Fantasia vaâ Bambi, Disney tiïëp tuåc theo àuöíi möåt cam kïët
rêët liïìu lônh: xêy dûång möåt loaåi cöng viïn giaãi trñ hoaân toaân
múái meã, maâ sau naây chuáng ta àïìu biïët laâ Disneyland. Àïën
nhûäng nùm 1960, Disney lùåp laåi àiïìu àoá möåt lêìn nûäa trong
giêëc mú cuöëi àúâi cuãa öng ta: xêy dûång trung têm EPCOT úã
Florida.196 Ngûúâi em cuãa Walt Disney, Roy, tiïëp tuåc theo
àuöíi nhûäng cam kïët êëy, theo lúâi öng Michael Eisner nhû
sau:

Öng ta thûåc sûå daânh caã cuöåc àúâi àïí thûåc hiïån ûúác mú
taåo ra möåt thïë giúái Disney cuãa ngûúâi anh. Öng ta
khöng nghó hûu, öng ta truyïìn caãm hûáng cho cöng
viïn bùçng chêët lûúång Disney, theo doäi dûå aán cho àïën
khi hoaân têët, tûå mònh cùæt bùng khaánh thaânh. Öng àaä
qua àúâi hai thaáng sau sûå kiïån long troång àoá.197

Ngûúåc laåi, haäng Columbia Pictures hêìu nhû khöng coá
nhûäng quyïët àõnh coá têìm nhòn xa, maånh meä vaâ chêëp nhêån
ruãi ro. Vaâo nhûäng nùm 1950 vaâ 1960, hoå coá laâm àûúåc vaâi
phim khaá, song roä raâng laâ cöng ty khöng hïì sùén saâng cho
nhûäng cam kïët hûúáng túái tûúng lai. Trong luác Disney dêën
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Haäy quay vïì nùm 1924, khi àoá cöng ty CTR (Computing
Tabulating Recording Company) múái chó laâ möåt trong söë
haâng trùm cöng ty cúä vûâa, àang vêåt löån trïn thõ trûúâng àïí
tòm kiïëm thõ phêìn. Ba nùm trûúác àoá, cöng ty àaä gêìn nhû
phaá saãn nïëu khöng coá nhûäng khoaãn vay lúán vaâ kõp thúâi.202

Cöng ty luác àoá chuã yïëu kinh doanh caác saãn phêím àöìng höì
vaâ cên, vúái voãn veån 52 nhên viïn kinh doanh.203 Nhûng
Thomas J. Watson (cha), khöng hïì thñch thuá vúái viïîn caãnh
möåt cöng ty CTR úã mûác àöå têìm têìm nhû vêåy, öng ta muöën
cöng ty phaát triïín nhiïìu hún nûäa, àaåt mûác àöå möåt cöng ty
toaân cêìu, vaâ do àoá öng quyïët àõnh àöíi tïn cöng ty. Ngaây
nay, ngûúâi ta khöng nghô nhiïìu vïì caái tïn àêìy àuã
International Business Machines cuãa IBM nhûng vaâo nùm
1924, caái tïn àoá coá veã ngúá ngêín vaâ löë bõch. Thomas J.
Watson (con) höìi tûúãng laåi:

Cha töi ài laâm vïì, öm meå töi vaâ tûå haâo thöng baáo kïí
tûâ bêy giúâ CTR seä mang caái tïn IBM. Luác àoá töi àûáng
úã cûãa phoâng khaách vaâ thêìm nghô ‘Möåt cöng ty nhoã thïë
naây maâ...’. Chùæc hùèn cha àaä phaãi hònh dung trong
àêìu hònh aãnh cuãa möåt IBM trong tûúng lai, chûá coân
hiïån taåi thò cöng ty maâ öng àang àiïìu haânh chó göìm
toaân nhûäng ngûúâi baán caác loaåi maáy xay caâ-phï vaâ cên
úã cûãa haâng thõt!

Tûå thên viïåc àöíi tïn thò khöng coá gò laâ taáo baåo. Nhûng
tuyïn böë laâ möåt cöng ty quöëc tïë saãn xuêët caác loaåi maáy kinh
doanh - International Business Machines Corporation vaâo
nùm 1924 möåt caách thêåt sûå thò roä raâng laâ taáo baåo, tham

tûúng tûå nhû viïåc haäng General Motors loaåi boã hoaân toaân
caác kiïíu xe cuãa hoå vaâ àûa ra möåt loaåt mêîu maä múái vúái àöång
cú vaâ nhiïn liïåu hoaân toaân múái”.199 Tom Watson (con), viïët:

Khöng coá nhiïìu cú höåi cho nhûäng sai lêìm. Àêy laâ
quyïët àõnh lúán nhêët, ruãi ro nhêët maâ töi tûâng gùåp, vaâ
töi àaä phaãi vêët vaã suy nghô vïì noá haâng tuêìn liïìn.
Nhûng tûå trong sêu thùèm loâng mònh, töi tin rùçng khöng
coá gò IBM khöng thïí laâm àûúåc.200

Coá àiïìu khöi haâi laâ Burroughs (cöng ty so saánh vúái IBM)
vöën coá lúåi thïë vïì cöng nghïå hún so vúái IBM trong lônh vûåc
naây. Tuy nhiïn, vaâo luác cêìn àûa ra quyïët àõnh chiïën lûúåc,
Burroughs laåi choån phong caách baão thuã, têåp trung vaâo caác
dêy chuyïìn saãn xuêët maáy tñnh daânh cho kïë toaán. Vaâ thïë laâ
Burroughs àaä bõ IBM qua mùåt, chiïëm hïët thõ phêìn. Khi
nhùæc laåi thúâi gian naây, Chuã tõch cuãa Burroughs luác àoá, Ray
MacDonald, àaä noái, “Trong khoaãng thúâi gian 1964-1966,
chuáng töi têåp trung caác nöî lûåc vaâo viïåc tùng lúåi nhuêån. Sûå
raâng buöåc àöëi vúái caác chûúng trònh maáy tñnh chó laâ taåm
thúâi, vaâ nguyïn nhên chó laâ búãi chuáng töi cêìn tùng thu
nhêåp ngay lêåp tûác”.201

Möåt lêìn nûäa, nhû àaä trònh baây vïì tû tûúãng cöët loäi, úã àêy
chuáng ta laåi thêëy roä têìm nhòn xa, hoaâi baäo cuãa möåt cöng ty
thïí hiïån úã viïåc coi lúåi nhuêån khöng phaãi laâ muåc tiïu trïn
hïët cuãa kinh doanh. IBM phêën àêëu saãn xuêët saãn phêím maáy
vi tñnh 360 khöng phaãi chó laâ àïí kiïëm lúåi nhuêån, maâ búãi vò...
àoá chñnh laâ IBM. Tuy nhiïn, àiïìu àoá khöng phaãi luön luön
laâ nhû vêåy.
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giêån dûä vaâ quyïët àõnh têíy chay khöng buön baán vúái
nhûäng ngûúâi baán leã naâo trûåc tiïëp laâm ùn vúái cöng ty
hay khöng? Nïëu vêåy, cöng ty seä bõ thiïåt”.

“Bùçng caách naâo chuáng ta coá thïí xêy dûång àûúåc möåt
àöåi nguä nhên viïn kinh doanh àuã lúán àïí coá thïí tiïëp
cêån moåi cûãa haâng trïn toaân quöëc? Àöåi nguä nhên viïn
kinh doanh khi àoá coá khi coân àöng hún caã... quên lûåc
Hoa Kyâ” - àoá laâ yá kiïën cuãa Phoâng kinh doanh.

Chuã tõch P&G luác àoá, Richard Deupree tin tûúãng vaâo khaã
nùng vûúåt qua khoá khùn cuãa cöng ty, àöìng thúâi öng ta cho
rùçng muåc tiïu taåo ra cöng ùn viïåc laâm öín àõnh hoaân toaân
xûáng àaáng àïí cöng ty chêëp nhêån ruãi ro vaâ thaách thûác.
(Niïìm tin naây phêìn naâo dûåa trïn möåt thûã nghiïåm thaânh
cöng cuãa cöng ty khi tiïën haânh phên phöëi trûåc tiïëp cho ngûúâi
baán leã taåi New England). P&G theo àuöíi yá tûúãng trïn vaâ suy
nghô ra caách biïën noá thaânh hiïån thûåc. Àïën nùm 1923, muåc
tiïu àùåt ra àaä hoaân thaânh. Möåt baâi baáo luác àoá viïët:

Vaâo ngaây 1-8-1923, cöng ty P&G àûa ra möåt thöng
baáo gêy ra möåt sûå quan têm àùåc biïåt àöëi vúái giúái lao
àöång vaâ giúái cöng nghiïåp. Àoá laâ lúâi àaãm baão vïì cöng
ùn viïåc laâm öín àõnh cho caác nhên viïn taåi caác vùn
phoâng vaâ nhaâ maáy cuãa cöng ty taåi 30 thaânh phöë cuãa
nûúác Myä. Lêìn àêìu tiïn trong lõch sûã cöng nghiïåp Myä,
haâng ngaân cöng nhên úã möåt trong nhûäng têåp àoaân
haâng àêìu àêët nûúác àûúåc àaãm baão coá cöng ùn viïåc laâm
öín àõnh suöët caã nùm, bêët kïí nhûäng suy thoaái thúâi vuå
cuãa kinh doanh.

voång vaâ liïìu lônh. (Xin lûu yá, maäi àïën nùm 1953 Burroughs
vêîn coân mang tïn “Burroughs Adding Machine Company”,
vaâ chuáng töi coá lyá do àïí nghi ngúâ rùçng caái tïn naây coá aãnh
hûúãng àïën suy nghô cuãa nhên viïn cuãa Burroughs vïì tûúng
lai cöng ty cuäng nhû caái caách maâ caái tïn IBM aãnh hûúãng lïn
nhûäng ngûúâi laâm viïåc úã àoá).

Ngay caã möåt cöng ty coá tiïëng laâ baão thuã - P&G - cuäng
àõnh kyâ sûã duång caác BHAG. Vñ duå, nùm 1919, P&G àùåt muåc
tiïu taåo viïåc laâm öín àõnh cho nhên viïn bùçng viïåc thay àöíi
hoaân toaân hïå thöëng phên phöëi, boã qua caác nhaâ baán só, vaâ
tiïëp xuác trûåc tiïëp vúái nhûäng ngûúâi baán leã (caác nhaâ baán
buön thûúâng àùåt haâng vúái söë lûúång lúán, sau àoá - nhû möåt
con rùæn tiïu hoáa con möìi cuãa noá - hoå nùçm im haâng thaáng
trúâi, vò thïë luön àùåt P&G vaâo tònh traång bêëp bïnh: khi thò coá
àún haâng vaâ phaãi thuï thïm nhên cöng, luác thò ïë êím vaâ phaãi
sa thaãi búát ngûúâi lao àöång). Oscar Schisgall, trong cuöën
saách Hûúáng túái ngaây mai: Sûå phaát triïín úã P&G àaä kïí laåi
cuöåc tranh luêån trong nöåi böå cöng ty vïì muåc tiïu nhû sau:

“Nïëu laâm vêåy, söë taâi khoaãn cuãa chuáng ta seä tùng tûâ
20.000 lïn 400.000 - caác nhên viïn kïë toaán phaân
naân - caác öng coá biïët chi phñ kïë toaán seä àöåi lïn bao
nhiïu khöng?”

“Chuáng ta phaãi múã thïm haâng trùm cûãa haâng trïn
khùæp àêët nûúác - àoá laâ yá kiïën cuãa bïn phên phöëi -
chuáng ta seä phaãi thuï caác cöng ty xe taãi trïn toaân
quöëc àïí chúã saãn phêím àïën caác cûãa haâng baán leã”.

Möåt söë nhaâ quaãn lyá nïu yá kiïën, “Liïåu caác nhaâ baán
buön bõ tûúác mêët viïåc kinh doanh vúái P&G coá trúã nïn
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khiïm töën, vúái nhûäng saãn phêím khiïm töën nhû CTR roä
raâng laâ hïët sûác... thiïëu khiïm töën khi tuyïn böë àöíi thaânh
International Business Machines Corporation. Tûúng tûå nhû
vêåy, viïåc xêy dûång Disneyland laâ thiïëu cêín troång, viïåc tuyïën
böë “dên chuã hoáa xe húi” laâ ngöng cuöìng, quyïët têm soaán
ngöi cuãa R. J. Reynolds cuãa Philip Morris thiïëu thûåc tïë, vaâ
trong con mùæt cuãa thïë giúái dûúâng nhû laâ löë bõch v.v... Nhû
vêåy, roä raâng úã àêy coá möåt nghõch lyá àiïn röì töìn taåi bïn
trong caác cöng ty haâng àêìu.

Caác BHAG tröng coá veã taáo baåo trong con mùæt ngûúâi ngoaâi cuöåc
hún laâ àöëi vúái nhûäng ngûúâi bïn trong cöng ty. Khi quyïët àõnh
“vuöët rêu huâm”, caác cöng ty haâng àêìu khöng hïì thêëy haânh àöång
àoá laâ liïìu lônh hay quaá àaáng. Chó àún giaãn laâ hoå quyïët têm laâm
bùçng àûúåc nhûäng gò hoå àaä àïì ra.

Haäy thûã liïn tûúãng túái cöng viïåc leo nuái. Baån haäy nhòn
möåt nhaâ leo nuái àang chïnh vïnh trïn möåt nuái àaá khöng
coá dêy an toaân - nïëu tuöåt dêy, anh ta seä rúi xuöëng vaâ coá
thïí chïët. Àöëi vúái nhûäng ai quan saát caãnh naây, con ngûúâi kia
coá veã liïìu lônh, tòm kiïëm sûå ruãi ro möåt caách daåi döåt. Nhûng
baån nghô thïë naâo nïëu ngûúâi leo nuái biïët rùçng anh ta àang
laâm möåt viïåc “khaã thi”, anh ta tin tûúãng rùçng vúái sûå têåp
luyïån vaâ têåp trung thñch húåp, anh ta seä leo àûúåc ngoån nuái
àoá. Roä raâng laâ viïåc biïët rùçng nïëu tuöåt tay laâ chïët àaä kñch
thñch sûå quan têm cuãa anh ta, song anh ra rêët tûå tin vaâo
khaã nùng cuãa mònh. Khi lêåp ra caác BHAG, caác cöng ty cuäng
coá nhûäng suy nghô rêët giöëng ngûúâi leo nuái trong vñ duå trïn.

Duepree àaä giaãi thñch vaâ mö taã cam kïët naây nhû sau:

Chuáng töi muöën biïën caái khöng thïí, khöng thûåc tïë
thaânh caái coá thïí, caái thûåc tïë - miïîn laâ àiïìu àoá thûåc sûå
àuáng àùæn. Haäy laâm àiïìu gò baån caãm thêëy laâ àuáng, vaâ
nïëu coá gùåp khoá khùn, haäy chêëp nhêån maåo hiïím àïí ‘ài
túái cuâng’.

Colgate, ngûúåc laåi, trong suöët lõch sûã cuãa mònh luön toã ra
ñt saáng kiïën, ñt quan têm theo àuöíi caác dûå aán múái meã vaâ
thaách thûác hún so vúái P&G. Coân riïng àöëi vúái viïåc phên
phöëi saãn phêím trûåc tiïëp cho caác nhaâ baán leã, dûúâng nhû
Colgate luön ài sau P&G möåt bûúác, phaãn ûáng cuãa hoå laâ theo
kiïíu ùn theo, tûác laâ luön bõ dêîn dùæt búãi ngûúâi laänh àaåo thõ
trûúâng. (Chuáng töi seä phên tñch roä hún vïì möëi tûúng phaãn
giûäa hai cöng ty naây úã chûúng sau).

Phêím chêët “daám vuöët rêu huâm”

Möåt thaânh viïn cuãa nhoám nghiïn cûáu cuãa chuáng töi nhêån
thêëy rùçng caác cöng ty haâng àêìu coá sûå tûå tin rêët cao, àöi khi
dûúâng nhû thaái quaá - möåt veã tûå tin khaá ngaåo maån vaâ thaách
thûác têët caã. Chuáng töi coi àêy laâ möåt phêím chêët rêët riïng
cuãa nhoám cöng ty naây, coá thïí noái möåt caách hònh aãnh laâ
phêím chêët “daám vuöët rêu huâm”.

Àùåt ra möåt BHAG roä raâng àoãi hoãi möåt sûå tûå tin àïën mûác
vö lyá, hay vûúåt qua nhûäng suy lyá thöng thûúâng. Cam kïët
theo àuöíi viïåc saãn xuêët Boeing 707 vaâ 747 roä raâng laâ khöng
húåp lyá nïëu suy nghô möåt caách thöng thûúâng. Möåt cöng ty
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- tiïën lïn hoaân thaânh muåc tiïu àoá. Vúái viïåc àïì ra möåt BHAG,
Walton àaä àïí laåi sau lûng öng ta möåt cú chïë thêåt sûå hûäu
hiïåu nhùçm thuác àêíy sûå tiïën böå. Tûå thên muåc tiïu àoá àaä
vûúåt lïn trïn bêët kyâ ngûúâi laänh àaåo naâo.

Trûúâng húåp Boeing cuäng àûa túái nhûäng kïët quaã tûúng tûå.
Roä raâng William Allen coá vai troâ chuã chöët trong cam kïët cuãa
cöng ty saãn xuêët loaåi maáy bay 747, song chñnh muåc tiïu to
lúán múái laâ àöång lûåc, laâ nguöìn caãm hûáng cho moåi sûå cöë gùæng
sau àoá, chûá khöng phaãi laâ William Allen. Ngûúâi kïë nhiïåm T.
A. Wilson, Chuã tõch vaâ Töíng giaám àöëc cöng ty tûâ 1968, khi
maâ dûå aán 747 coân àang thûåc hiïån, àöìng thúâi cöng ty àang
gùåp khoá khùn nghiïm troång do doanh söë baán loaåi maáy bay
naây laâ khaá thêëp trong giai àoaån àêìu. Tuy nhiïn, Boeing àaä
khöng hïì suy yïëu sau khi Allen vïì hûu. Haäy nhúá laåi, cöng
ty naây àaä aáp duång nhûäng cú chïë àïí thuác àêíy sûå tùng
trûúãng trûúác thúâi kyâ cuãa Allen (vñ duå: caác loaåi maáy bay P-
26, B-17, v.v...) vaâ sau àoá (viïåc hoaân têët 747, sau àoá laâ 757,
vaâ 767). Caác cam kïët lùåp ài lùåp laåi àöëi vúái viïåc hoaân thaânh
caác BHAG chñnh laâ cú chïë quan troång haâng àêìu, laâ möåt böå
phêån cuãa chiïëc “àöìng höì” Boeing, vöën àaä traãi qua saáu thïë
hïå laänh àaåo tñnh àïën ngaây höm nay.

Trong khi àoá, viïåc McDonnell Douglas chêåm chên hún
Boeing phêìn lúán liïn quan àïën phong caách laänh àaåo cuãa
James McDonnell. Möåt baâi baáo trïn Business Week vïì
McDonnell Douglas höìi 1978 coá tûåa àïì Núi phong caách
quaãn lyá quyïët àõnh chiïën lûúåc àaä chó roä phong caách cuãa
“Ngaâi Mac” - thêån troång vaâ baão thuã - àaä hònh thaânh nïn caác
chiïën lûúåc kinh doanh maâ khöng hïì àûa ra thaão luêån nhû

MUÅC TIÏU,
CHÛÁ KHÖNG PHAÃI NGÛÚÂI LAÄNH ÀAÅO

(TAÅO RA ÀÖÌNG HÖÌ, CHÛÁ KHÖNG CHÓ BAÁO GIÚÂ)

Chuáng töi muöën nhêën maånh rùçng cú chïë chuã chöët úã àêy
hoaân toaân khöng phaãi laâ möåt sûå laänh àaåo taâi ba. Trong vñ
duå vïì viïåc cöë àûa ngûúâi lïn mùåt trùng, khöng ai phuã nhêån
vai troâ laänh àaåo xuêët sùæc, cuäng nhû nhûäng yá tûúãng taáo baåo
vaâ quyïët àoaán cuãa Töíng thöëng Kennedy. Öng rêët xûáng
àaáng àûúåc ca ngúåi vò têët caã nhûäng àiïìu àoá. Tuy nhiïn, yïëu
töë laänh àaåo àoá khöng phaãi laâ yïëu töë chuã àaåo àïí thuác àêíy
sûå tiïën böå. Sau khi Kennedy chïët nùm 1963, phaãi chùng
nhiïåm vuå noái trïn trúã nïn keám hêëp dêîn, bõ trò hoaän, khöng
coân gêy àûúåc sûå quan têm nûäa? Hoaân toaân khöng! Chñnh
veã àeåp cuãa sûá mïånh cao caã naây coá khaã nùng kñch thñch têët
caã moåi ngûúâi cöëng hiïën cho noá, duâ Töíng thöëng nûúác Myä coá
laâ ai ài nûäa. Chñnh baãn thên muåc tiïu laâ cú chïë mang tñnh
thuác àêíy, laâ àöång lûåc lúán nhêët.

Hoùåc, haäy trúã laåi vúái laá thû maâ Robert Kahn (möåt giaám
àöëc cuãa Wal-Mart) gûãi cho chuáng töi. Khi öng ta viïët laá thû
naây (10-1-1992) Sam Walton àang úã trong ngaây cuöëi cuâng
cuãa àúâi mònh (öng ta chïët ngaây 5-4-1992 vò ung thû xûúng).
Nhû caác baån coá thïí thêëy, duâ sûác khoãe Sam Walton àang
suy suåp, R. Kahn vêîn baây toã “sûå tin tûúãng tuyïåt àöëi” vaâo
khaã nùng hoaân thaânh muåc tiïu cuãa Wal-Mart. Àiïìu roä raâng
úã àêy laâ ngay caã khi Sam Walton khöng coân nûäa, muåc tiïu
àêìy tham voång cuãa cöng ty vêîn tiïëp tuåc thuác àêíy, cuöën huát
nöî lûåc cuãa moåi ngûúâi - nhû möåt thanh nam chêm huát sùæt
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viïåc àoá. Ibuka àaä daåy chuáng töi rùçng möåt khi àaä coá
nhûäng cam kïët hûúáng túái muåc tiïu thò khöng bao giúâ
àûúåc boã cuöåc, àêìu haâng. Tinh thêìn àoá aãnh hûúãng àïën
moåi cöng taác nghiïn cûáu - phaát triïín taåi Sony.

BHAG vaâ tònh traång trò trïå sau khi ngûúâi laänh àaåo ra ài

Rêët nhiïìu töí chûác gùåp khoá khùn trong viïåc tiïëp tuåc duy
trò àöång lûåc phêën àêëu sau giai àoaån cuãa nhûäng ngûúâi laänh
àaåo taâi nùng vaâ nhiïåt huyïët (thöng thûúâng laâ ngûúâi saáng
lêåp). Rêët nhiïìu cöng ty so saánh maâ chuáng töi nghiïn cûáu
xuêët hiïån tònh traång naây: Burroughs (sau thúâi kyâ Boyer),
Chase Manhattan (sau Rockefeller), Columbia (sau Cohn),
Howard Johnson [sau Johnson (cha)], Melville (sau Melville),
TI (sau Haggarty), Westinghouse (sau George Westinghouse)
vaâ Zenith (sau MacDonald). Trong khi àoá, úã àa söë caác cöng
ty haâng àêìu, àiïìu naây khöng xaãy ra, trûâ hai trûúâng húåp cuãa
Walt Disney (thúâi kyâ sau Walt Disney) vaâ Ford Motors [thúâi
kyâ sau Henry Ford (cha)]. Caác cöng ty haâng àêìu àûa ra
möåt giaãi phaáp nhû sau: taåo ra caác BHAG vúái àúâi söëng
riïng cuãa chuáng, bùçng caách àoá trúã thaânh àöång lûåc àïí cöng
ty phêën àêëu qua nhiïìu thïë hïå laänh àaåo kïë nhau. (Nïëu baån
laâ möåt CEO sùæp nghó hûu, haäy suy nghô vïì vêën àïì naây möåt
caách thêåt sûå nghiïm tuác. Haäy traã lúâi caác cêu hoãi: Cöng ty
àaä coá caác muåc tiïu àïí phêën àêëu sau khi baån rúâi khoãi cöng
ty hay chûa? Vaâ quan troång hún, liïåu muåc tiïu (BHAG) àoá
coá khaã nùng liïn tuåc taåo ra muåc tiïu múái trong tûúng lai
hay khöng?)

thïë naâo.204 ÚÃ Boeing, duâ vúái bêët kyâ nhaâ laänh àaåo naâo thò
viïåc cam kïët theo àuöíi nhûäng dûå aán to lúán, thaách thûác vêîn
laâ àùåc àiïím cuãa cöng ty. Coân úã McDonnell Douglas, phong
caách baão thuã, khöng chêëp nhêån ruãi ro chó àún thuêìn laâ tñnh
caách laänh àaåo cöng ty luác àoá. Roä raâng, úã Boeing laâ “taåo ra
àöìng höì”, coân úã McDonnell Douglas laâ “baáo giúâ” maâ thöi.

Sony cuäng biïën caác BHAG thaânh möåt àiïìu gò àoá àûúåc thïí
chïë hoáa - möåt phong caách söëng cuãa cöng ty. Nick Lyons,
ngûúâi boã cöng nghiïn cûáu tó mó hoaåt àöång quaãn lyá taåi Sony,
khi viïët cuöën saách Têìm nhòn Sony àaä viïët “Muåc tiïu. Àoá laâ
tûâ töi nghe lùåp ài lùåp laåi - bùçng tiïëng Anh - úã cöng ty naây”.
Tiïën sô Makato Kikuchi, giaám àöëc nghiïn cûáu cuãa Sony vaâo
giûäa thêåp niïn 1970, noái vúái Lyons vïì têìm quan troång cuãa
quaá trònh àoá nhû sau:

Nhiïìu ngûúâi àöìn rùçng Sony àaä daânh möåt phêìn lúán
hún trong doanh söë àïí àêìu tû vaâo nghiïn cûáu so vúái
caác cöng ty khaác, song khöng àún giaãn chó laâ nhû
vêåy... Sûå khaác biïåt giûäa Sony vúái caác cöng ty Nhêåt Baãn
khaác khöng nùçm úã trònh àöå cöng nghïå, nùng lûåc cuãa
caác kyä sû, hay söë ngên saách daânh cho viïåc nghiïn
cûáu vaâ phaát triïín (vaâo khoaãng 5% doanh söë). Khöng,
sûå khaác biïåt nùçm úã sûå thiïët lêåp caác cöng taác nghiïn
cûáu coá àõnh hûúáng muåc tiïu, cuâng vúái nhûäng muåc
tiïu thñch húåp. Rêët nhiïìu cöng ty àïí caác nhaâ nghiïn
cûáu cuãa hoå hoaân toaân tûå do. Sony khöng laâm nhû
vêåy. Chuáng töi xaác lêåp caác muåc tiïu roä raâng vaâ cuå thïí,
sau àoá lêåp ra caác nhoám cöng taác àïí hoaân thaânh cöng
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Quaã laâ möåt muåc tiïu to lúán, nhêët laâ àöëi vúái möåt ngên
haâng maâ múái möåt nùm trûúác àêy chó coá “taám phoá chuã tõch,
mûúâi chuyïn viïn, gêìn nùm trùm nhên viïn... taåi duy nhêët
möåt àõa àiïím úã phöë Wall”. Röìi trong thïë hïå tiïëp theo, Charles
Mitchell tiïëp tuåc lùåp laåi phûúng chêm “tiïën vïì phña trûúác”
nhû ngûúâi tiïìn nhiïåm, trong möåt baâi phaát biïíu trûúác nhên
viïn vaâo nùm 1922 nhû sau: “Chuáng ta àang trïn àûúâng
tiïën túái sûå to lúán, vô àaåi hún nûäa. Tûúng lai cuãa National
City Bank seä saáng suãa hún bao giúâ hïët. Höm nay chuáng ta
àaä sùén saâng lao vïì phña trûúác vúái möåt töëc àöå cao nhêët”.208

Vúái “töëc àöå töëi àa” àoá, City Bank àaä tùng töíng taâi saãn tûâ
352 triïåu àöla nùm 1914 lïn 2,6 tyã àöla vaâo nùm 1929,
nghôa laâ trung bònh tùng hún 35%/nùm.

Cuäng nhû àa söë caác ngên haâng khaác, City Bank phaãi vêët
vaã traãi qua nhûäng nùm khuãng hoaãng höìi 1930, tiïëp tuåc
phaát triïín sau Thïë chiïën thûá hai vúái nùm thïë hïå laänh àaåo
sau àoá, vaâ vêîn tiïëp tuåc theo àuöíi khaát voång cuãa Stillman vaâ
Vanderlip “trúã thaânh möåt thïí chïë taâi chñnh coá quy mö röång
lúán nhêët”. Chuã tõch tûâ 1959 -1967, George Moore àaä noái hïåt
nhû nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm:

Vaâo khoaãng 1960, [chuáng töi quyïët àõnh] seä phêën
àêëu cung cêëp caác dõch vuå taâi chñnh hûäu ñch úã moåi núi
trïn thïë giúái.

Caác baån haäy lûu yá àïën tñnh nhêët quaán trong muåc tiïu traãi
qua nhiïìu thïë hïå laänh àaåo. Àuáng laâ möîi thïë hïå coá möåt CEO
vaâ yá tûúãng àêìu tiïn vïì muåc tiïu thuöåc vïì ngûúâi saáng lêåp
cöng ty. Nhûng tûå thên muåc tiïu to lúán êëy àaä vûúåt lïn trïn

Vñ duå, khi nghiïn cûáu Citicorp, chuáng töi thêëy cöng ty
naây liïn tuåc àïì ra caác muåc tiïu lúán, nhiïìu tham voång, nhùçm
àûa cöng ty tiïën lïn, traãi qua nhiïìu thïë hïå laänh àaåo nöëi tiïëp
nhau. Vaâo nhûäng nùm 1890, Citicorp (luác àoá coân mang tïn
City Bank) chó laâ möåt ngên haâng àõa phûúng khöng mêëy
tiïëng tùm, vúái voãn veån möåt chuã tõch, möåt thuã quyä vaâ vaâi
nhên viïn. Thïë maâ Chuã tõch Jones Stillman àaä àïì ra möåt
muåc tiïu rêët “ngöng cuöìng” (song roä raâng laâ àêìy khñch lïå):
“Trúã thaânh möåt ngên haâng lúán mang têìm cúä quöëc gia”.205

Möåt nhaâ baáo taâi chñnh àaä viïët nhû sau vaâo nùm 1891:

[Öng ta] mú ûúác xêy dûång City Bank trúã thaânh möåt
ngên haâng lúán, àaåt têìm cúä quöëc gia. Àoá laâ àiïìu öng
ta cöë thûåc hiïån, àoá laâ àiïìu luön traân ngêåp têm trñ vaâ
thuác àêíy moåi haânh àöång cuãa öng. Öng àiïìu haânh
ngên haâng naây khöng hûúáng túái lúåi nhuêån cho caác cöí
àöng, maâ hûúáng túái möåt lyá tûúãng... laâm cho noá trúã nïn
vô àaåi trong giúái taâi chñnh trong nûúác vaâ quöëc tïë - àoá
chñnh laâ mú ûúác cuãa Stillman.206

Mùåc duâ coá thïí dïî daâng nhêån thêëy rùçng Stillman àaä àïì ra
BHAG naây, tuy nhiïn tûå thên BHAG àoá coá àúâi söëng riïng
cuãa noá, thuác àêíy cöng ty tiïën lïn trong nhûäng thïë hïå tûúng
lai. Nùm 1915 (möåt phêìn tû thïë kyã sau giêëc mú cuãa Stillman,
vaâ saáu nùm sau khi Stillman àaä sang Paris nghó hûu), ngûúâi
kïë nhiïåm öng ta úã võ trñ chuã tõch, Frank Vanderlip, àaä viïët:

Töi hoaân toaân tin rùçng cú höåi àaä múã ra cho chuáng töi,
àïí trúã thaânh möåt thïí chïë taâi chñnh huâng maånh nhêët,
coá dõch vuå töët nhêët, coá quy mö röång lúán nhêët trïn thïë
giúái tûâ trûúác àïën nay.207



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
216

CAÁC MUÅC TIÏU ÀÊÌY THAM VOÅNG VAÂ THAÁCH THÛÁC
217

vaâ öng ta daânh àa söë nöî lûåc cho viïåc thiïët kïë möåt töí chûác
vaâ khúãi xûúáng möåt chûúng trònh phaát triïín kyä nùng quaãn
lyá. George Moore têåp trung trûúác hïët vaâ trïn hïët vaâo viïåc
biïën Citicorp thaânh möåt thïí chïë taâi chñnh xêy dûång trïn
nïìn moáng laâ caác quy trònh vïì tòm kiïëm, àaâo taåo vaâ thùng
tiïën nhên sûå. Öng ta viïët “khöng coá nhûäng nhên sûå xuêët
sùæc àûúåc cú chïë naây taåo nïn thò seä khöng coá muåc tiïu naâo
àûúåc hoaân têët!”. Ngûúåc laåi, Chase laåi chuã yïëu têåp trung vaâo
thõ trûúâng vaâ caác chiïën lûúåc saãn phêím: nghôa laâ caác chiïën
lûúåc “baáo giúâ”, hún laâ “taåo àöìng höì”.

Tûúng tûå Boeing vaâ Citicorp, Motorola laâ möåt vñ duå àiïín
hònh vïì viïåc sûã duång BHAG nhû laâ möåt phêìn cuãa cú chïë töí
chûác traãi qua nhiïìu thïë hïå. Ngûúâi saáng lêåp Paul Galvin
thûúâng sûã duång caác BHAG àïí thuác àêíy caác kyä sû cuãa öng
ta biïën nhûäng àiïìu khöng thïí thaânh coá thïí. Chùèng haån, khi
Motorola bûúác vaâo thõ trûúâng tivi cuöëi nhûäng nùm 1940,
Galvin àaä àûa ra möåt BHAG cho cöng ty nhû sau: phêën àêëu
baán àûúåc 100.000 tivi úã mûác giaá 179,25 àöla trong nùm
àêìu tiïn.

“Caác nhaâ maáy cuãa cöng ty chûa àuã khaã nùng saãn xuêët úã
mûác àoá” - möåt nhaâ quaãn lyá cuãa cöng ty kïu lïn nhû vêåy.
“Chûa bao giúâ chuáng ta àaåt àûúåc doanh söë úã mûác àoá -
àûáng thûá ba hoùåc thûá böën trïn thõ trûúâng! Võ trñ töët nhêët
cuãa chuáng ta àöëi vúái saãn phêím radio chó laâ thûá baãy hoùåc
thûá taám” - àoá laâ yá kiïën cuãa möåt ngûúâi khaác.

“Ngay caã vúái mûác giaá 200 àöla/caái, chuáng ta cuäng chûa
chùæc hoaân vöën” - möåt kyä sû saãn xuêët noái.

“Chuáng ta seä laâm nhû vêåy” - Galvin traã lúâi. “Töi khöng

cha àeã cuãa noá, vaâ quyïët têm theo àuöíi muåc tiïu àoá àaä ùn
sau vaâo töí chûác cuãa cöng ty.

Chase Manhattan (cöng ty so saánh cuãa Citicorp) cuäng coá
nhûäng muåc tiïu vaâ tham voång tûúng tûå, vaâ hai töí chûác naây
àaä caånh tranh vúái nhau hïët sûác gay gùæt. Suöët thïë kyã XX,
Citicorp vaâ Chase thûúâng xuyïn úã võ trñ ngang nhau. Trong
nhûäng nùm 1960, hai ngên haâng naây liïn tuåc tranh àua
àaåt võ trñ söë möåt vïì taâi saãn, vaâ thûåc tïë laâ tûâ 1954-1969, kïët
quaã cuãa hoå laâ gêìn nhû ngang bùçng nhau! Maäi àïën 1968,
Citicorp múái bûát phaá lïn àûúåc, cuöëi cuâng àaä àaåt àûúåc quy
mö gêëp àöi so vúái Chase. Àuáng laâ Citicorp húi gùåp khoá
khùn cuöëi nhûäng nùm 1980, àêìu nhûäng nùm 1990, nhûng
Chase vaâ nhiïìu ngên haâng khaác cuäng traãi qua nhûäng khoá
khùn tûúng tûå vaâo thúâi kyâ àoá.

Duâ coá rêët nhiïìu àiïím tûúng àöìng, vêîn coá nhûäng khaác
biïåt trong caác chiïën lûúåc vaâ phong caách thûåc hiïån cuãa hai
têåp àoaân naây trong viïåc hûúáng túái caác muåc tiïu cuãa hoå - sûå
khaác biïåt coá leä phêìn naâo giaãi thñch àûúåc quyä àaåo khaác biïåt
cuãa hai têåp àoaân kïí tûâ sau 1968. David Rockefeller trúã
thaânh chuã tõch cuãa Chase tûâ 1960, vaâ kïí tûâ àoá àaánh baåi
Citibank dûúâng nhû laâ muåc tiïu cuãa Rockefeller hún laâ cuãa
Chase.

Caác nhaâ laänh àaåo Citicorp khöng nhû vêåy, vïì cú baãn hoå
sûã duång caác chiïën lûúåc mang tñnh töí chûác (phong caách “taåo
àöìng höì”) trong viïåc leâo laái con thuyïìn Citicorp hûúáng àïën
nhûäng muåc tiïu cuãa noá. Stillman rêët quan têm àïën tñnh kïë
thûâa trong quaãn lyá cuäng nhû cú cêëu töí chûác. Vanderlip coi
haån chïë maâ öng ta coá thïí nhêån ra laâ úã chêët lûúång quaãn trõ,
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hún caác saãn phêím radio vaâ tivi, cuöëi cuâng àaä saãn xuêët
àûúåc maåch vi xûã lyá M68000 àûúåc cöng ty maáy tñnh Apple
sûã duång nhû laâ böå naäo cuãa chiïëc maáy vi tñnh Macintosh!
Vaâ khi chuáng töi viïët nhûäng doâng naây, Motorola àang lao
vaâo BHAG lúán nhêët trong lõch sûã cuãa hoå: dûå aán Iridium,
möåt canh baåc 3,4 tyã àöla liïn doanh vúái möåt cöng ty khaác
trong viïåc taåo ra möåt hïå thöëng vïå tinh toaân cêìu, cho pheáp
thûåc hiïån cuöåc goåi àiïån thoaåi giûäa bêët kyâ hai àiïím naâo
trïn thïë giúái.211

Cuäng nhû Motorola, Zenith cuäng àaä àùåt ra möåt söë BHAG
trong giai àoaån àêìu tiïn: Biïën radio FM thaânh möåt saãn
phêím àûúåc chêëp nhêån röång raäi, cam kïët theo àuöíi viïåc trúã
thaânh möåt nhaâ saãn xuêët tivi haâng àêìu, cuäng nhû liïìu lônh
chêëp nhêån ruãi ro trong dûå aán tivi traã phñ. Nhûng vêën àïì laâ
úã chöî Zenith àaä khöng thïí hiïån àûúåc khuynh hûúáng mang
tñnh töí chûác trong viïåc xêy dûång caác BHAG sau caái chïët cuãa
ngûúâi saáng lêåp cöng ty vaâo nùm 1958. Àêìu nhûäng nùm
1970, sûå cêín thêån quaá àaáng dûúâng nhû traân ngêåp cöng ty
Zenith, nhû lúâi möåt kiïím soaát viïn cöng ty vaâo nùm 1974:

Thêåt khoá giaãi thñch taåi sao ngûúâi ta laåi quyïët àõnh
khöng laâm àiïìu gò àoá. Coá rêët nhiïìu lyá do. Àùçng sau
möåt quyïët àõnh nhû vêåy, trong àoá caã sûå cêín thêån cöë
hûäu. Möåt mùåt chuáng töi luön bùçng loâng vaâ gùæn chùåt
vúái caác thõ trûúâng hiïån taåi, nhûäng thõ trûúâng àem laåi
kïët quaã cao nhêët vaâ laâ núi chuáng töi hiïíu roä nhêët...
Chuáng töi caãm thêëy khoá caånh tranh trong nhûäng thõ
trûúâng múái trûâ khi chõu tûâ boã möåt phêìn lúåi nhuêån, vaâ

muöën thêëy möåt baãn phên tñch chi phñ naâo nûäa chûâng naâo
caác anh tòm ra àûúåc caách kiïëm àûúåc lúåi nhuêån úã mûác giaá
àoá, vúái doanh söë àoá. Chuáng ta seä cöë gùæng laâm àiïìu àoá”.209

Vaâ thûåc sûå Motorola àaä leo lïn võ trñ thûá böën trong ngaânh
kinh doanh tivi ngay trong nùm àoá. Nhûng quan troång
hún, Galvin àaä laâm cho töí chûác thêëm nhuêìn khaát voång
vûún lïn, tûâ àoá àem laåi viïåc liïn tuåc àûa ra nhûäng BHAG
múái trong cöng ty. Khi àaâo taåo cho ngûúâi con àïí kïë võ vai
troâ CEO, öng ta luön nhêën maånh têìm quan troång cuãa viïåc
“laâm cho cöng ty liïn tuåc chuyïín àöång, di chuyïín”, vaâ rùçng
“viïåc di chuyïín vïì bêët kyâ hûúáng naâo cuäng luön töët hún laâ
àûáng yïn möåt chöî” - öng ta noái vêåy.210

Haâng chuåc nùm sau khi Galvin qua àúâi vaâo nùm 1959,
Motorola vêîn liïn tuåc àûa ra nhûäng BHAG múái, chùèng haån
nhû tòm kiïëm võ trñ haâng àêìu trong cöng nghïå àiïån tûã cao
cêëp, tòm kiïëm chêët lûúång haâng àêìu (tiïu chuêín saáu sigma),
phêën àêëu giaânh giaãi thûúãng Malcolm Baldrige Quality. Con
trai vaâ nhûäng ngûúâi kïë nhiïåm Galvin sûã duång tûâ “àöíi múái”
àïí noái vïì nhûäng thay àöíi liïn tuåc àaåt àûúåc qua nhûäng cam
kïët theo àuöíi nhûäng dûå aán lúán lao. Bob Galvin truyïìn laåi
cho caác thïë hïå tiïëp theo möåt mïånh lïånh “Chuáng ta phaãi
luön haânh àöång vúái niïìm tin rùçng nhûäng gò khöng thïí chûáng
minh àûúåc vêîn coá thïí laâm àûúåc”.

Chñnh Motorola - cöng ty nhoã beá àaä khúãi nghiïåp bùçng caác
saãn phêím nhû àöì sûãa chûäa cho radio Sears vaâ caác loaåi
radio sú saâi duâng trong xe húi - àaä tiïën vïì phña trûúác qua
caác muåc tiïu to lúán, àûa cöng ty tiïëp tuåc trûúâng töìn, ngay
caã khi nhaâ saáng lêåp khöng coân nûäa. Motorola àaä tiïën xa
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tûâng nhaän haâng cuå thïí. Cöng ty Nordstrom thiïët lêåp BHAG
möåt caách coá hïå thöëng tûâ trïn xuöëng dûúái, úã moåi cêëp àöå-
khu vûåc, cûãa haâng, gian haâng, tûâng nhên viïn kinh doanh.
Söë lûúång BHAG cuãa möåt töí chûác laâ tuây yá, khöng cêìn phaãi
haån chïë chó coá möåt BHAG vaâo möåt thúâi àiïím. Chùèng haån,
Sony vaâ Boeing thûúâng xuyïn theo àuöíi nhiïìu BHAG cuâng
möåt luác, taåi nhiïìu cêëp àöå khaác nhau trong töí chûác cuãa hoå.

BHAG àùåc biïåt thñch húåp cho caác cöng ty nhoã. Haäy nhúá
laåi quyïët têm cuãa Sam Walton “biïën cûãa hiïåu nhoã beá àêìu
tiïn thaânh cûãa haâng thaânh cöng nhêët trong vuâng Arkansas
trong nùm nùm”, cuãa Sony trong nhûäng nùm àêìu “Saãn xuêët
thaânh cöng radio boã tuái”, cuãa Tom Watson (cha) “biïën cöng
ty nhoã be á thaânh International Business Machines
Corporation”... Thêåt ra maâ noái, àa söë caác nhaâ kinh doanh
múái khúãi nghiïåp àïìu coá sùén möåt BHAG, àoá laâ “cêët caánh khoãi
mùåt àêët”, vaâ àaåt àïën võ trñ nhêët àõnh giuáp hoå khöng coân
phaãi lo lùæng gò vïì khaã nùng töìn taåi cuãa cöng ty nûäa.

Chuáng töi àaä trònh baây qua àa söë nhûäng luêån àiïím chñnh
vïì BHAG trong chûúng naây. Sau àêy laâ vaâi àiïím cêìn lûu yá
khi xem xeát hònh thaânh BHAG cho cöng ty baån:

Möåt BHAG phaãi roä raâng, dïî hiïíu, mang tñnh mïånh
lïånh, hêìu nhû khöng cêìn phaãi giaãi thñch. Àoá laâ möåt
muåc tiïu, khöng phaãi laâ möåt tuyïn böë. Nïëu khöng
truyïìn àûúåc nhiïåt tònh, khaát voång cho moåi ngûúâi, thò
àoá khöng phaãi laâ möåt BHAG.

Möåt BHAG phaãi liïìu lônh, thaách thûác, àêìy tham voång,
moåi ngûúâi phaãi coá lyá do àïí tin rùçng coá thïí àaåt àûúåc

chuáng töi àaä khöng sùén saâng laâm nhû thïë. Nguyïn laâ
möåt cöng ty Myä, chuáng töi muöën cöng ty vêîn cûá laâ
nhû vêåy.212

Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa Zenith, John Nevin cuäng lùåp laåi
quan àiïím trïn khi noái vïì sûå chêåm chaåp cuãa cöng ty àöëi vúái
nhûäng saãn phêím cöng nghïå múái (vñ duå: saãn phêím àiïån tûã
baán dêîn): “Caác baån coá quyïìn noái Zenith cêín thêån vaâ baão thuã
hún so vúái caác àöëi thuã caånh tranh trong viïåc àem nhûäng caãi
tiïën múái (vïì cöng nghïå) vaâo thõ trûúâng. Chuáng töi àang nöî lûåc
àûa saãn phêím múái (àiïån tûã baán dêîn) vaâo thõ trûúâng, song töi
cuäng coân àang nghi ngúâ khaã nùng thaânh cöng cuãa chuáng”.

Ngûúâi saáng lêåp Zenith, Commander McDonald, àaä khöng
thaânh cöng trong viïåc àïí laåi cho cöng ty khaã nùng liïn tuåc
khaám phaá vaâ àöíi múái baãn thên bùçng viïåc àûa ra caác muåc
tiïu múái. Öng ta laâ möåt nhaâ laänh àaåo vô àaåi - möåt ngûúâi
“baáo giúâ” vô àaåi - nhûng öng ta àaä qua àúâi tûâ lêu. Trong khi
àoá cöng ty Motorola cuãa Paul Galvin laåi töìn taåi vaâ phaát triïín
rûåc rúä 35 nùm sau khi öng ta qua àúâi. Galvin àaä thaânh
cöng trong viïåc “taåo àöìng höì”.

HÛÚÁNG DÊÎN CHO CEO,
NHAÂ QUAÃN LYÁ, NHAÂ KINH DOANH

Mùåc duâ chûúng naây àûúåc viïët trïn goác nhòn tûâ möåt cöng
ty, thûåc ra BHAG coá thïí àûúåc aáp duång àïí kñch thñch sûå phaát
triïín úã bêët kyâ cêëp àöå naâo cuãa töí chûác. Caác nhaâ quaãn lyá dêy
chuyïìn saãn xuêët úã P&G thûúâng àûa ra nhûäng BHAG cho
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àöå cao nhêët, caác biïån phaáp phên tñch vaâ chaåy thûã úã mûác
kyä lûúäng nhêët àöëi vúái möåt maáy bay dên duång. Duâ sûác eáp
vïì taâi chñnh coá lúán bao nhiïu ài nûäa, haäng Walt Disney vêîn
luön trung thaânh vúái phong caách quan têm àùåc biïåt túái
tûâng chi tiïët nhoã nhêët khi laâm phim hoaåt hònh, Disneyland
vaâ Disney World. Merck, trung thaânh vúái giaá trõ cöët loäi vïì
khaã nùng tûúãng tûúång vaâ saáng kiïën, luön tòm kiïëm sûå vûúåt
tröåi, viïåc àûa ra nhûäng caãi tiïën mang tñnh àöåt phaá, chûá
khöng phaãi caác saãn phêím bùæt chûúác, ùn theo. Jack Welch
úã GE tuyïn böë roä raâng rùçng àaåt àûúåc võ trñ söë möåt hay söë
hai trïn thõ trûúâng möåt caách thiïëu chñnh trûåc seä khöng bao
giúâ àûúåc chêëp nhêån caã. Citicorp luön duy trò niïìm tin vûäng
chùæc vaâo viïåc têån duång nhên taâi vaâ thùng tiïën tûâ nöåi böå
trong khi theo àuöíi caác muåc tiïu cuãa têåp àoaân. Motorola
khöng bao giúâ tûâ boã hay laäng quïn niïìm tin vaâ sûå tön troång
cuãa cöng ty vaâo caá nhên trong suöët thúâi gian theo àuöíi
nhûäng thaách thûác, nhûäng muåc tiïu lúán lao cuãa hoå.

Ngoaâi ra, möåt cöng ty haâng àêìu khöng muâ quaáng chaåy
theo bêët cûá BHAG naâo. Hoå chó nhùæm túái nhûäng muåc tiïu
laâm tùng sûác maånh cho tû tûúãng cöët loäi, nhûäng muåc tiïu
phaãn aánh quan niïåm vïì baãn thên cuãa cöng ty. Sau àêy laâ
sûå liïn hïå giûäa BHAG vaâ tû tûúãng cöët loäi:

muåc tiïu, song noá cuäng àoâi hoãi nöî lûåc töëi àa vaâ àöi
khi laâ möåt chuát may mùæn - nhû trûúâng húåp cuãa IBM
360 vaâ Boeing 707.

Möåt BHAG phaãi taáo baåo vaâ hêëp dêîn, coá khaã nùng tiïëp
tuåc kñch thñch cöë gùæng cuãa moåi ngûúâi ngay caã nïëu nhû
ngûúâi laänh àaåo rúâi khoãi töí chûác trûúác khi muåc tiïu àoá
àûúåc hoaân thaânh - nhû trûúâng húåp cuãa Citibank vaâ
Wal-Mart.

Möåt BHAG coá nguy cú cöë hûäu, rùçng möåt khi àaä àaåt
àûúåc noá thò töí chûác coá thïí rúi vaâo traång thaái tûå maän,
mêët ài sûå nùng àöång vaâ àöång lûåc, nhû àaä xaãy ra úã
cöng ty Ford nhûäng nùm 1920. Cöng ty cêìn chuêín bõ
àöëi phoá bùçng caách àûa ra BHAG tiïëp ngay sau àoá.
BHAG cuäng cêìn àûúåc sûå höî trúå búãi nhûäng biïån phaáp
coá tñnh chêët thuác àêíy sûå tiïën böå khaác nûäa.

Cuöëi cuâng, quan troång hún caã laâ BHAG phaãi mang
tñnh nhêët quaán vúái tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty.

Gòn giûä caái cöët loäi - Thuác àêíy sûå tiïën böå

BHAG khöng thïí möåt mònh noá taåo ra möåt cöng ty thaânh
cöng àûúåc. Tûå baãn thên sûå phaát triïín (duâ àûúåc thuác àêíy
búãi cú chïë naâo ài nûäa) cuäng khöng taåo ra möåt cöng ty haâng
àêìu. Trong quaá trònh theo àuöíi BHAG, möåt cöng ty luön
cêìn nhúá baão vïå vaâ gòn giûä tû tûúãng cöët loäi cuãa noá.

Vñ duå, viïåc saãn xuêët maáy bay 747 laâ möåt dûå aán vö cuâng
liïìu lônh vaâ ruãi ro, song khi laâm àiïìu àoá, cöng ty Boeing
luön tuên thuã caác giaá trõ cöët loäi cuãa hoå vïì àöå an toaân úã mûác

Tû tûúãng cöët loäi
(Phaãi gòn giûä, baão vïå)

Trúã thaânh ngûúâi dêîn àêìu
ngaânh haâng khöng, ngûúâi tiïn
phong, chêëp nhêån ruãi ro.

BHAG (àïí thuác àêíy
tiïën böå vaâ phaát triïín)

Àaánh cûúåc vaâo caác saãn
phêím B-17, 707, 747.

Boeing
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Caách maång hoáa ngaânh kinh doanh àûúâng sùæt coá thïí laâ
BHAG cuãa cöng ty Ford vaâo nùm 1909, song noái àïën Ford
khöng phaãi laâ noái vïì àûúâng sùæt, maâ laâ xe húi. Saãn xuêët ra
loaåi radio reã tiïìn nhêët trong lõch sûã coá thïí laâ BHAG cuãa
Sony höìi 1950, song àiïìu àoá khöng phuâ húåp vúái hònh aãnh
maâ Sony quan têm àaåt àûúåc: ài àêìu trong cöng nghïå, ài
àêìu trong cöng cuöåc laâm thay àöíi quan niïåm vïì saãn phêím
saãn xuêët taåi Nhêåt trong con mùæt khaách haâng quöëc tïë. Chuyïín
hûúáng hoaân toaân ra khoãi ngaânh thuöëc laá sau sûå kiïån baãn
baáo caáo y hoåc cuãa caác nhaâ giaãi phêîu coá thïí laâ BHAG cuãa
Philip Morris nhûäng nùm 1960, nhûng laâm sao àiïìu àoá coá
thïí phuâ húåp vúái hònh aãnh cuãa cöng ty - hònh aãnh chaâng cao
böìi Marlboro àang tûå do, thaách thûác... Roä raâng laâ khöng!

Möåt BHAG luön hêëp dêîn vaâ kñch thñch sûå thay àöíi, sûå
dõch chuyïín cuãa cöng ty. Song möåt BHAG cuäng phaãi coân laâ
möåt tuyïn böë vûäng chaäi vïì tû tûúãng cuãa cöng ty. Thûåc sûå
maâ noái, BHAG coân coá thïí giuáp cho sûå hoaåt àöång cuãa “vùn
hoáa cöng ty mang tñnh nghi thûác” - möåt trong caác cú chïë
nhùçm giuáp cho viïåc baão vïå caác giaá trõ cöët loäi. Viïåc thaách
thûác moåi khoá khùn, hûúáng túái nhûäng muåc tiïu to lúán nhêët
- àùåc biïåt nïëu nhûäng àiïìu naây coá nguöìn göëc tûâ möåt tû
tûúãng cöët loäi - chùæc chùæn seä khiïën moåi ngûúâi trong cöng ty
caãm thêëy hoå thuöåc vïì möåt töí chûác àùåc biïåt hún, töët àeåp hún
bònh thûúâng.

Xin trúã laåi vúái möåt àiïím cùn baãn cuãa möåt cöng ty haâng
àêìu, àoá laâ sûå liïn hïå qua laåi giûäa tû tûúãng cöët loäi vaâ khaát
voång phaát triïín, tiïën böå. Hai yïëu töë naây böí sung nhau, tùng
sûác maånh cho nhau. Tû tûúãng cöët loäi taåo nïìn moáng cho sûå

Tû tûúãng cöët loäi
(Phaãi gòn giûä, baão vïå)

Tòm kiïëm sûå vûúåt tröåi trong
moåi lônh vûåc. Àem laåi niïìm vui
cho khaách haâng.

Saãn xuêët xe húi cho moåi ngûúâi,
nhêët laâ nhûäng ngûúâi coá thu
nhêåp trung bònh.

Têån duång sûác saáng taåo tiïìm
êín trong nöåi böå cöng ty, liïn
tuåc tûå àöíi múái vaâ phaát triïín,
phuåc vuå cöång àöìng bùçng caác
saãn phêím töët.

Giaânh võ trñ dêîn àêìu, chiïën
thùæng moåi àöëi thuã. Quyïìn tûå
do lûåa choån àaáng àûúåc baão
vïå.

Àem niïìm vui cho haâng triïåu
ngûúâi, quan têm àïën tûâng chi
tiïët; saáng taåo, tûúãng tûúång.

Nêng cao vùn hoáa vaâ giaá trõ
Nhêåt Baãn; trúã thaânh ngûúâi
tiïn phong, biïën nhûäng àiïìu
khöng thïí thaânh coá thïí.

Gòn giûä vaâ nêng cao àúâi söëng
con ngûúâi; thuöëc laâ àïí cho
ngûúâi bïånh chûá khöng phaãi
àïí kiïëm lúâi; caác caãi tiïën vaâ
saáng taåo.

BHAG (àïí thuác àêíy
tiïën böå vaâ phaát triïín)

Àêìu tû 5 tyã àöla vaâo saãn
phêím 360, àaáp ûáng nhûäng
nhu cêìu khêín thiïët cuãa khaách
haâng.

“Dên chuã hoáa xe húi”.

Tòm ra caách baán 100.000 tivi
úã mûác giaá 179,95 àöla, tòm
kiïëm chêët lûúång tuyïåt haão
(tiïu chêín saáu sigma), giaânh
giaãi thûúãng Baldridge, tung ra
dûå aán Iridium.

Haå guåc ngûúâi khöíng löì vaâ
chiïëm võ trñ söë möåt trong
ngaânh thuöëc laá, bêët chêëp
nhûäng phaãn àöëi huát thuöëc tûâ
xaä höåi.

Xêy dûång Disneyland - theo
tiïu chuêín thöng thûúâng cuãa
ngaânh giaãi trñ.

Thay àöíi hònh aãnh caác saãn
phêím Nhêåt Baãn trïn toaân thïë
giúái; taåo ra radio baán dêîn boã
tuái.

Trúã thaânh nhaâ saãn xuêët thuöëc
chûäa bïånh haâng àêìu thïë giúái,
nghiïn cûáu àïí saãn xuêët caác
saãn phêím thuöëc chûäa bïånh
múái.

Merck
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CHÛÚNG SAÁU

NÏÌN VÙN HOÁA CÖNG TY
MANG TÑNH NGHI THÛÁC CAO

Bêy giúâ, yïu cêìu caác baån giú tay phaãi lïn - haäy nhúá rùçng
taåi Wal-Mart, chuáng ta phaãi luön giûä lúâi hûáa - haäy lùåp laåi

theo töi: Tûâ höm nay trúã ài, töi long troång tuyïn böë vaâ
cam kïët rùçng möîi khi coá khaách haâng àïën vúái töi,

töi seä móm cûúâi vaâ chaâo àoán hoå nhiïåt tònh.

SAM WALTON,
khi noái chuyïån trûúác hún 100.000 nhên viïn

Wal-Mart trong möåt chûúng trònh truyïìn hònh trûåc tiïëp
qua vïå tinh giûäa thêåp niïn 1980213

IBM thêåt sûå thaânh cöng trong viïåc taåo ra àöång lûåc cho
caác nhên viïn cuãa hoå. Töi coá thïí thêëy àiïìu àoá qua Anne,

vúå töi. Thûåc sûå cö êëy àaä bõ “têíy naäo”, song viïåc têíy naäo naây
laâ möåt àiïìu töët. Hoå thûåc sûå àaä laâm cho loâng trung thaânh vaâ

khaát voång lao àöång àûúåc thêëm nhuêìn trong nhên viïn cöng ty.

Lúâi cuãa hön phu cuãa möåt nûä nhên viïn IBM, 1985214

liïn tuåc vaâ kïë thûâa, tûâ àoá taåo àiïìu kiïån cho nhûäng nöî lûåc
tiïën böå. Ngûúåc laåi, sûå tiïën böå cuäng höî trúå cho tû tûúãng cöët
loäi, búãi nïëu khöng coá thay àöíi vaâ chuyïín àöång vïì phña
trûúác thò cöng ty seä khöng töìn taåi àûúåc. Hai yïëu töë naây kïët
húåp chùåt cheä, tinh vi vúái nhau, cuâng taåo àiïìu kiïån cho lúåi
ñch sau cuâng cuãa töí chûác. Haäy nghe àoaån huâng biïån söi nöíi
cuãa möåt nhên viïn GE vïì sûå liïn hïå kyâ diïåu àoá khi cö bònh
luêån vïì BHAG cuãa cöng ty “àaåt võ trñ söë möåt hay söë hai
trong moåi thõ trûúâng, àöìng thúâi thay àöíi triïåt àïí cöng ty sao
cho coá àûúåc sûå nùng àöång vaâ linh hoaåt nhû möåt doanh
nghiïåp nhoã”:

GE... Chuáng töi àem nhûäng àiïìu töët àeåp àïën cho cuöåc
àúâi naây”. Moåi ngûúâi úã GE àïìu caãm thêëy xuác àöång khi
nghe nhûäng lúâi trïn, vò noá diïîn taã caãm xuác cuãa hoå vïì
cöng ty. Àoá laâ cöng viïåc, laâ tùng trûúãng cho nïìn kinh
tïë, laâ chêët lûúång vaâ dõch vuå cho khaách haâng, laâ lúåi ñch
vaâ àaâo taåo cho nhên viïn, laâ caác thaách thûác vaâ sûå
thoãa maän cho moåi caá nhên. Àiïìu àoá cuäng coá nghôa laâ
sûå chñnh trûåc, loâng trung thaânh úã moåi cêëp àöå. Vaâ nïëu
khöng coá haâng loaåt giaá trõ vaâ cam kïët àoá, Welch àaä
khöng thïí thaânh cöng trong cuöåc caách maång cuãa
mònh [cö ta nhêën maånh].

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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“Àuáng vêåy. Nhûäng ai khöng thñch sûác eáp trong cöng viïåc,
nhûäng ai khöng phuâ húåp vúái hïå thöëng vaâ giaá trõ cuãa cöng
ty seä phaãi ra ài. Nhûng anh seä thaânh cöng taåi àêy nïëu anh
coá àöång lûåc, coá saáng kiïën vaâ khaát voång trong cöng viïåc, vaâ
àiïìu trïn hïët laâ anh coá khaã nùng kiïëm ra vaâ phuåc vuå khaách
haâng. Vêën àïì úã àêy chó àún giaãn laâ Nordstrom coá phuâ húåp
vúái anh hay khöng maâ thöi. Nïëu khöng phuâ húåp, anh seä
caãm thêëy chaán naãn mau choáng, thêët baåi vaâ phaãi rúâi khoãi
cöng ty”.

“Töi coá thïí xin vaâo võ trñ naâo trong cöng ty?”.

“Giöëng nhû moåi nhên viïn múái khaác, anh bùæt àêìu tûâ
nhûäng võ trñ thêëp nhêët - coi kho haâng vaâ laâm úã böå phêån baán
haâng taåi quêìy”.

“Nhûng töi àaä coá bùçng cûã nhên, laâ thaânh viïn cuãa höåi Phi
Beta Kappa, do Àaåi hoåc Washington cêëp. Nhûäng cöng ty
khaác sùén saâng nhêån töi úã võ trñ quaãn trõ viïn têåp sûå”.

“Khöng, úã àêy thò khöng nhû vêåy. Ai cuäng phaãi bùæt àêìu
tûâ võ trñ thêëp nhêët. Ba chuã tõch cuãa cöng ty hiïån nay - öng
Bruce, öng Jim vaâ öng John - cuäng khöng phaãi laâ ngoaåi lïå.
Öng Bruce luön nhùæc cho chuáng töi nhúá hònh aãnh öng vaâ
nhûäng ngûúâi àöìng sûå àaä bùæt àêìu cöng viïåc úã cöng ty bùçng
viïåc ngöìi úã caác quêìy baán giaây cho khaách haâng nhû thïë naâo.
Anh seä àûúåc tûå do trong cöng viïåc, khöng ai ra lïånh cho
anh àïën tûâng chi tiïët cuå thïí, vaâ anh chó bõ haån chïë búãi
chñnh khaã nùng cuãa anh maâ thöi (trong khuön khöí phong
caách cuãa Nordstrom, àûúng nhiïn). Nhûng nïëu anh khöng
sùén loâng laâm bêët cûá àiïìu gò àïí khaách haâng haâi loâng, vñ duå
nhû giao têån tay khaách haâng möåt böå àöì, cuái xuöëng sûãa giaây

“Taåi sao anh muöën laâm viïåc cho Nordstrom?”-
ngûúâi phoãng vêën hoãi.

“Búãi vò Laura baån töi noái rùçng àêy laâ núi töët nhêët maâ cö
êëy àaä tûâng laâm viïåc - Robert215 traã lúâi - Cö ta thêåt sûå haänh
diïån vúái viïåc àûúåc laâm viïåc vúái nhûäng ngûúâi gioãi nhêët vaâ trúã
thaânh möåt ngûúâi trong söë hoå. Cö ta giöëng nhû möåt nhaâ
truyïìn giaáo khi giúái thiïåu vïì cöng ty cuãa caác öng, hïët sûác
tûå haâo àûúåc laâ möåt nhên viïn cuãa cöng ty. Hún nûäa cö ta
àaä àûúåc traã cöng xûáng àaáng: Khúãi àêìu taám nùm trûúác úã
phoâng mua haâng, nay úã tuöíi 29, cö ta àaä laâ quaãn lyá cuãa
möåt cûãa haâng. Cö ta noái vúái töi rùçng caác nhên viïn kinh
doanh úã àêy kiïëm àûúåc nhiïìu hún úã caác cöng ty khaác,
nhûäng ngûúâi gioãi nhêët coá thïí kiïëm àûúåc hún 80.000 àöla
möåt nùm”.216

“Àuáng laâ taåi àêy nhên viïn coá thïí kiïëm àûúåc nhiïìu tiïìn
hún so vúái taåi caác cöng ty khaác, thûúâng laâ gêëp àöi so vúái
mûác thu nhêåp trung bònh cuãa möåt nhên viïn baán leã, coá khi
hún nûäa. Nhûng anh cêìn biïët laâ khöng phaãi ai cuäng coá àuã
àiïìu kiïån vaâ phêím chêët àïí trúã thaânh möåt thaânh viïn trong
gia àònh Nordstrom” - ngûúâi phoãng vêën giaãi thñch. “Chuáng
töi rêët choån loåc, vaâ nhiïìu ngûúâi khöng àaåt yïu cêìu. Anh phaãi
phêën àêëu qua moåi cêëp bêåc, nïëu khöng anh seä phaãi ra ài”.

“Töi biïët. Töi coá nghe noái laâ 50% nhên viïn múái phaãi rúâi
boã cöng ty chó sau möåt nùm”.
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CHAÂO MÛÂNG BAÅN ÀÏËN VÚÁI NORDSTROM
Chuáng töi vui mûâng chaâo àoán baån àïën laâm viïåc taåi cöng ty chuáng töi.

Muåc tiïu söë möåt cuãa chuáng töi laâ cung cêëp dõch vuå khaách haâng
tuyïåt haão. Haäy àùåt ra nhûäng muåc tiïu caá nhên vaâ nghïì nghiïåp

thêåt cao cho baån. Chuáng töi rêët tin tûúãng rùçng baån
coá thïí àaåt àûúåc àiïìu àoá.

QUY TÙÆC CUÃA NORDSTROM
Quy tùæc söë 1: Sûã duång khaã nùng xeát àoaán cuãa baån

trong moåi tònh huöëng.
Ngoaâi ra khöng coân quy tùæc naâo khaác nûäa.

Xin àûâng ngêìn ngaåi khi hoãi yá kiïën trûúãng phoâng, cûãa haâng trûúãng,
giaám àöëc caác böå phêån vïì bêët cûá vêën àïì gò, bêët cûá luác naâo.

Trong nhûäng thaáng àêìu tiïn, Robert chòm àùæm trong möåt
thïë giúái cuãa caác “Nordie” (Nhûäng ngûúâi cuãa Nordstrom tûå
goåi nhau bùçng caái tïn nhû vêåy).219 Anh daânh rêët nhiïìu thúâi
gian taåi cûãa haâng, caác buöíi hoåp cuãa cöng ty, hoùåc trao àöíi
vúái caác Nordie khaác - hoå trúã thaânh möåt nhoám höî trúå cho
anh.220 Anh àûúåc nghe rêët nhiïìu cêu chuyïån kïí vïì nhûäng
têëm gûúng phuåc vuå khaách haâng cuãa nhên viïn: chuyïån möåt
Nordie uãi möåt chiïëc aáo sú-mi múái mua cho möåt khaách haâng
cêìn sûã duång ngay trong möåt cuöåc hoåp chiïìu cuâng ngaây,
chuyïån möåt Nordie khaác vui veã goái quaâ cho khaách mua tûâ
tiïåm Macy's, röìi möåt Nordie tûå àöång laâm noáng cho xe húi
cuãa khaách haâng khi khaách haâng ài mua sùæm (trong thúâi
gian muâa àöng), möåt Nordie khaác tûå tay àan cho möåt khaách
haâng lúán tuöíi möåt chiïëc khùn quaâng cöí coá chiïìu daâi àùåc
biïåt traánh khoãi bõ vûúáng vaâo baánh chiïëc xe lùn cuãa baâ ta

cho khaách haâng, luön luön tûúi cûúâi ngay caã khi gùåp möåt
khaách haâng rêët khoá chõu, thò anh seä khöng coân laâ ngûúâi cuãa
Nordstrom nûäa, chêëm hïët. Khöng ai bùæt buöåc anh phaãi
phuåc vuå khaách haâng möåt caách mêîu mûåc, ngûúâi ta chó kyâ
voång maâ thöi”.217

Robert chêëp nhêån laâm viïåc úã Nordstrom, rêët hûáng thuá
trûúác viïîn caãnh àûúåc tham gia vaâo möåt àiïìu gò àoá thêåt àùåc
biïåt, rêët vui veã coá mùåt úã chöî laâm. Anh ra cuäng rêët haänh diïån
khi àûúåc phaát möåt têëm danh thiïëp tröng rêët chuyïn nghiïåp,
chûá khöng phaãi laâ möåt baãng tïn àeo trûúác ngûåc thöng
thûúâng. Baãn thöng baáo hònh kim tûå thaáp löån ngûúåc, mö taã
“Cêëu truác cöng ty Nordstrom” khiïën anh ta caãm thêëy têìm
quan troång cuãa mònh cao hún nûäa.217

Anh ta cuäng àûúåc phaát möåt cuöën söí tay daânh cho nhên
viïn cöng ty, thêåt ra chó laâ möåt maãnh bòa nhoã vúái nöåi dung
voãn veån nhû sau:218

Khaách haâng

Nhên viïn kinh doanh
vaâ höî trúå kinh doanh

Trûúãng phoâng

Quaãn lyá cûãa haâng,
quaãn lyá mua haâng

Höåi àöìng quaãn trõ
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phoâng cuãa nhên viïn “Haäy liïåt kï caác viïåc cêìn laâm trong
ngaây”, “Xïëp àùåt caác muåc tiïu theo thûá tûå ûu tiïn”, hoùåc
“Àûâng àïí cöng ty thêët voång vïì baån!”, “Tiïën lïn! Phêën àêëu
trúã thaânh Pacesetter”.

Robert nhanh choáng nùæm àûúåc caách tñnh chó söë SPH (Sales
Per Hour - doanh söë baán haâng theo giúâ). “Nïëu vûúåt mûác
SPH quy àõnh, baån seä àûúåc thûúãng 10% hoa höìng trïn
doanh söë. Nïëu khöng, baån chó nhêån àûúåc mûác lûúng cú
baãn. Hún nûäa, nïëu SPH cuãa baån cao, baån seä àûúåc laâm úã
nhûäng giúâ laâm viïåc hêëp dêîn hún, vaâ coá cú höåi thùng tiïën
hún. Baån coá thïí theo doäi SPH cuãa baån àûúåc in ra tûâ maáy vi
tñnh haâng ngaây, sùæp xïëp theo thûá tûå cao thêëp àïí baån dïî
daâng nhêån ra võ trñ cuãa baãn thên maâ phêën àêëu. SPH cuäng
seä àûúåc ghi trïn caác phiïëu chi lûúng cho nhên viïn”.

Khi àïën kyâ traã lûúng, moåi nhên viïn vêy quanh baãng
thöng baáo nöåi böå, trong àoá sùæp xïëp thûá haång cuãa hoå theo
chó söë SPH noái trïn, nhûäng ngûúâi coá kïët quaã keám seä àûúåc
phên roä trong danh saách bùçng möåt àûúâng keã àoã. Robert lêåp
tûác hiïíu rùçng anh phaãi coá nöî lûåc hïët sûác àïí khoãi phaãi tuåt
laåi sau trong danh saách naây. Coá àïm anh ta choaâng tónh
trong möåt cún aác möång, mú thêëy mònh bûúác vaâo phoâng vaâ
thêëy tïn mònh úã... cuöëi danh saách!

Chùèng bao lêu sau kyâ lônh lûúng, Robert àïí yá thêëy möåt
àöìng nghiïåp trong nhoám baán haâng ài vïì súám hún thûúâng
lïå. Anh vöåi hoãi, “John àêu röìi?”

“AÂ, anh ta àaä bõ buöåc vïì nhaâ súám, möåt hònh thûác kyã luêåt
cho viïåc anh ta àaä nöíi noáng vúái möåt khaách haâng” - àoá laâ
giaãi thñch cuãa Bill, möåt nhên viïn kinh doanh cuâng phoâng,

v.v... Anh cuäng àûúåc biïët vïì caác phiïëu baây toã lúâi khen giûäa
caác nhên viïn kinh doanh, caác thû caãm ún giûäa khaách haâng
vaâ nhên viïn - têët caã àûúåc sûã duång àïí xeát xem cûãa haâng
naâo seä nhêån àûúåc phêìn thûúãng haâng thaáng cuãa cöng ty do
coá sûå phuåc vuå töët nhêët.

Ngûúâi quaãn lyá cuãa Robert noái cho anh biïët vïì têìm quan
troång àùåc biïåt cuãa nhûäng laá thû tûâ khaách haâng: “Thû tûâ
khaách haâng hïët sûác quan troång úã àêy. Àûúng nhiïn khöng
ai muöën nhêån àûúåc möåt laá thû than phiïìn cuãa khaách haâng:
àoá thûåc sûå laâ möåt thaãm hoåa. Coân nïëu baån nhêån àûúåc nhûäng
laá thû ngúåi khen tûâ khaách haâng, baån seä nhêån àûúåc giaãi
thûúãng ‘nhên viïn phuåc vuå khaách haâng xuêët sùæc’, vaâ àoá laâ
möåt àiïìu gò àoá thêåt àùåc biïåt: baån seä àûúåc chñnh möåt trong
caác Chuã tõch cuãa cöng ty bùæt tay, aãnh cuãa baån seä àûúåc treo
trïn tûúâng, baån seä àûúåc nhêån nhûäng phêìn thûúãng vaâ mûác
chiïët khêëu cao hún. Coân nïëu baån àaåt àûúåc kïët quaã töët hún
trong cöng viïåc, baån seä trúã thaânh möåt Pacesetter, vúái danh
hiïåu àoá àûúåc ghi roä trïn danh thiïëp, vaâ tó lïå chiïët khêëu 33%.
Chó nhûäng ngûúâi gioãi nhêët múái coá vinh dûå àaåt àûúåc danh
hiïåu naây”.

“Laâm thïë naâo àïí töi coá thïí trúã thaânh möåt Pacesetter?” -
Robert hoãi.

“Rêët àún giaãn, haäy àùåt ra caác muåc tiïu vïì doanh söë baán
haâng thêåt cao, vaâ vûúåt qua chuáng - ngûúâi quaãn lyá giaãi thñch
vaâ liïìn àoá hoãi tiïëp - Tiïån àêy, xin àûúåc hoãi muåc tiïu doanh
söë cuãa anh hiïån nay laâ bao nhiïu?”

Muåc tiïu baán haâng. Nùng suêët. Thaânh quaã. Robert àïí yá
àïën nhûäng khêíu hiïåu “nhùæc nhúã” daán trïn tûúâng trong
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Trûúác àêy Bill tûâng cuâng vúái hún möåt trùm nhên viïn
khaác àûúåc àiïìu àöång tûâ caác cûãa haâng Nordstrom úã búâ Têy
nûúác Myä sang caác cûãa haâng múái múã úã búâ Àöng - “Cöng ty
khöng muöën nhên viïn múái khai trûúng möåt cûãa haâng múái,
vaâ caác nhên viïn cuä seä àûúåc àiïìu àöång cho duâ khoaãng caách
laâ xa bao nhiïu ài nûäa” - anh giaãi thñch. Nhúá laåi buöíi khai
trûúng cûãa haâng múái, Bill xuác àöång: “Caác nhên viïn àûáng
vaâ vöî tay hoan hö. Caác khaách haâng bûúác vaâo vaâ hoå cuäng
vöî tay... Khöng khñ thêåt laâ söi àöång vaâ haâo hûáng, khiïën baån
caãm thêëy thêåt sûå baån àang thuöåc vïì möåt töí chûác thêåt àùåc
biïåt”.

Bill chñnh laâ hònh mêîu cuãa möåt Nordie tiïu biïíu maâ Robert
phaãi hoåc hoãi. Bill kïí cho Robert vïì möåt höåi thaão cuãa cöng
ty, núi àoá anh hoåc àûúåc caách viïët nhûäng “quyïët têm” cuå
thïí, nhûäng àiïìu anh seä lùåp ài lùåp laåi vúái baãn thên mònh.
“Töi tûå haâo laâ möåt Pacesetter”. Vúái muåc tiïu trúã thaânh quaãn
lyá möåt cûãa haâng, Bill lùåp ài lùåp laåi trong àêìu anh àiïåp khuác:
“Töi yïu thñch cöng viïåc cuãa möåt nhaâ quaãn lyá cûãa haâng taåi
Nordstrom... Töi yïu thñch cöng viïåc cuãa möåt nhaâ quaãn lyá
cûãa haâng taåi Nordstrom...”

Theo Bill, trúã thaânh möåt nhaâ quaãn lyá taåi Nordstrom laâ rêët
khoá khùn, vúái nhiïìu àoâi hoãi khùæc nghiïåt. Anh mö taã laåi viïåc
caác quaãn lyá cuãa haâng phaãi cöng khai muåc tiïu baán haâng
cuãa hoå trong caác cuöåc hoåp haâng quyá. “Öng John àöi khi
cuäng àïën dûå, mùåc chiïëc aáo len vúái chûä N to trûúác ngûåc vaâ
khuêëy àöång bêìu khöng khñ trong cuöåc hoåp. Sau àoá ai àoá seä
tiïët löå muåc tiïu kïë hoaåch baán haâng cho tûâng cûãa haâng - kïë
hoaåch naây, do möåt uãy ban mêåt quyïët àõnh. Töi nghe noái

ngûúâi vûâa múái giaânh àûúåc phêìn thûúãng trong cuöåc thi “Nuå
cûúâi cho khaách haâng” - “àaåi loaåi giöëng nhû viïåc baån bõ àuöíi
vïì phoâng vaâ khöng àûúåc ùn töëi vêåy. Ngay mai John seä quay
laåi laâm viïåc, song ngûúâi ta seä theo doäi saát sao anh ta trong
vaâi tuêìn lïî túái”.

ÚÃ tuöíi 26, Bill àaä laâ möåt “cûåu binh” úã Nordstrom vúái nùm
nùm kinh nghiïåm, àaä laâ möåt Pacesetter, giaânh danh hiïåu All
Star. Roä raâng Bill coá àêìy àuã nhûäng phêím chêët àïí coá thïí
thaânh cöng úã Nordstrom. Anh ta giaãi thñch “Khi möåt khaách
haâng àïën mua sùæm taåi Nordstrom, khaách haâng àoá xûáng
àaáng àûúåc àoán tiïëp vúái thaái àöå trên troång nhêët. Töi luön
luön tûúi cûúâi vúái bêët kyâ khaách haâng naâo”. Bill coân àoaåt giaãi
trong cuöåc thi trang phuåc cuãa Nordstrom nùm ngoaái (cuöåc
thi xem ai ùn mùåc mang phong caách Nordstrom nhêët). Bill
coân coá cú höåi nhêån àûúåc nhûäng lúâi taán dûúng hïët sûác tûâ
àöìng nghiïåp khi möåt ngaây sïëp cuãa anh àoåc to möåt laá thû
ngúåi khen tûâ khaách haâng cho têët caã moåi nhên viïn trong
phoâng cuâng nghe!

Bill thêåt loâng yïu thñch cöng viïåc taåi Nordstrom, anh noái
roä, “Coá núi naâo khaác maâ töi coá thïí coá tûå chuã trong cöng viïåc
vaâ nhêån àûúåc mûác lûúng cao nhû úã àêy khöng? Nordstrom
khiïën töi yïu thñch thûåc sûå, töi tin rùçng mònh àang thuöåc
vïì möåt àiïìu gò àoá àùåc biïåt! Àuáng laâ töi phaãi laâm viïåc nhiïìu,
song töi thñch nhû vêåy. Khöng ai cêìm tay chó baão cho töi
laâ töi cêìn phaãi laâm gò, vaâ töi caãm thêëy coá thïí cöëng hiïën hïët
khaã nùng cuãa mònh. Töi caãm thêëy mònh nhû laâ möåt nhaâ
kinh doanh thûåc sûå (chûá khöng phaãi laâ möåt ngûúâi laâm
thuï).”
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khöng thoaãi maái úã Nordstrom. Haâng saáng vaâo luác 7 giúâ, khi
coá mùåt trong caác buöíi hoåp phoâng, nghe caác Nordie hö vang
“Chuáng ta laâ söë möåt”, “Chuáng ta muöën cöëng hiïën cho
Nordstrom”, Robert thûúâng nghô vïì möåt baâi viïët vïì cöng ty
naây trong cuöën saách Möåt trùm cöng ty töët nhêët àïí laâm viïåc
taåi Myä nhû sau: “Nïëu baån khöng thñch laâm viïåc úã núi maâ
moåi ngûúâi àûúåc kñch thñch lao àöång hïët sûác, hïët khaã nùng,
thò àún giaãn àoá khöng phaãi laâ chöî cuãa baån”. Robert thêëy
mònh coá thaânh tñch laâm viïåc úã mûác àöå trung bònh, khöng
bao giúâ bõ tuåt hêåu trong danh saách, song cuäng khöng coá gò
nöíi bêåt. Anh chûa bao giúâ àûúåc hên haånh bùæt tay öng Jim,
öng John hay öng Bruce, nhûäng ngûúâi laänh àaåo cuãa cöng
ty. Anh cuäng khöng àaåt danh hiïåu All Star hay trúã thaânh
möåt Pacesetter. Anh lo ngaåi rùçng ngaây naâo àoá anh laåi phaãi
cau maây trûúác möåt “khaách haâng bñ mêåt” hoùåc nhêån àûúåc
möåt laá thû than phiïìn tûâ khaách haâng. Tïå nhêët laâ anh trúã
nïn keám coãi hún so vúái nhûäng nhên viïn thïí hiïån “phêím
chêët Nordstrom” nhiïìu hún. Àún giaãn vò hoå coá nhûäng phêím
chêët àoá, coân Robert thò khöng - anh ta àaä khöng phuâ húåp.

Robert tûâ boã cöng viïåc úã Nordstrom sau 11 thaáng kïí tûâ
ngaây bùæt àêìu. Tuy nhiïn möåt nùm sau anh àaä thaânh cöng
trong cûúng võ quaãn lyá cûãa haâng úã möåt cöng ty khaác.
“Nordstrom quaã laâ möåt traãi nghiïåm tuyïåt vúâi, nhûng cöng
ty naây khöng thñch húåp vúái töi” - anh giaãi thñch. “Töi coá möåt
söë baån beâ thûåc sûå yïu mïën cöng ty vaâ haånh phuác vúái cöng
viïåc úã àoá. Khöng coân nghi ngúâ gò nûäa, Nordstrom laâ möåt
cöng ty vô àaåi. Nhûng töi thñch húåp vúái cöng viïåc hiïån taåi
úã àêy hún”.

rùçng nhûäng viïn quaãn lyá naâo àûa ra möåt kïë hoaåch thêëp
hún kïë hoaåch do uãy ban àûa ra seä bõ la oá vaâ chïë giïîu.
Ngûúåc laåi, nhûäng ai àûa ra kïë hoaåch cao hún mûác do uãy
ban àûa ra seä àûúåc hoan hö nhiïåt liïåt”.

Bill cuäng laâ möåt nguöìn cung cêëp thöng tin vaâ hûúáng dêîn
vïì phong caách cuãa Nordstrom. Anh khuyïn Robert, “Haäy
cêín thêån khi noái chuyïån vúái ngûúâi ngoaâi. Cöng ty rêët nhaåy
caãm vïì vêën àïì baão mêåt, hoå muöën quaãn lyá chùåt caác nguöìn
thöng tin àûa ra bïn ngoaâi. Àoá laâ lïånh tûâ trïn xuöëng. Caách
thûác chuáng ta laâm viïåc úã àêy khöng dñnh daáng túái bêët kyâ
ai úã ngoaâi cöng ty”.

“AÂ, tiïån àêy - Bill noái khi hoå chuêín bõ ra vïì vaâo möåt buöíi
töëi - anh coá biïët laâ àaä coá möåt ‘khaách haâng bñ mêåt’ àïën àêy
khöng?”

“Möåt khaách haâng... gò cú?”

“Khaách haâng bñ mêåt, Robert aå. Àoá chñnh laâ möåt nhên viïn
cöng ty bñ mêåt giaã laâm möåt khaách haâng àïí kiïím tra caách
phuåc vuå vaâ thaái àöå cuãa caác nhên viïn kinh doanh. Höm
nay baâ ta àaä kiïím tra anh àêëy. Töi nghô anh àaä laâm töët,
song cêìn chuá yá àïën caái chau maây cuãa anh! Anh coá thoái
quen hay cau maây khi coá nhiïìu viïåc. Haäy nhúá laâ anh cêìn
tûúi cûúâi chûá khöng phaãi laâ cau maây. Àoá coá thïí gêy ra
nhûäng nhêån xeát khöng töët khi ngûúâi ta àaánh giaá cöng viïåc
cuãa anh”.

“Quy tùæc thûá 2 - Robert thêìm nghô - khöng àûúåc cau
maây, phaãi luön luön vui veã”.

Sau hún saáu thaáng, caâng ngaây Robert caâng caãm thêëy
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dõch vuå taåi Marriott, thò töët hún hïët laâ haäy tûâ boã cöng ty
naây. Nïëu khöng nùæm àûúåc yá tûúãng vïì “sûå laânh maånh”, “sûå
kyâ diïåu” vaâ caác cêu chuyïån thêìn tiïn, cuäng nhû hïët sûác
nhiïåt tònh theo àuöíi cöng viïåc, thò baån seä dïî daâng chaán gheát
cöng viïåc taåi Disneyland.222

Chuáng töi suy ra rùçng baån khöng cêìn phaãi coá möåt möi
trûúâng mïìm deão vaâ thoaãi maái àïí xêy dûång möåt cöng ty
haâng àêìu. Caác cöng ty haâng àêìu nhòn chung coá àoâi hoãi cao
hún àöëi vúái nhên viïn cuãa hoå so vúái caác cöng ty khaác, caã
vïì mùåt hoaân thaânh cöng viïåc lêîn viïåc phuâ húåp vúái caác tû
tûúãng cuãa cöng ty.

Caác cöng ty haâng àêìu khöng mïìm deão vaâ thiïëu kyã luêåt. Ngûúåc
laåi laâ khaác. Búãi caác cöng ty naây rêët roä raâng vïì nhûäng viïåc nhû:
Hoå laâ ai? Hoå laâm gò? Hoå cöë àaåt àûúåc àiïìu gò? Hoå coá khuynh hûúáng
khöng daânh nhiïìu cú höåi cho ai khöng sùén loâng hoùåc khöng phuâ
húåp vúái caác tiïu chuêín bùæt buöåc cuãa hoå.

Trong möåt buöíi hoåp cuãa àöåi nghiïn cûáu chuáng töi, möåt
trúå lyá àaä àûa ra nhêån xeát: “Tham gia vaâo nhûäng cöng ty
naây khiïën töi liïn tûúãng àïën viïåc tham gia vaâo möåt nhoám
ngûúâi, möåt töí chûác vúái nhûäng quy àõnh vaâ gùæn kïët vö cuâng
chùåt cheä. Nïëu baån khöng phuâ húåp, töët nhêët laâ khöng nïn
tham gia. Nïëu baån thêåt sûå tin tûúãng vaâ muöën cöëng hiïën cho
nhûäng giaá trõ cuãa cöng ty thò baån seä coá sûå thoãa maän cao
trong cöng viïåc, seä laâm viïåc vúái hiïåu suêët töëi àa - coá leä baån
khöng thïí naâo haånh phuác vúái cöng viïåc hún thïë. Tuy nhiïn,
nïëu khöng thò, baån seä bõ loaåi ra nhû möåt loaåi virus. Àêy laâ

“BÕ ÀÊÍY RA NHÛ MÖÅT LOAÅI VIRUS!”

Khi bùæt àêìu nghiïn cûáu, chuáng töi àaä dûå àoaán rùçng seä coá
bùçng chûáng chûáng minh àûúåc caác cöng ty haâng àêìu laâ
nhûäng chöî laâm viïåc lyá tûúãng, töët nhêët, chñ ñt laâ cuäng töët hún
caác cöng ty so saánh. Tuy nhiïn hoáa ra àiïìu àoá khöng phaãi
laâ nhû vêåy - ñt nhêët laâ àöëi vúái têët caã moåi ngûúâi. Haäy nhúá laåi
xem Bill vaâ Laura àaä phuâ húåp vaâ thaânh cöng úã Nordstrom
nhû thïë naâo, roä raâng àêy laâ möåt núi laâm viïåc lyá tûúãng cho
hoå. Song àöëi vúái Robert thò roä raâng laâ... khöng phaãi nhû
vêåy. Toám laåi, Nordstrom chó laâ núi laâm viïåc lyá tûúãng cho
nhûäng ai thûåc sûå cöëng hiïën cho cöng ty, thûåc sûå phuâ húåp
vúái phong caách cuãa Nordstrom.

Àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra úã àa söë caác cöng ty haâng àêìu
maâ chuáng töi nghiïn cûáu. Nïëu nhû baån khöng sùén saâng vaâ
nhiïåt tònh ài theo phong caách HP thò baån seä khöng thuöåc vïì
HP. Nïëu baån khöng àöìng tònh vúái sûå têån tuåy töëi àa àöëi vúái
khaách haâng cuãa Wal-Mart, thò baån khöng phaãi vaâ khöng thïí
laâ möåt thaânh viïn cuãa Wal-Mart. Nïëu baån khöng chêëp nhêån
bõ “Procter hoáa”, baån seä khöng thuöåc vïì P&G. Nïëu baån
khöng muöën tham gia vaâo cuöåc trûúâng chinh tòm kiïëm chêët
lûúång tuyïåt haão úã Motorola, thò baån seä khöng bao giúâ laâ möåt
Motorolan - möåt ngûúâi thuöåc cöng ty Motorola!221 Nïëu baån
coân hoaâi nghi vïì quyïìn tûå do cuãa möîi caá nhên àûúåc choån
mua vaâ sûã duång bêët cûá caái gò mònh thñch (úã àêy laâ thuöëc laá!)
thò baån khöng thïí tham gia vaâo Philip Morris àûúåc. Nïëu
khöng thêëy thoaãi maái vúái khöng khñ saåch seä, têån tuåy trong
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Caác baån coá thïí thêëy sûå truyïìn baá tû tûúãng cöng ty úã
Nordstrom àûúåc thûåc hiïån nhû laâ möåt quaá trònh liïn tuåc,
khúãi àêìu ngay trong nöåi dung cuöåc phoãng vêën tuyïín duång
vaâ àûúåc tiïëp nöëi bùçng caác cêu chuyïån vïì gûúng phuåc vuå
khaách haâng, caác cêu nhùæc nhúã cuãa nhên viïn daán trïn
tûúâng, röìi caác quan têm àûúåc nhùæc ài nhùæc laåi, sûå hoan hö
vaâ chïë giïîu v.v... (cêìn nhúá: möåt têåp quaán phöí biïën cuãa caác
nhoám suâng baái nghi thûác, tön giaáo v.v... laâ viïåc khuyïën
khñch caác thaânh viïn tñch cûåc “chiïu möå” thïm nhûäng thaânh
viïn múái cuâng tham gia). Haäy chuá yá àïën caách thûác cöng ty
Nordstrom tuyïín duång nhûäng nhên viïn treã, ngay tûâ àêìu
àaä uöën nùæn hoå theo phong caách laâm viïåc cuãa cöng ty, vaâ
chó taåo àiïìu kiïån thùng tiïën cho nhûäng ngûúâi naâo hiïíu roä
nhêët, thïí hiïån töët nhêët tinh thêìn cuãa cöng ty maâ thöi. Haäy
chuá yá caách thûác maâ Nordstrom àïì ra caác tiïu chuêín vö
cuâng chùåt cheä cho nhên viïn cuãa hoå: Caác nhên viïn phuâ
húåp vúái phong caách cöng ty seä nhêån àûúåc nhûäng hònh thûác
àöång viïn xûáng àaáng (lûúng, thûúãng, khen ngúåi), ngûúåc laåi,
nhûäng ai khöng phuâ húåp seä bõ phaåt, seä bõ nïu tïn v.v...
Cöng ty cuäng phên àõnh raåch roâi giûäa bïn ngoaâi vaâ bïn
trong cöng ty (nhû sûå phên biïåt roä “ta” vaâ “àõch”), laâm cho
nhên viïn caãm nhêån vaâ tin tûúãng rùçng hoå àang thuöåc vïì
möåt àiïìu gò àoá àùåc biïåt (àêy laåi cuäng laâ möåt àùåc àiïím
thûúâng gùåp úã caác nhoám suâng baái!). Thêåm chñ ngay caã tïn
goåi Nordie cuäng bao haâm möåt yá tûúãng suâng baái cöng ty nhû
vêåy. Coân úã cöng ty Melville chuáng töi khöng hïì thêëy nhûäng
bùçng chûáng cho thêëy hoå duy trò vaâ aáp duång nhûäng biïån
phaáp tûúng tûå trong suöët lõch sûã cöng ty.

Nordstrom laâ möåt vñ duå àiïín hònh cho caái maâ chuáng töi

sûå töìn taåi cuãa möåt vaâ chó möåt trong hai khaã nùng: úã bïn
trong hay úã bïn ngoaâi cöng ty, dûúâng nhû khöng coá möåt
khaã nùng dung hoâa naâo khaác. Àiïìu àoá mang tñnh nghi thûác
gêìn nhû laâ tön giaáo”.

Nhêån xeát trïn quaã laâ chñnh xaác! Chuáng töi sau àoá àaä
quyïët àõnh nghiïn cûáu caác taâi liïåu vïì nhûäng nghi thûác,
nhûäng sûå suâng baái àïí tòm hiïíu xem liïåu caác cöng ty haâng
àêìu coá mang nhûäng àùåc tñnh tûúng tûå nhû vêåy hún laâ
nhûäng cöng ty so saánh hay khöng. Thûåc ra khöng coá àõnh
nghôa naâo àûúåc chêëp nhêån tuyïåt àöëi, noái chung ngûúâi ta coi
nhûäng nghi lïî, nghi thûác thûúâng xuêët hiïån úã möåt nhoám
ngûúâi vúái àùåc àiïím laâ sûå cöëng hiïën, têån tuåy rêët cao àöëi vúái
möåt ngûúâi naâo àoá, möåt àiïìu gò àoá, möåt yá tûúãng naâo àoá (àùåc
àiïím naây xuêët hiïån úã nhiïìu cöng ty haâng àêìu). Cuäng khöng
coá caách phên biïåt cuå thïí giûäa nhûäng nghi thûác, nghi lïî vaâ
nhûäng caái khöng phaãi nghi thûác, nghi lïî. Tuy nhiïn, chuáng
töi thêëy coá böën àùåc àiïím cuãa nghi thûác (sûå suâng baái) àûúåc
caác cöng ty haâng àêìu thïí hiïån roä rïåt hún hùèn so vúái caác
cöng ty so saánh, àoá laâ:223

Möåt tû tûúãng àûúåc theo àuöíi vúái möåt nhiïåt tònh cao
nhêët (àiïìu naây àaä trònh baây trong chûúng noái vïì tû
tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty)

Sûå truyïìn baá tû tûúãng cöët loäi

Tiïu chuêín khùæt khe cho viïåc phuâ húåp vúái tû tûúãng
cöët loäi

Loâng tin vaâo tñnh chêët ûu viïåt cuãa töí chûác

Haäy quan saát trûúâng húåp cuãa Nordstrom so vúái Melville.
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Möåt phên tñch vïì caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so
saánh cho kïët quaã nhû sau (xem baãng A.6, phuå luåc 3):

Trong 11/18 cùåp so saánh, caác cöng ty haâng àêìu cho
thêëy hoå coá sûå truyïìn baá tû tûúãng cöët loäi trong cöng ty
maånh hún so vúái caác cöng ty so saánh.

Trong 13/18 cùåp so saánh, taåi caác cöng ty haâng àêìu
coá nhûäng tiïu chuêín phuâ húåp khùæt khe vaâ chùåt cheä
hún (nhên viïn hoùåc laâ phuâ húåp vúái cöng ty vaâ tû
tûúãng cuãa noá, hoùåc laâ hoaân toaân khöng phuâ húåp).

Trong 13/18 cùåp so saánh, taåi caác cöng ty haâng àêìu
ngûúâi ta coá caãm giaác, yá thûác thuöåc vïì möåt töí chûác àùåc
biïåt, siïu haång. YÁ thûác naây àûúåc thïí hiïån maånh hún
so vúái úã caác cöng ty so saánh.

Kïët húåp caã ba yïëu töë trïn, coá thïí kïët luêån 14/18 cùåp
so saánh, caác cöng ty haâng àêìu thïí hiïån tñnh nghi thûác
àùåc thuâ cao hún so vúái caác cöng ty so saánh (böën cùåp
coân laåi thò khöng thïí phên biïåt hún keám àûúåc).

Chuáng töi cuäng nhêån thêëy rùçng caác cöng ty haâng àêìu
quan têm àïën viïåc àaâo taåo nhên viïn noái chung, khöng chó
nhûäng gò thuöåc vïì àõnh hûúáng tû tûúãng, maâ coân laâ caác àaâo
taåo phaát triïín kyä nùng nghïì nghiïåp. Chuáng töi seä trúã laåi vêën
àïì naây trong chûúng sau.

Caác vñ duå sau àêy vïì IBM, Disney vaâ P&G seä cho ta thêëy
nhûäng thïí hiïån cuãa caác àùåc tñnh noái trïn trong quaá trònh
hònh thaânh möåt cöng ty haâng àêìu.

goåi laâ “sûå suâng baái cöng ty” - bao göìm möåt loaåt caác biïån
phaáp, caác têåp quaán hònh thaânh trong möi trûúâng mang tñnh
nghi thûác rêët cao, têët caã àïìu cuãng cöë tû tûúãng cöët loäi úã möåt
cöng ty haâng àêìu. Caác têåp quaán naây coá xu hûúáng àaâo thaãi
ngay lêåp tûác nhûäng ai khöng phuâ húåp vúái tû tûúãng cuãa
cöng ty (loaåi boã ngay khi tuyïín duång hoùåc chó sau möåt thúâi
gian ngùæn laâm viïåc). Chuáng cuäng laâm tùng thïm loâng trung
thaânh cuãa nhên viïn, gêy aãnh hûúãng to lúán àïën haânh vi
cuãa moåi ngûúâi trong cöng ty, khiïën hoå phaãi luön luön “àöìng
daång” vúái tû tûúãng cöët loäi, luön nhêët quaán vaâ nhiïåt tònh
trong haânh àöång.

Xin àûâng hiïíu sai yá cuãa chuáng töi úã àêy. Chuáng töi khöng
hïì noái nhûäng cöng ty haâng àêìu laâ nhûäng töí chûác suâng baái
hay lêåp dõ, hay tuyïåt àöëi trong moåi nghi thûác cuãa noá. Thêåt
sûå hoå chó gêìn nhû thïë. Nhûäng khaái niïåm vïì “suâng baái”,
“nghi thûác” dïî gêy ra nhûäng hiïíu lêìm mang tñnh tiïu cûåc,
vò chuáng haâm yá maånh hún laâ “vùn hoáa cöng ty”. Nhûng nïëu
chó noái nhûäng cöng ty haâng àêìu coá möåt nïìn vùn hoáa cöng
ty thò àiïìu àoá thêåt laâ vö nghôa, búãi moåi cöng ty àïìu coá nïìn
vùn hoáa cöng ty cuãa hoå! ÚÃ caác cöng ty haâng àêìu, chuáng töi
thêëy àûúåc möåt àiïìu gò àoá maånh meä hún laâ “vùn hoáa cöng
ty”. Caác thuêåt ngûä “suâng baái”, “nghi thûác” úã àêy chuã yïëu
mang tñnh chêët mö taã, hoaân toaân khöng coá aám chó gò duâ töët
hay xêëu, ngûúåc laåi chó duâng àïí trònh baây möåt loaåt caác têåp
quaán phöí biïën hún úã caác cöng ty haâng àêìu so vúái nhûäng
cöng ty khaác maâ thöi. Chuáng töi coá thïí nhêån àõnh rùçng
nhûäng àùåc àiïím naây àaä goáp phêìn lúán vaâo viïåc gòn giûä
nhûäng tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty.
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Giöëng nhû Nordstrom, IBM cuäng nïu gûúng laâm viïåc cuãa
caác nhên viïn xuêët sùæc, nhûäng ngûúâi àaä minh hoåa cho tinh
thêìn cuãa cöng ty - bùçng caách kïí laåi nhûäng cêu chuyïån vïì
hoå, àùng aãnh hoå trong caác êën phêím nöåi böå. Thêåm chñ ngûúâi
ta coân coá nhûäng baâi haát saáng taác daânh tùång cho möåt söë ñt
nhên viïn xuêët sùæc nhêët!226 Vaâ cuäng nhû Nordstrom, IBM
luön àïì cao têìm quan troång cuãa nöî lûåc vaâ saáng kiïën caá
nhên trong möåt nöî lûåc chung cuãa têåp thïí.

Vaâo nhûäng nùm 1930, IBM àaä hoaân toaân àõnh hònh àûúåc
möåt quy trònh truyïìn baá tû tûúãng cuãa cöng ty, àöìng thúâi
lêåp nïn àûúåc möåt möi trûúâng trong cöng ty, núi àoá ngûúâi
ta àaâo taåo ra caác viïn chûác tûúng lai cho IBM. Trong Cha,
con vaâ cöng ty, Watson (con), viïët:

Moåi thûá úã ngöi trûúâng naây àïìu nhùçm àïí khúi gúåi loâng
trung thaânh, nhiïåt tònh, nhûäng yá tûúãng taáo baåo, nhûäng
àiïìu maâ IBM coi laâ phûúng caách àïí àaåt thaânh cöng.
Ngay cûãa chñnh laâ logo “THINK” (tû duy) viïët bùçng
chûä to, in hoa. Ngay bïn trong laâ möåt cêìu thang bùçng
àaá granite, taåo caãm hûáng khao khaát hoåc têåp cho hoåc
viïn khi hoå bûúác vaâo lúáp.227

Caác nhên viïn kyâ cûåu cuãa IBM, trong trang phuåc truyïìn
thöëng cuãa cöng ty seä laâ nhûäng giaãng viïn, hoå seä giaãng vïì
caác giaá trõ cuãa IBM. Möîi saáng, trong khung caãnh lúáp hoåc
àêìy caác khêíu hiïåu vaâ phûúng chêm cuãa cöng ty, caác hoåc
viïn àûáng dêåy vaâ cuâng haát vang caác baâi haát trong cuöën
“Baâi haát IBM” trong àoá bao göìm Quöëc ca Myä vaâ úã trang àêìu
chñnh laâ baâi haát chñnh cuãa IBM “Luön luön tiïën bûúác”,228 vúái
nhûäng lúâi haát:

IBM VÚÁI TÚÁI ÀÓNH CAO

Cûåu Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa IBM, Thomas J. Watson
(con), miïu taã bêìu khöng khñ taåi cöng ty trong thúâi gian hoå
vûún lïn têìm cúä quöëc gia nûãa àêìu thïë kyã XX nhû laâ möåt
àiïìu gò àoá rêët àùåc biïåt, mang tñnh nghi thûác cao.224 Àiïìu
nay thûåc ra coá tûâ höìi 1914, khi cha cuãa Watson [Thomas
J. Watson (cha)] laâ Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa möåt cöng ty nhoã
song rêët coá yá thûác hònh thaânh möåt töí chûác göìm nhûäng caá
nhên cöëng hiïën hïët mònh möåt caách cuöìng tñn nhêët. Watson
cho sún lïn tûúâng nhûäng khêíu hiïåu nhû “Thúâi gian bõ mêët
seä khöng bao giúâ trúã laåi” “Khöng coá gò tïå hún laâ àûáng yïn
möåt chöî”, “Khöng bao giúâ tûå haâi loâng”, “Chuáng töi baán dõch
vuå”, “Cöng ty àûúåc biïët àïën nhúâ caác nhên viïn”. Öng àïì ra
nhûäng quy tùæc xûã sûå cho caá nhên hïët sûác chùåt cheä: Caác
nhên viïn baán haâng phaãi ùn mùåc lõch sûå trong böå àöì vest,
khuyïën khñch caác nhên viïn lêåp gia àònh (öng tin rùçng
nhûäng ngûúâi coá gia àònh laâm viïåc hùng haái hún, trung
thaânh hún vò hoå cêìn chu cêëp cho gia àònh hoå), khöng khuyïën
khñch huát thuöëc vaâ cêëm uöëng rûúåu. Öng töí chûác caác chûúng
trònh àaâo taåo àïí tuyïn truyïìn möåt caách coá hïå thöëng cho
nhên viïn múái caác triïët lyá cuãa cöng ty, tòm kiïëm nhûäng
nhên viïn treã trung, gêy êën tûúång, luön trung thaânh vúái
nguyïn tùæc “thùng tiïën vaâ àïì baåt tûâ bïn trong”. Röìi öng coân
lêåp ra nhûäng höåi, nhûäng cêu laåc böå cho nhên viïn IBM
nhùçm hûúáng nhên viïn giao tiïëp vúái nhau trûúác, sau àoá
múái giao tiïëp vúái thïë giúái bïn ngoaâi.225
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IBM coá nhûäng tiïu chuêín phuâ húåp hïët sûác chùåt cheä trong
suöët lõch sûã cuãa cöng ty. Cûåu phoá Chuã tõch tiïëp thõ cuãa cöng
ty, öng Buck Rodgers àaä giaãi thñch nhû sau trong cuöën saách
cuãa öng ta Phong caách IBM:

IBM laâm cho nhên viïn thêëm nhuêìn triïët lyá cöng ty
ngay tûâ buöíi phoãng vêën àêìu tiïn, tûác laâ tûâ trûúác khi
nhên viïn vaâo cöng ty laâm viïåc. Coá thïí ai àoá seä nghô
àêy laâ sûå têíy naäo, song theo töi khöng coá gò xêëu trong
nhûäng haânh àöång naây cuãa cöng ty caã. Cuå thïí, ngûúâi
ta seä noái roä vúái nhûäng ai muöën laâm viïåc vúái IBM nhû
sau: ‘Baån haäy xem, àêy laâ caách kinh doanh cuãa chuáng
töi... Chuáng töi coá nhûäng yá tûúãng rêët cuå thïí vïì àiïìu
àoá - vaâ nïëu baån muöën laâm cho chuáng töi, cöng ty seä
chó cho baån caách àöëi xûã vúái khaách haâng nhû thïë naâo.
Nïëu quan niïåm vïì viïåc àöëi xûã vúái khaách haâng vaâ dõch
vuå cuãa chuáng töi vaâ cuãa baån laâ khöng giöëng nhau,
chuáng ta seä chia tay caâng súám caâng töët’.231

Sûå tin tûúãng rùçng mònh thûåc sûå laâ möåt àiïìu gò àoá thêåt àùåc
biïåt cuäng töìn taåi trong suöët lõch sûã cuãa cöng ty. Ngay tûâ
nùm 1914, rêët lêu trûúác khi cöng ty àaåt túái têìm cúä quöëc gia,
Watson (cha) àaä coá yá thûác truyïìn baá trong cöng ty möåt
quan àiïím rùçng àêy laâ möåt núi tuyïåt vúâi àïí laâm viïåc. Öng
ta hö haâo: “Baån khöng thïí thaânh cöng trong bêët cûá viïåc gò
nïëu thiïëu niïìm tin rùçng àoá laâ cöng ty töët nhêët trïn thïë
giúái”232 (vaâ haäy nhúá laåi trong chûúng trònh baây vïì BHAG,
chuáng töi àaä kïí laåi viïåc öng ta àaä laâm tùng sûå tûå tin bùçng
caách àöíi tïn cöng ty tûâ Computer Tabulating Recording Co.

Tiïën lïn IBM
Tay trong tay ta cuâng laâm viïåc

Nhûäng con ngûúâi duäng caãm seä vûäng bûúác ài lïn
Àïën moåi miïìn traái àêët.229

Duâ IBM khöng thïí chó phaát triïín bùçng nhûäng baâi haát,
cöng ty vêîn luön duy trò quy trònh àaâo taåo mang tñnh àõnh
hûúáng rêët cao naây. Caác nhên viïn múái àïën phaãi hoåc thuöåc
“ba niïìm tin cú baãn” (àaä trònh baây trong chûúng trûúác)
àöìng thúâi dûå caác lúáp hoåc trong àoá triïët lyá cöng ty vaâ kyä
nùng laâm viïåc àûúåc trònh baây vúái sûå nhêën maånh ngang
nhau. Hoå coân àûúåc hoåc ngön ngûä sûã duång trong nöåi böå
cöng ty, vaâ luön àûúåc kyâ voång thïí hiïån phêím chêët chuyïn
nghiïåp cuãa nhên viïn IBM. Nùm 1979 cöng ty xêy dûång
möåt trung têm phaát triïín quaãn lyá röång 26 mêîu (Anh), möåt
núi “yïn tônh nhû möåt tu viïån, trûâ khi baån tham gia vaâo
möåt lúáp hoåc söi nöíi úã àoá”.230

ÊËn phêím Möåt trùm cöng ty töët nhêët àïí laâm viïåc taåi Myä
vaâo 1985 mö taã IBM nhû sau: “Cöng ty àaä thïí chïë hoáa caác
tñn àiïìu nhû möåt nhaâ thúâ... Kïët quaã laâ cöng ty nhû laâ möåt
têåp thïí cuãa caác tñn àöì hïët sûác nhiïåt tònh... Ai àoá àaä so saánh
viïåc tham gia vaâo IBM nhû laâ tham gia vaâo möåt töí chûác tön
giaáo, hoùåc quên àöåi... ÚÃ àêy cuäng giöëng nhû trong haãi
quên, núi maâ nïëu muöën töìn taåi baån phaãi hy sinh möåt vaâi
yïëu töë caá nhên cuãa mònh”. Möåt baâi baáo trong taåp chñ Wall
Street Journal nùm 1982 viïët vïì nïìn vùn hoáa cöng ty taåi
IBM laâ “lan toãa khùæp moåi núi”, nhû möåt nhên viïn kyâ cûåu
àaä noái, “rúâi khoãi cöng ty naây cuäng giöëng nhû di cû ra nûúác
ngoaâi vêåy”.
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àûúåc duy theo phong caách cuä, song cöng ty vêîn coá thïí
thñch nghi vúái sûå thay àöíi coá leä laâ to lúán nhêët trong lõch sûã
cuãa mònh: àoá laâ sûå ra àúâi vaâ phaát triïín cuãa maáy vi tñnh. Röìi
àïën àêìu thêåp niïn 1980, khaác vúái nhûäng cöng ty maáy tñnh
khaác, IBM mau choáng thñch nghi vúái cuöåc caách maång vïì
maáy vi tñnh caá nhên, xaác àõnh võ trñ dêîn àêìu trong thõ
trûúâng naây. Roä raâng nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh nghi
thûác cao naây, vöën nhùçm àïí gòn giûä caác giaá trõ cöët loäi, seä chó
coá khuynh hûúáng giaãm suát khi cöng ty gùåp khoá khùn maâ
thöi.

IBM gùåt haái àûúåc thaânh cöng to lúán, thïí hiïån khaã nùng thñch nghi cao
trûúác nhûäng thay àöíi cuãa möi trûúâng bïn ngoaâi, vaâ cuâng luác àoá cöng
ty vêîn duy trò àûúåc nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh nghi thûác cao.

Àïí roä thïm, xin àûúåc noái laâ Burroughs (cöng ty so saánh
vúái IBM) hêìu nhû khöng thïí hiïån àûúåc nïìn vùn hoáa cöng
ty úã mûác àöå nghi thûác vaâ suâng baái nhû IBM. ÚÃ àêy khöng
töìn taåi caác trung têm àïí truyïìn baá caác tû tûúãng, giaá trõ cöët
loäi cho nhên viïn cöng ty. Khöng coá àiïìu gò cho thêëy
Burroughs thùæt chùåt caác tiïu chuêín phuâ húåp àöëi vúái tû
tûúãng cöng ty, cuäng nhû Burroughs chûa bao giúâ tûå coi
mònh laâ möåt cöng ty Myä àùåc biïåt vaâ xuêët sùæc nhêët. IBM
luön tûå xaác àõnh àûúåc hònh aãnh cuãa mònh, duâ coá veã mang
maâu sùæc tûå suâng baái, coân Burroughs thò khöng. Cuöëi cuâng,
IBM luön vûúåt qua Burroughs taåi nhûäng bûúác ngoùåt quan
troång trong lõch sûã kinh doanh, duâ Burroughs àaä coá khúãi
àêìu töët hún.

- möåt caái tïn daâi lï thï vaâ àaáng chaán - sang IBM -
International Business Machines Corporation nhû thïë naâo).
Nùm 1989, nghôa laâ ba phêìn tû thïë kyã sau khi Watson (cha)
khúãi xûúáng yá thûác tûå haâo vïì cöng ty, ngûúâi con Watson Jr,
dûúâng nhû àaä lùåp laåi nguyïn xi tinh thêìn êëy trong möåt baâi
viïët trong dõp kó niïåm 75 nùm thaânh lêåp IBM (êën phêím naây
coá tûåa àïì IBM - Möåt cöng ty àùåc biïåt):

Nïëu chuáng töi tin rùçng chuáng töi chó laâm viïåc cho möåt
cöng ty bònh thûúâng, thò cöng ty chuáng töi cuäng chó
nhû bêëy nhiïu cöng ty khaác. Phaãi coá möåt yá niïåm rùçng
IBM laâ möåt àiïìu gò àoá thêåt àùåc biïåt. Möåt khi baån àaä
coá yá niïåm àoá, baån seä dïî daâng coá àuã àöång lûåc àïí laâm
viïåc vaâ phêën àêëu àïí biïën àiïìu àoá thaânh sûå thêåt.

Baån coá thïí thùæc mùæc liïåu nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh
nghi thûác cao vaâ sûå gùæn chùåt vúái caác tñn àiïìu cú baãn cuãa
IBM coá aãnh hûúãng gò trong nhûäng khoá khùn maâ cöng ty gùåp
phaãi höìi àêìu thêåp niïn 1990 hay khöng. Phaãi chùng àoá laâ
nhûäng nguyïn nhên chuã yïëu khiïën cöng ty gùåp khoá khùn
trong viïåc thñch nghi vúái nhûäng thay àöíi choáng mùåt trong
ngaânh cöng nghiïåp maáy tñnh? Tuy nhiïn, sau nhûäng phên
tñch kyä caâng, lêåp luêån trïn àaä khöng thïí àûáng vûäng. IBM
luön duy trò möåt nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh nghi thûác
cao, nhûng vaâo nhûäng nùm 1920, cöng ty vêîn coá thïí thñch
nghi vúái viïåc chuyïín àöíi qua quy trònh kïë toaán tûå àöång, vaâo
nhûäng nùm 1930 vêîn àiïìu chónh àïí khöng phaãi sa thaãi
nhên viïn bêët chêëp taác àöång cuãa cuöåc àaåi khuãng hoaãng.
Trong nhûäng nùm 1950 vaâ 1960, nïìn vùn hoáa cöng ty vêîn
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giûä nguyïn nhû cuä).236 Ngay tûâ höìi nhûäng nùm 1960,
Disneyland àaä coá nhûäng tiïu chuêín rêët chùåt cheä khi tuyïín
duång, àiïìu naây coá thïí thêëy trong mö taã cuãa Richard Schickel
vïì caác nhên viïn úã cöng viïn trong cuöën saách Phiïn baãn
Disney (1967):

[Hoå] coá möåt veã bïn ngoaâi khaá ‘chuêín’. Caác cö gaái
thûúâng laâ toác vaâng, mùæt xanh, tröng khiïm nhûúâng,
trong giöëng nhû vûâa bûúác ra khoãi möåt trang quaãng
caáo trang phuåc thïí thao California... Caác chaâng trai
àïìu coá veã nùng nöí, hoaåt baát theo kiïíu Myä, têët caã hoå
àïìu vui veã, dïî chõu, kiïíu ngûúâi maâ cha meå cuãa baån rêët
muöën baån bùæt chûúác theo.237

Moåi nhên viïn múái úã Disneyland àïìu phaãi traãi qua möåt
khoáa huêën luyïån keáo daâi nhiïìu ngaây, núi àoá hoå àûúåc hoåc
möåt ngön ngûä múái:

Nhên viïn laâ “thaânh viïn, diïîn viïn àûúåc phên vai”
Khaách haâng laâ “khaách”
Möåt àaám àöng laâ “khaán giaã”
Möåt ca laâm viïåc laâ möåt “buöíi diïîn”
Möåt cöng viïåc laâ möåt “vai diïîn”
Mö taã cöng viïåc laâ “kõch baãn”
Àöìng phuåc laâ “phuåc trang”
Phoâng nhên sûå laâ núi “phên vai”
Àang trûåc laâ “trïn saân diïîn”

Nghó khöng phaãi trûåc laâ “úã sau caánh gaâ”

SÛÅ KYÂ DIÏÅU CUÃA WALT DISNEY

Cuäng giöëng nhû IBM vaâ Nordstrom, Cöng ty Walt Disney
cuäng sûã duång caác quy trònh truyïìn baá tû tûúãng, caác tiïu
chuêín phuâ húåp rêët chùåt cheä, cuäng nhû yá thûác tûå haâo vïì
cöng ty nhû laâ nhûäng biïån phaáp chuã yïëu àïí baão vïå tû
tûúãng cöët loäi.

Disney yïu cêìu moåi nhên viïn múái (úã bêët cûá cûúng võ
naâo) phaãi àïën dûå möåt buöíi hoåc vïì àõnh hûúáng nhên viïn
(coân mang tïn khaác laâ Truyïìn thöëng Disney) do trûúâng Àaåi
hoåc Disney, möåt trûúâng hoåc nöåi böå cöng ty, giaãng daåy.
Khoáa hoåc àûúåc thiïët kïë sao cho “caác thaânh viïn múái cuãa
cöng ty Disney coá thïí àûúåc giúái thiïåu vïì caác truyïìn thöëng
cuãa cöng ty, triïët lyá kinh doanh, töí chûác vaâ phûúng phaáp
kinh doanh”.233

Disney rêët quan têm àïën viïåc kiïím tra kyä lûúäng caác nhên
viïn, laâm cho hoå hoâa nhêåp vúái cöng viïåc giaãi trñ cuãa cöng
ty. Nhûäng ngûúâi lao àöång àûúåc tuyïín duång (thêåm chñ laâ
nhûäng lao àöång giaãn àún nhêët nhû lau saân nhaâ) àïìu phaãi
traãi qua ñt nhêët laâ hai ngûúâi phoãng vêën.234 (Vaâo nhûäng nùm
1960, Disney thêåm chñ coân yïu cêìu moåi ûáng viïn phaãi laâm
möåt baâi kiïím tra vïì tñnh caách caá nhên).235 Nam giúái àïí rêu,
phuå nûä trang àiïím quaá loâe loeåt àïìu khöng àûúåc chêëp nhêån,
öng ta àoâi hoãi nhên viïn möåt phong caách ùn mùåc lõch sûå,
chón chu vaâ saåch seä. (Nùm 1991, möåt söë nhên viïn úã
Disneyland àònh cöng àïí phaãn àöëi àiïìu naây, ngay lêåp tûác,
ngûúâi laänh àaåo àònh cöng bõ sa thaãi vaâ nhûäng luêåt lïå àûúåc
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cuãa nhaâ saáng lêåp naây”. Trong caác saách giaáo khoa cuãa cöng
ty, caác nhên viïn coá thïí àoåc àûúåc nhûäng àoaån nhû: “Taåi
Disneyland chuáng töi coá thïí mïåt moãi, song khöng bao giúâ
chaán naãn, vaâ luön vui veã ngay trong nhûäng ngaây vêët vaã
nhêët. Baån phaãi luön tûúi cûúâi, vaâ nuå cûúâi àoá phaãi thêåt sûå
xuêët phaát tûâ trong loâng baån. Haäy nhúá rùçng cöng ty cuäng traã
lûúng cho baån vò nuå cûúâi àoá”.239

Sau nhûäng buöíi hoåc mang tñnh àõnh hûúáng, caác thaânh
viïn múái seä àûúåc phên thaânh tûâng cùåp vúái nhên viïn cuä,
nhiïìu kinh nghiïåm, nhûäng ngûúâi naây seä tiïëp tuåc hûúáng dêîn
hoå laâm quen vúái caác sùæc thaái cuãa cöng viïåc cuå thïí. Cöng ty
quy àõnh cho nhên viïn caác caách haânh xûã chùåt cheä, yïu
cêìu moåi thaânh viïn lêåp tûác tûâ boã nhûäng phêím chêët caá nhên
naâo khöng phuâ húåp vúái yïu cêìu cöng viïåc.240 Taåp chñ
Training nhêån xeát: “ÚÃ Disney, dûúâng nhû khöng coá khoaãng
thúâi gian naâo laâ chûa àûúåc lêåp kïë hoaåch àöëi vúái caác nhên
viïn múái. Ngay sau khoáa àaâo taåo àõnh hûúáng, nhên viïn
phaãi hoåc vïì quy àõnh àöìng phuåc, têåp diïîn thûã vai troâ cuãa
mònh, gùåp gúä caác àöìng nghiïåp. Vaâ têët caã caác buöíi têåp àïìu
àûúåc töí chûác vaâ quan têm y nhû nhûäng buöíi trònh diïîn
thêåt sûå daânh cho khaán giaã”.241

Viïåc baão töìn hònh aãnh vaâ tû tûúãng cuãa cöng ty Disney
àûúåc thïí hiïån roä nhêët úã Disneyland, nhûng khöng chó coá
vêåy. Moåi nhên viïn trong cöng ty àïìu phaãi dûå möåt höåi thaão
vïì truyïìn thöëng Disney. Möåt thaåc sô quaãn trõ kinh doanh
cuãa trûúâng Stanford - ngûúâi àaä daânh möåt muâa heâ taåi cöng
ty àïí phên tñch taâi chñnh, lêåp kïë hoaåch chiïën lûúåc v.v... àaä
miïu taã nhû sau:

Ngön ngûä nhû trïn àaä laâm tùng cûúâng hònh aãnh vïì cöng
ty trong trñ oác ngûúâi lao àöång. Bïn caånh àoá, caác höåi thaão coá
nöåi dung àûúåc soaån thaão kyä lûúäng, mang tñnh àõnh hûúáng
cao, àûúåc giaãng búãi nhûäng nhên viïn kyâ cûåu cuäng seä liïn
tuåc giuáp caác nhên viïn múái hiïíu thïm vïì àùåc àiïím, lõch sûã
vaâ nhûäng huyïìn thoaåi cöng ty, cuäng nhû coá yá thûác cao vïì
tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty. Caác cêu hoãi thûúâng àûúåc àùåt
ra nhû sau:

Giaãng viïn: Chuáng ta àang kinh doanh loaåi haâng hoáa gò?
Ai cuäng biïët haäng McDonald’s saãn xuêët Hamburger?
Coân cöng ty chuáng ta thò sao?

Hoåc viïn (nhên viïn múái): Cöng ty Disney laâm cho moåi
ngûúâi vui veã vaâ haånh phuác.

Giaãng viïn: Àuáng laâ nhû vêåy. Cöng ty àem niïìm vui àïën
cho moåi ngûúâi, têët caã moåi ngûúâi, khöng phên biïåt maâu
da, nghïì nghiïåp, ngön ngûä, quï hûúng xûá súã. Chuáng
töi khöng thuï ai túái àêy àïí laâm möåt cöng viïåc thöng
thûúâng caã. Moåi ngûúâi àïën vúái cöng ty seä àûúåc phên
möåt vai diïîn trong maân trònh diïîn cuãa chuáng töi.238

Caác buöíi hoåc diïîn ra trong nhûäng cùn phoâng àûúåc thiïët
kïë àùåc biïåt, trïn tûúâng treo àêìy hònh ngûúâi saáng lêåp Walt
Disney vaâ nhûäng nhên vêåt nöíi tiïëng cuãa öng (Chuöåt Mickey,
naâng Baåch Tuyïët vaâ baãy chuá luân). Theo lúâi thuyïët minh
trong möåt video cuãa Tom Peters Group, “cöng ty muöën taåo
ra caãm giaác laâ Walt Disney vêîn luön hiïån diïån trong phoâng,
chaâo mûâng caác nhên viïn múái gia nhêåp cöng ty. Muåc tiïu
laâ khiïën cho moåi ngûúâi àïìu caãm thêëy mònh laâ nhûäng àöëi taác
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(nhûäng ngûúâi naây àaä thïì seä giûä bñ mêåt), khöng ai àûúåc
quan saát quaá trònh àaâo taåo caác nhên vêåt taåi Disneyland.
Caác phoáng viïn viïët baâi vïì cöng ty thûúâng gùåp phaãi nhûäng
raâo caãn, nhûäng ngûúâi gaác cöíng thûåc sûå khi hoå muöën tòm
hiïíu nhûäng bñ mêåt cuãa vûúng quöëc kyâ diïåu naây. “Disney laâ
möåt cöng ty laå thûúâng - möåt taác giaã viïët - dûúâng nhû cöng
ty coá möåt chûáng hoang tûúãng vïì kiïím tra kiïím soaát töi
chûa tûâng gùåp úã bêët kyâ möåt cöng ty Myä naâo khaác”.245

Vúái viïåc kiïím tra kiïím soaát vaâ truyïìn baá tû tûúãng cho
nhên viïn, vúái viïåc thùæt chùåt quaãn lyá vaâ chïë àöå baão mêåt, vaâ
cuâng vúái viïåc xêy dûång hònh aãnh àùåc biïåt cuãa cöng ty àöëi
vúái treã em trïn toaân cêìu, cöng ty Disney àaä taåo àûúåc möåt
khöng khñ hïët sûác khaác biïåt, àöi khi mang tñnh chêët suâng
baái khöng chó trong cöng ty maâ coân vûún ra túái khaách haâng
nûäa. Coá lêìn möåt khaách haâng trung thaânh cuãa cöng ty tröng
thêëy möåt con buáp bï úã möåt cûãa haâng (laâm theo mêîu möåt
nhên vêåt trong phim cuãa Disney) húi bõ phai maâu, öng ta
liïìn nöíi giêån: “Nïëu öng Walt thêëy àiïìu naây, öng ta seä xêëu
höí lùæm”.246

Thêåt sûå maâ noái, khi nghiïn cûáu cöng ty Disney, rêët khoá
phên biïåt àêy laâ möåt cöng ty hay laâ möåt töí chûác xaä höåi hay
tön giaáo. Trong cuöën saách Hoaâng tûã cuãa vûúng quöëc kyâ
diïåu, Joe Fowler viïët:

Àêy khöng phaãi laâ lõch sûã möåt cöng ty. Àêy laâ lõch sûã
cuãa nhûäng cöë gùæng vô àaåi cuãa con ngûúâi vúái nhûäng yá
tûúãng, giaá trõ vaâ hy voång, theo àoá moåi ngûúâi sùén saâng
cöëng hiïën hïët sûác mònh. Nhûäng giaá trõ àoá coá thïí khöng

Ngay tûâ ngaây àêìu tiïn coá mùåt taåi cöng ty töi àaä nhêån
ra sûå kyâ diïåu cuãa hònh aãnh ngûúâi saáng lêåp - Walt
Disney. ÚÃ Àaåi hoåc Disney, trong caác cuöån video quay
theo kiïíu cöí tñch, Walt chia seã vúái moåi ngûúâi nhûäng
ûúác mú cuãa öng ta vaâ nhûäng àiïìu kyâ diïåu cuãa ‘thïë giúái
Disney’. Caác taâi liïåu lûu trûä cuäng àem àïën cho nhên
viïn nhûäng hiïíu biïët cùån keä vïì cuöåc àúâi öng ta. Sau
buöíi àõnh hûúáng, khi dûâng úã ngaä tû Mickey Avenue -
Dopey Drive töi nhû caãm thêëy têët caã: sûå kyâ diïåu, caãm
xuác vaâ lõch sûã cöng ty. Töi bùæt àêìu tin tûúãng vaâo
nhûäng giêëc mú cuãa Walt vaâ chia seã nhûäng niïìm tin êëy
vúái caác thaânh viïn khaác trong töí chûác.242

Khöng möåt nhên viïn naâo ngêëm ngêìm hay cöng khai toã
yá hoaâi nghi tònh traång “sung maän” cuãa cöng ty maâ coân coá
thïí töìn taåi trong cöng ty àûúåc!243 Caác êën phêím cuãa cöng ty
thûúâng xuyïn, liïn tuåc nhêën maånh rùçng Disney laâ möåt àiïìu
gò àoá thêåt “àùåc biïåt”, “khaác thûúâng”, “àöåc nhêët” vaâ “kyâ
diïåu”. Ngay caã caác baáo caáo thûúâng niïn gûãi àïën caác cöí
àöng cuäng àûúåc phuã àêìy bùçng nhûäng tûâ ngûä nhû “giêëc
mú”, “niïìm vui”, “sûå naáo nhiïåt”, “trñ tûúãng tûúång”, hay noái
rùçng “sûå kyâ diïåu laâ baãn chêët cuãa Disney”.244

Caác cöng viïåc bïn trong cöng ty luön luön àûúåc che phuã
búãi möåt bûác maân bñ mêåt, àiïìu naây caâng laâm tùng tñnh “kyâ
bñ”, vaâ “àöåc nhêët” cuãa Disney. Chó nhûäng ngûúâi bïn trong
cöng ty úã möåt mûác àöå naâo àoá múái coá thïí coá àûúåc têìm nhòn
ra phña sau “têëm maân sên khêëu” àïí thêëy àûúåc cú chïë cuãa
“sûå kyâ diïåu” maâ thöi. Vñ duå, ngoaåi trûâ diïîn viïn àùåc biïåt
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Walt luön àoâi hoãi trêåt tûå vaâ sûå quaãn lyá töët, öng àaä diïîn
giaãi nhûäng àiïìu àoá thaânh nhûäng têåp quaán cuå thïí trong
cöng ty àïí luön gòn giûä àûúåc baãn chêët cöët loäi cuãa Disney.
Tûâ taác phong nghiïm tuác lõch sûå, quy trònh tuyïín duång vaâ
àaâo taåo, àïën viïåc quan têm àïën nhûäng chi tiïët nhoã nhùåt
nhêët trong veã bïì ngoaâi, röìi quy tùæc baão mêåt, nhûäng quy tùæc
baão vïå tñnh tñch cûåc vaâ sûå thaánh thiïån cuãa möîi nhên vêåt
Disney - têët caã nhûäng àiïìu naây àïìu coá nguöìn göëc laâ mong
ûúác cuãa Walt muöën gòn giûä cöng ty trong phaåm vi tû tûúãng
cöët loäi cuãa noá. Walt mö taã nguöìn göëc cuãa caác quy trònh úã
Disney nhû sau:

Nùm àêìu tiïn töi quyïët àõnh cho thuï laåi khu vûåc àêåu
xe vaâ thuï nhûäng nhên viïn baão vïå bònh thûúâng.
Nhûng töi súám nhêån ra mònh àaä sai lêìm, búãi nhû vêåy
seä gùåp khoá khùn trong viïåc thïí hiïån tñnh hiïëu khaách
cuãa cöng viïn. Chuáng töi cêìn tuyïín duång vaâ àaâo taåo
moåi nhên viïn cuãa mònh. Chùèng haån, töi noái vúái caác
nhên viïn an ninh rùçng àûâng bao giúâ nghô mònh laâ
caãnh saát, ngûúåc laåi, haäy nghô ‘chuáng töi coá mùåt úã àêy
àïí giuáp àúä moåi ngûúâi’... Möåt khi àaä xaác àõnh àûúåc
chñnh saách, moåi viïåc cûá thïë maâ phaát triïín.250

Àiïìu àoá àaä diïîn ra àuáng nhû vêåy. Duâ sau khi Walt qua
àúâi, cöng ty coá suy yïëu àöi chuát, song noá khöng bao giúâ
àaánh mêët baãn sùæc, tû tûúãng vaâ giaá trõ cöët loäi, phêìn lúán do
taác duång cuãa nhûäng quy trònh àûúåc àùåt ra khi Walt coân
söëng. Maâ khi Michael Eisner vaâ àöåi nguä quaãn lyá múái cuãa
Disney bùæt àêìu nhêåm chûác vaâo nùm 1984, chñnh nhûäng caái

quan troång vúái möåt söë ngûúâi, nhûng laåi rêët quan troång
àöëi vúái möåt söë ngûúâi khaác - nhûäng ngûúâi cöëng hiïën caã
cuöåc àúâi mònh àïí biïën chuáng thaânh sûå thêåt, tûác giêån
khi chuáng bõ xêm phaåm, luön nhiïåt tònh baão vïå chuáng.
Àoá chñnh laâ àiïìu êën tûúång nhêët vïì ‘Disney’: Khöng ai
coá thïí coá thaái àöå trung dung àöëi vúái caái tïn àoá. Walt
Disney seä laâ möåt thiïn taâi hoùåc chó laâ möåt keã ba hoa,
möåt nhaâ àaåo àûác giaã hoùåc laâ möåt têëm gûúng saáng,
möåt nhaâ buön bònh thûúâng hoùåc laâ möåt ngûúâi cha
àaáng yïu cho nhiïìu thïë hïå treã em.247

Nïìn vùn hoáa cöng ty vúái nhûäng àùåc àiïím trïn coá nguöìn
göëc tûâ Walt Disney - ngûúâi luön coi quan hïå giûäa baãn thên
öng ta vúái caác nhên viïn nhû laâ möëi quan hïå cha con.248

Öng ta mong muöën vaâ àoâi hoãi sûå cöëng hiïën vaâ trung thaânh
töëi àa àöëi vúái cöng ty vaâ nhûäng giaá trõ cuãa noá. Möåt nhên
viïn têån tuåy vaâ trung thaânh coá thïí phaåm sai lêìm vaâ àûúåc
cho möåt, hai hay nhiïìu cú höåi àïí sûãa chûäa.249 Nhûng nïëu
anh ta phaåm phaãi àiïìu kiïng kyå thiïng liïng - khöng trung
thaânh, anh ta seä bõ trûâng phaåt vaâ sa thaãi lêåp tûác. Theo Marc
Eliot trong cuöën tiïíu sûã cuãa Walt Disney, “Bêët cûá ai khi coá
mùåt Walt maâ duâng nhûäng lúâi leä thö tuåc chöî àöng ngûúâi thò
ngûúâi àoá seä bõ sa thaãi ngay tûác khùæc, duâ àiïìu àoá coá aãnh
hûúãng àïën cöng viïåc thïë naâo ài nûäa”. Khi nhûäng ngûúâi laâm
phim hoaåt hònh trong cöng ty àònh cöng vaâo nùm 1941,
Walt caãm thêëy öng ta nhû bõ hoå phaãn böåi, vaâ dûúâng nhû
cöng àoaân khöng phaãi laâ möåt thïë lûåc kinh tïë maâ chó laâ möåt
caái gò àoá xen ngang vö löëi vaâo àaåi gia àònh caác Disneyites
trung thaânh cuãa öng maâ thöi”.
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Sûå caånh tranh khi tuyïín duång vaâo P&G laâ rêët quyïët
liïåt. Nhûäng ngûúâi múái àûúåc tuyïín duång àïìu caãm thêëy
hoå vûâa àûúåc gia nhêåp vaâo möåt thïí chïë hún laâ vaâo möåt
cöng ty... Khöng ai coá thïí leo lïn caác võ trñ quaãn lyá
trung vaâ cao cêëp úã àêy chó bùçng nhûäng kinh nghiïåm
tñch luäy àûúåc tûâ nhûäng cöng ty khaác. Àiïìu àoá àún
giaãn laâ khöng àûúåc chêëp nhêån úã P&G. Ngûúåc laåi, ai
cuäng phaãi döëc sûác vûún lïn qua caác cêëp bêåc tûâ thêëp
àïën cao.251 Cöng ty coá möåt phong caách laâm viïåc riïng
biïåt, vaâ nïëu nhû baån khöng nùæm vûäng hay ñt nhêët laâ
haâi loâng vúái phong caách naây, thò chùæc chùæn baån seä
khöng caãm thêëy thoaãi maái úã àêy, chûá chûa noái àïën
viïåc thaânh cöng hay khöng nûäa.

Quaá trònh truyïìn baá tû tûúãng trong cöng ty àûúåc tiïën
haânh caã bùçng nhûäng caách chñnh thûác vaâ khöng chñnh thûác.
Khi P&G nhêån caác nhên viïn múái vaâo laâm, hoå töí chûác caác
buöíi àaâo taåo vaâ àõnh hûúáng, àöìng thúâi yïu cêìu nhên viïn
àoåc cuöën tiïíu sûã cöng ty Hûúáng vïì tûúng lai, trong àoá miïu
taã cöng ty nhû laâ “möåt phêìn cuãa lõch sûã àêët nûúác”, vúái
nhûäng “di saãn vïì tinh thêìn” vaâ “nhûäng àùåc àiïím bêët biïën”...
luön àûúåc cuãng cöë vûäng chùæc dûåa trïn nhûäng nguyïn tùæc,
àaåo lyá vaåch ra búãi nhûäng nhaâ saáng lêåp vaâ tûâ lêu àaä trúã
thaânh möåt di saãn bïìn vûäng.252 Caác êën phêím nöåi böå, nhûäng
baâi noái chuyïån cuãa caác nhaâ laänh àaåo cuäng nhû nhûäng baâi
viïët mang tñnh àõnh hûúáng, têët caã àïìu nhêën maånh vïì lõch
sûã, giaá trõ vaâ truyïìn thöëng cuãa cöng ty. Nhên viïn ai cuäng
tröng thêëy tûúång àaâi Ivorydale (nhòn xuöëng nhaâ maáy
Ivorydale), núi àoá coá möåt bûác tûúång cêím thaåch vúái kñch cúä

cöët loäi àaä àûúåc cöng phu gòn giûä àoá àaä taåo nïìn moáng cho
sûå höìi sinh cuãa Disney trong thêåp kyã tiïëp theo.

Ngûúåc laåi vúái Disney, Columbia Pictures khöng coá tû tûúãng
cöët loäi vaâ cuäng khöng coá cú chïë duy trò bêët kyâ möåt giaá trõ
cöët loäi naâo sau khi Cohn qua àúâi vaâo nùm 1958. Walt
khöng taåo nïn möåt “chiïëc àöìng höì” hoaân haão, nhûng öng
ta quaã thêåt àaä coá nhûäng tû tûúãng cöët loäi vaâ möåt cú chïë theo
kiïíu “taåo àöìng höì” (duâ mang tñnh chêët suâng baái, nghi thûác)
nhùçm baão töìn tû tûúãng àoá. Cohn àaä khöng laâm àûúåc àiïìu
àoá. Röët cuöåc sau caái chïët cuãa Walt, cuöëi cuâng Disney vêîn
coá thïí höìi sinh nhû möåt thïí chïë àöåc lêåp xêy dûång trïn di
saãn cuãa öng, coân Columbia Pictures thò cuöëi cuâng àaä khöng
thïí töìn taåi nhû möåt cöng ty àöåc lêåp àûúåc nûäa.

SÛÅ ÀÖÌNG NHÊËT TUYÏÅT ÀÖËI
TAÅI CÖNG TY PROCTER & GAMBLE

Trong suöët lõch sûã cuãa mònh, P&G luön gòn giûä tû tûúãng
cöët loäi thöng qua haâng loaåt biïån phaáp nhû truyïìn baá sêu
röång caác tû tûúãng, àûa ra caác tiïu chuêín phuâ húåp chùåt cheä,
vaâ tùng cûúâng loâng tûå haâo vïì töí chûác.

Cöng ty coá truyïìn thöëng lêu àúâi vïì viïåc tuyïín duång nhên
viïn kyä caâng, àûa caác nhên viïn treã vaâo nhûäng cöng viïåc
tûâ thêëp àïën cao, uöën nùæn hoå suy nghô vaâ cû xûã theo phong
caách Procter & Gamble, loaåi boã ngay nhûäng ai khöng phuâ
húåp, chó taåo cú höåi thùng tiïën cho nhûäng nhên viïn trung
thaânh, cöëng hiïën têån tuåy cho cöng ty. Cuöën saách Möåt trùm
cöng ty töët nhêët àïí laâm viïåc taåi Myä àaä viïët:
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Nùm 1915, P&G cuäng laâ möåt trong nhûäng cöng ty àêìu
tiïn àûa ra möåt kïë hoaåch töíng húåp vaâ chi tiïët vïì baão
hiïím, öëm àau, thûúng têåt, nhên thoå cho nhên viïn.

Triïín khai nhûäng chûúng trònh noái trïn, cöng ty khöng
chó nhùçm muåc àñch khen thûúãng nhên viïn, maâ coân coi àêy
laâ möåt cú chïë àïí àiïìu chónh haânh vi nhên viïn, gia tùng
cam kïët cuãa nhên viïn àöëi vúái cöng ty, vaâ thùæt chùåt nhûäng
tiïu chuêín phuâ húåp. Möåt êën phêím cuãa P&G àaä mö taã nhû
sau vïì kïë hoaåch chia seã lúåi nhuêån trong nhûäng ngaây àêìu
thûåc hiïån:

[William Cooper Procter] kïët luêån rùçng nhên viïn naâo
toã ra thúâ ú vaâ thiïëu quan têm àïën nhûäng nöî lûåc trong
cöng viïåc phaãi bõ tûúác quyïìn lúåi trong viïåc chia seã lúåi
nhuêån - phêìn cuãa hoå seä àûúåc chuyïín cho nhûäng nhên
viïn thïí hiïån sûå quan têm àïën nhûäng àiïìu trïn. Öng
phên nhên viïn thaânh böën loaåi theo mûác àöå húåp taác
trong cöng viïåc, viïåc sùæp xïëp naây do caác cêëp quaãn lyá
trong cöng ty quyïët àõnh. Àiïìu naây giuáp cho moåi nhên
viïn [coá thaái àöå àuáng àùæn hún khi laâm viïåc].254

Vúái viïåc khuyïën khñch nhên viïn mua cöí phêìn, cöng ty
qua àoá coá àûúåc sûå cam kïët vïì têm lyá cao hún tûâ phña ngûúâi
lao àöång. Noái gò ài nûäa, àêy laâ caách töët nhêët àïí nhên viïn
thûåc sûå tham gia vaâo cöng ty, hoâa húåp vúái caác giaá trõ cuãa
cöng ty. Nùm 1903, àïí àêíy maånh àiïìu naây hún nûäa, P&G
tiïëp tuåc giúái haån chûúng trònh chia seã lúåi nhuêån cho nhûäng
ai cam kïët mua cöí phêìn cuãa cöng ty:

nhû ngûúâi thêåt cuãa William Cooper Procter (chaáu nöåi cuãa
nhaâ àöìng saáng lêåp cöng ty - William Procter) àang saãi bûúác
vïì phña trûúác, vúái nhûäng doâng chûä àûúåc khùæc nhû sau:
“Öng àaä söëng möåt cuöåc àúâi àún giaãn vaâ cao thûúång, luön
tin vaâo nhûäng phêím chêët àaáng trên troång cuãa àöìng nghiïåp”.

Caác nhên viïn múái - nhêët laâ nhûäng ai laâm vïì quaãn lyá
nhaän hiïåu (möåt böå phêån quan troång cuãa cöng ty) - seä lêåp
tûác thêëy rùçng àa phêìn thúâi gian cuãa hoå seä duâng àïí laâm viïåc
vaâ giao tiïëp vúái nhûäng àöìng nghiïåp trong gia àònh P&G,
nhûäng ngûúâi naây seä giuáp hoå hoåc hoãi vaâ hiïíu biïët vïì nhûäng
giaá trõ, têåp quaán cuãa cöng ty. Ngay caã võ trñ àõa lyá khaá taách
biïåt cuãa cöng ty úã thaânh phöë Cincinnati cuäng dûúâng nhû
goáp phêìn laâm tùng yá thûác vïì sûå cöëng hiïën hïët mònh, sûå
chòm àùæm vaâo cöng viïåc taåi cöng ty. Möåt nhên viïn àaä mö
taã: “Baån ài àïën möåt thõ trêën laå, laâm viïåc caã ngaây, viïët memo
caã àïm, chó gùåp gúä nhau vaâo möîi cuöëi tuêìn”. Caác nhên viïn
àûúåc kyâ voång giao tiïëp trûúác hïët vúái caác àöìng nghiïåp, tham
gia cuâng möåt cêu laåc böå, thêåm chñ àïën cuâng möåt nhaâ thúâ
vaâ söëng cuâng möåt khu vûåc àõa lyá.

Àöìng thúâi, tûâ lêu P&G àaä nöíi tiïëng vúái phong caách gia
àònh vaâ nhûäng chûúng trònh lûúng böíng, phuác lúåi cho nhên
viïn - têët caã àïìu nhùçm gùæn chùåt nhên viïn vúái cöng ty.253

Nùm 1887, laâ cöng ty àêìu tiïn úã Myä àûa ra chûúng
trònh chia seã lúåi nhuêån cho cöng nhên.

Nùm 1892, P&G tiïëp tuåc laâ möåt trong nhûäng cöng ty
àêìu tiïn àûa ra kïë hoaåch cho pheáp nhên viïn mua cöí
phêìn cuãa cöng ty.
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Nhên viïn P&G khùæp moåi núi trïn thïë giúái àïìu chia seã
nhûäng àiïím chung nhêët àõnh, chuáng töi coá cuâng möåt
ngön ngûä, duâ coá nhûäng khaác biïåt vïì vùn hoáa vaâ caá
nhên. Khi gùåp bêët cûá nhên viïn naâo, duâ thuöåc böå
phêån kinh doanh úã Boston, böå phêån phaát triïín saãn
phêím úã trung têm kyä thuêåt Ivorydale, hay thuöåc ban
kiïím soaát taåi Rome, töi àïìu caãm thêëy nhû àang gùåp
vaâ noái chuyïån vúái cuâng möåt loaåi ngûúâi. Àoá laâ nhûäng
ngûúâi töi quen biïët vaâ tin tûúãng - nhûäng ngûúâi P&G.257

Giöëng nhû Nordstrom, IBM vaâ Disney, P&G cuäng coá xu
hûúáng baão mêåt vaâ kiïím soaát thöng tin. Caác nhaâ quaãn lyá
thûúâng phï bònh, thêåm chñ phaåt nhên viïn nïëu hoå laâm viïåc
khi àang ài maáy bay vaâ sûã duång theã ID cho haânh lyá àïí löå
ra hoå laâ nhên viïn cuãa cöng ty, hoùåc nïëu hoå noái vïì cöng
viïåc cuãa cöng ty úã nhûäng núi cöng cöång. Kïë hoaåch vïì quaãn
lyá quyïìn choån cöí phêìn nùm 1991 àaä quy àõnh roä: Nïëu
ngûúâi nhêån quyïìn choån tiïët löå thöng tin vïì cöng ty cho bïn
ngoaâi, quyïìn choån àoá seä bõ tûúác.258

Phong caách baão mêåt laâm tùng tinh thêìn tûå haâo vïì sûå ûu
viïåt cuãa cöng ty trong suöët chiïìu daâi lõch sûã cuãa noá. Moåi
nhên viïn àïìu tûå haâo àûúåc thuöåc vïì, àûúåc laâ thaânh viïn
cuãa möåt töí chûác “àùåc biïåt”, “vô àaåi”, “tuyïåt vúâi”, “àaåo lyá”, “tûå
kyã luêåt”, göìm toaân nhûäng ngûúâi gioãi nhêët, “möåt thïí chïë àöåc
nhêët vö nhõ trong söë caác töí chûác trïn toaân thïë giúái”.259 Khi
noái vïì möåt dûå aán àùåc biïåt khoá khùn, möåt nhaâ quaãn lyá P&G
àaä bònh luêån: “Nïëu coá möåt àùåc tñnh àûúåc têët caã moåi ngûúâi
trong dûå aán naây thïí hiïån, thò àoá laâ loâng tûå haâo àûúåc laâ
nhûäng ngûúâi gioãi nhêët.”260

Viïåc chia seã lúåi nhuêån phaãi àûúåc gùæn chùåt vúái súã hûäu
cöí phêìn cuãa nhên viïn. Muöën àûúåc chia seã lúåi nhuêån,
möåt nhên viïn phaãi mua cöí phiïëu vúái giaá trõ ngang
bùçng lûúng cuãa anh ta [chuáng töi nhêën maånh], coá thïí
traã chêåm, möîi lêìn thanh toaán töëi thiïíu bùçng 4% lûúng
hùçng nùm. Cuâng thúâi gian àoá, cöng ty daânh 12% lûúng
haâng nùm cuãa nhên viïn cho viïåc mua cöí phiïëu.255

Àïën nùm 1915, 61% nhên viïn àaä tham gia vaâo chûúng
trònh mua cöí phiïëu, bùçng caách àoá, hoå àaä laâ nhûäng thaânh
viïn, nhûäng chuã súã hûäu thûåc sûå cuãa cöng ty. Trong suöët
lõch sûã cuãa mònh, P&G àaä aáp duång vö söë cú chïë àïí àiïìu
chónh haânh vi cuãa nhên viïn, bao göìm tûâ nhûäng quy àõnh
vïì trang phuåc vaâ veã ngoaâi cho àïën quy tùæc nöíi tiïëng “Memo
möåt trang” (caác memo àïìu phaãi goái goån trong möåt trang
giêëy), nhûäng àiïìu naây thïí hiïån sûå nhêët quaán bùæt buöåc
trong phong caách giao tiïëp úã cöng ty.

Caác tiïu chuêín phuâ húåp chùåt cheä cuãa P&G àûúåc aáp duång
trïn phaåm vi toaân cöng ty, taåi moåi vùn phoâng, moåi quöëc
gia, duâ thuöåc bêët kyâ nïìn vùn hoáa naâo. Möåt ngûúâi àaä tûâng
laâm cho P&G úã caác vùn phoâng taåi chêu AÁ vaâ chêu Êu àaä
nhêån xeát: “Vùn hoáa cöng ty coá mùåt khùæp caác vùn phoâng cuãa
hoå trïn thïë giúái. Khi ra nûúác ngoaâi cöng taác, töi hiïíu roä rùçng
mònh phaãi thñch nghi trûúác hïët vúái vùn hoáa cöng ty, sau àoá
múái laâ vùn hoáa cuãa quöëc gia súã taåi. Laâm viïåc taåi àêy cuäng
giöëng nhû baån àang thuöåc vïì möåt quöëc gia thêåt sûå.”256

Trong möåt buöíi hoåp cöng ty nùm 1986, Giaám àöëc àiïìu
haânh John Smale cuäng noái lïn àiïìu tûúng tûå:



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
264

NÏÌN VÙN HOÁA CÖNG TY MANG TÑNH NGHI THÛÁC CAO
265

cöng ty haâng àêìu coá xu hûúáng suâng baái tû tûúãng cöët loäi maâ
thöi. Chùèng haån, Nordstrom thïí hiïån sûå trên troång, tön
suâng nhûäng têëm gûúng vïì phuåc vuå khaách haâng, chûá hoaân
toaân khöng yïu cêìu nhên viïn suâng baái àöëi vúái bêët kyâ möåt
nhaâ laänh àaåo caá nhên naâo. ÚÃ cöng ty Disney, viïåc duy trò
möåt giaá trõ cöët loäi tiïëp tuåc nguyïn veån ngay caã khi ngûúâi
saáng lêåp Walt Disney qua àúâi. P&G luön trung thaânh vúái
caác nguyïn tùæc cuãa cöng ty suöët hún 150 nùm, traãi qua
chñn thïë hïå laänh àaåo. Viïåc suâng baái caá nhên chó laâ viïåc “baáo
giúâ”, coân viïåc taåo ra möåt möi trûúâng taåo àiïìu kiïån cho viïåc
gòn giûä vaâ phaát huy möåt tû tûúãng cöët loäi múái àñch thûåc laâ
viïåc “taåo ra àöìng höì”.

Muåc tiïu cuãa chûúng naây khöng phaãi laâ khuyïën khñch baån taåo ra
sûå suâng baái caá nhên. Àoá chó laâ viïåc cuöëi cuâng baån nïn laâm.

Ngûúåc laåi, àiïìu chuã yïëu úã àêy laâ phaãi xêy dûång möåt töí
chûác coá thïí duy trò tû tûúãng cöët loäi cuãa noá bùçng nhûäng caách
cuå thïí vaâ hûäu hiïåu. Caác cöng ty haâng àêìu coá thïí chuyïín taãi
nhûäng tû tûúãng cuãa hoå thaânh nhûäng cú chïë hûäu hònh, vúái
nhûäng àùåc tñnh nhêët quaán dïî nhêån ra. Hoå truyïìn baá tû
tûúãng cöng ty cho caác thaânh viïn, àïì ra nhûäng tiïu chuêín
phuâ húåp hïët sûác chùåt cheä, phaát triïín möåt yá thûác tûå haâo,
nhiïìu khi tûå tön vïì töí chûác. Caác biïån phaáp cuå thïí nhû sau:

Töí chûác caác chûúng trònh àaâo taåo vûâa mang tñnh
chuyïn mön, vûâa mang tñnh àõnh hûúáng vïì tû tûúãng,
trong àoá giaãng daåy vïì caác giaá trõ, hònh mêîu, lõch sûã vaâ
truyïìn thöëng.

Sûå tûúng phaãn giûäa P&G vaâ Colgate khöng roä raâng, dïî
thêëy nhû giûäa Disney vaâ Columbia. Trûúác hïët, maäi àïën
nhûäng nùm àêìu thïë kyã XX, Colgate vêîn duy trò möåt nïìn vùn
hoáa cöng ty mang àêåm tñnh gia àònh.261 Tuy nhiïn, coá möåt
sûå khaác biïåt, nhêët laâ trong voâng 60 nùm trúã laåi àêy. Chuáng
töi khöng tòm thêëy möåt bùçng chûáng naâo cho thêëy Colgate
àaä daânh sûå quan têm àïën viïåc kiïím tra vaâ àûa ra caác tiïu
chuêín phuâ húåp chùåt cheä àöëi vúái caác nhên viïn múái tuyïín
duång, cuäng nhû viïåc truyïìn baá caác tû tûúãng cöng ty do
nhûäng ngûúâi saáng lêåp àùåt ra. Trong khi P&G luön tûå xaác
àõnh tïn tuöíi bùçng nhûäng giaá trõ cöët loäi vaâ nhûäng di saãn cuãa
cöng ty truyïìn tûâ thïë hïå naây sang thïë hïå khaác, luön luön
àïì cao loâng tûå haâo àöëi vúái cöng ty, thò Colgate laåi coá khuynh
hûúáng xaác àõnh tïn tuöíi cuãa hoå trong möëi liïn hïå, tûúng
quan vúái P&G. P&G luön tûå àïì cao vaâ hûúáng túái võ trñ söë
möåt, coân Colgate laåi tûå xaác àõnh mònh laâ úã võ trñ söë hai, sau
P&G, luön luön cöë gùæng àïí trúã thaânh... möåt P&G thûá hai.262

THÖNG ÀIÏÅP GÛÃI CAÁC CEO,
CAÁC NHAÂ QUAÃN LYÁ VAÂ KINH DOANH

Coá thïí baån khöng caãm thêëy thoãa maän lùæm vúái nhûäng
thöng tin trònh baây trong chûúng naây. Chuáng töi xin chia
seã nhûäng suy nghô àoá, vaâ muöën noái roä rùçng chuáng töi
khöng hïì mö taã hay cöí vuä cho nhûäng quan àiïím “cûåc
àoan” úã àêy. Àiïìu quan troång chuáng töi nhêën maånh laâ:
khaác vúái nhûäng töí chûác tön giaáo, nhûäng phong traâo xaä höåi
cûåc àoan naâo àoá, luön lêëy sûå suâng baái caá nhên laâm göëc, caác
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Veã bïì ngoaâi cuãa möåt nhaâ maáy, vùn phoâng cuäng phaãi
thïí hiïån sao cho laâm nöíi bêåt lyá tûúãng vaâ hònh mêîu
cuãa töí chûác.

Liïn tuåc nhêën maånh bùçng lúâi noái, bùçng vùn baãn vïì giaá
trõ töí chûác, vïì truyïìn thöëng, vïì yá thûác tûå haâo àöëi vúái
töí chûác.

Gòn giûä caái cöët loäi VAÂ thuác àêíy sûå phaát triïín

Bêy giúâ baån coá thïí nïu cêu hoãi: Liïåu möåt nïìn vùn hoáa
cöng ty chùåt cheä vaâ mang phong caách nghi thûác nhû vêåy
coá haâm chûáa ruãi ro khöng? Coá dêîn túái sûå trò trïå, loaåi boã
ngûúâi ta khöng? Coá boáp ngheåt oác saáng taåo vaâ tñnh àa daång
khöng? Coá haån chïë thay àöíi khöng?

Cêu traã lúâi cuãa chuáng töi laâ coá, möåt nïìn vùn hoáa cöng ty
nhû vêåy coá thïí nguy hiïím vaâ haån chïë, nïëu noá khöng giûä
àûúåc sûå cên bùçng theo hònh tûúång êm dûúng. Nïìn vùn hoáa
vöën àûúåc sûã duång àïí gòn giûä caái cöët loäi, phaãi àûúåc böí sung
bùçng möåt tinh thêìn thuác àêíy sûå tiïën böå àaáng kïí. Trong möåt
cöng ty haâng àêìu, hai yïëu töë naây luön cuâng ài vúái nhau,
“tay trong tay” möîi yïëu töë àïìu laâm tùng cûúâng yïëu töë kia.

Nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh nghi thûác cao seä giuáp
cöng ty coá khaã nùng theo àuöíi caác BHAG, do nïìn vùn hoáa
àoá taåo ra yá thûác tûå haâo vïì cöng ty, möåt cöng ty hoaân haão
coá thïí thûåc hiïån moåi muåc tiïu àïì ra. Chñnh nïìn vùn hoáa
mang tñnh nghi thûác cuãa IBM àaä goáp phêìn quan troång
trong viïåc khiïën cöng ty quyïët àõnh àùåt cûúåc vaâo saãn phêím
IBM 360. Loâng tin cuãa Disney vaâo vai troâ àùåc biïåt cuãa cöng

Hònh thaânh caác trung têm àaâo taåo trong nöåi böå cöng
ty.

Gùæn boá caác thaânh viïn vúái nhau, cuâng vúái sûå kiïím
soaát tûâ cêëp trïn.

Theo àuöíi caác chñnh saách “thùng tiïën tûâ thêëp àïën
cao” nhûäng nhên viïn treã, uöën nùæn hoå theo phong
caách cöng ty, thùng tiïën tûâ nöåi böå cöng ty.

Xêy dûång nhûäng hònh aãnh, nhûäng têëm gûúng tiïu
biïíu trong cöng ty àïí moåi ngûúâi noi theo.

Sûã duång ngön ngûä, thuêåt ngûä àùåc biïåt trong nöåi böå
cöng ty (vñ duå: Nordie, Motorolan, v.v...) àïí taåo yá thûác
thuöåc vïì möåt töí chûác àùåc biïåt, ûu tuá.

Tùng cûúâng nhûäng cam kïët têm lyá cuãa nhên viïn
thöng qua nhûäng baâi haát cöng ty, nhûäng lúâi ngúåi khen,
hoan hö, khen thûúãng v.v...

Quy trònh kiïím tra vaâ saâng loåc nhên viïn chùåt cheä
ngay khi tuyïín duång vaâ suöët nhûäng nùm àêìu tiïn.

Thûåc hiïån caác biïån phaáp khñch lïå, àöång viïn nhên
viïn hûúáng túái tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty.

Coá biïån phaáp thûúãng phaåt nghiïm minh vaâ cuå thïí àöëi
vúái ai duy trò/vi phaåm tû tûúãng cöët loäi. Chêëp nhêån vaâ
taåo cú höåi cho nhûäng löîi lêìm khöng vi phaåm tû tûúãng
cöët loäi, coân nhûäng ai phaåm löîi lêìm aãnh hûúãng àïën tû
tûúãng cöët loäi seä bõ loaåi ra khoãi cöng ty ngay lêåp tûác.

Taåo cú chïë cho moåi ngûúâi thûåc sûå tham gia vaâo cöng
ty (caã vïì taâi chñnh vaâ thúâi gian).
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Tûå chuãTûå chuãTûå chuãTûå chuãTûå chuã
trongtrongtrongtrongtrong

vêån haânhvêån haânhvêån haânhvêån haânhvêån haânh

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå

Kiïím soaátKiïím soaátKiïím soaátKiïím soaátKiïím soaát
tû tûúãngtû tûúãngtû tûúãngtû tûúãngtû tûúãng

loäi cuãa cöng ty. Duâ baån thuöåc chuãng töåc, giúái tñnh hay
nguöìn göëc naâo ài nûäa, baån vêîn coá thïí thaânh cöng taåi Merck,
miïîn laâ baån tin vaâo caác giaá trõ cöët loäi cuãa cöng ty!

KIÏÍM SOAÁT VÏÌ TÛ TÛÚÃNG
TÛÅ CHUÃ TRONG HOAÅT ÀÖÅNG

Möåt vñ duå àiïín hònh cho viïåc lûåa choån chûä VAÂ thay vò chûä
HOÙÅC laâ khi möåt cöng ty haâng àêìu vûâa coá thïí kiïím soaát
chùåt cheä tû tûúãng, vûâa taåo ra sûå tûå chuã nhêët àõnh trong vêån
haânh, tûâ àoá taåo àiïìu kiïån cho nhûäng saáng kiïën caá nhên.

Trong caác chûúng tiïëp theo, baån seä thêëy caác cöng ty naây
coá xu hûúáng têåp trung hoáa vaâ coá nhûäng tûå chuã trong vêån
haânh nhiïìu hún caác cöng ty so saánh, mùåc duâ vùn hoáa cöng
ty cuãa hoå mang tñnh nghi thûác cao hún.264 Kiïím soaát vïì tû
tûúãng coá taác duång baão vïå caái cöët loäi trong khi àoá sûå tûå quaãn
trong quaá trònh laâm viïåc seä coá taác duång thuác àêíy sûå tiïën böå.

ty giuáp cöng ty àûa ra caác BHAG nhû Disneyland vaâ trung
têm EPCOT. Tûúng tûå nhû vêåy, nïëu khöng coá tinh thêìn haâi
loâng vò cöng viïåc vaâ theo àuöíi nhûäng giaá trõ cuãa baãn thên,
Boeing àaä khöng thïí thaânh cöng trong caác dûå aán saãn xuêët
maáy bay 707, 747. Nïëu Sony khöng coá niïìm tin tuyïåt àöëi
vïì vai troâ àùåc biïåt cuãa hoå trïn thïë giúái, hoå seä khöng thïí theo
àuöíi nhûäng quyïët àõnh quan troång vïì saãn phêím nhû saãn
phêím baán dêîn höìi nhûäng nùm 1950. Merck luön trung
thaânh vúái tû tûúãng cöët loäi, khiïën cho nhên viïn cöng ty caãm
thêëy hoå thuöåc vïì möåt àiïìu gò àoá to lúán hún laâ möåt töí chûác
kinh doanh thöng thûúâng, tûâ àoá hoå múái coá thïí nöî lûåc töåt
bêåc àïí àûa cöng ty naây thaânh möåt cöng ty dûúåc phêím
haâng àêìu thïë giúái.

Hún nûäa, caác baån cêìn hiïíu rùçng cöng ty coá thïí coá möåt
nïìn vùn hoáa mang tñnh nghi thûác cao vïì caác khña caånh: sûác
saáng taåo, khaã nùng caånh tranh, hay sûå thay àöíi. Thêåm chñ
àöi khi nïìn vùn hoáa cöng ty coân coá thïí mang nhûäng neát kyâ
dõ, ngûúåc àúâi laâ khaác. Chùèng haån nhû khi caác nhaâ quaãn lyá
cöng ty Wal-Mart hûúáng dêîn haâng ngaân nhên viïn hö to:
“W - A - L - M - A - R - T! Àoá laâ gò? Wal-Mart! Àoá laâ gò? Wal-
Mart! Ai laâ söë möåt? Khaách haâng!”263

Sûå chùåt cheä vaâ sûå àa daång coá thïí cuâng töìn taåi trong nïìn
vùn hoáa cöng ty. Möåt söë cöng ty haâng àêìu nöíi tiïëng nhû laâ
núi laâm viïåc töët nhêët cho phuå nûä vaâ nhûäng ngûúâi thuöåc dên
töåc thiïíu söë. Vñ duå, cöng ty Merck àûúåc nhiïìu ngûúâi biïët túái
do nhûäng chûúng trònh taåo àiïìu kiïån cöng bùçng trong cöng
viïåc giûäa ngûúâi lao àöång nam vaâ nûä. ÚÃ Merck, sûå àa daång
laâ möåt phêìn cuãa sûå tiïën böå, höî trúå hûäu hiïåu cho giaá trõ cöët
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seä vêîn thêët baåi taåi cöng ty naây. ÚÃ caác cöng ty haâng àêìu nhû
3M, J&J, Merck, HP vaâ Wal-Mart, àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra.

Nhûäng kïët luêån naây coá yá nghôa thûåc tiïîn sêu sùæc. Nhûäng
cöng ty naâo muöën taåo ra möåt möi trûúâng laâm viïåc tûå quaãn,
phi têåp trung trûúác hïët phaãi coá vaâ gòn giûä àûúåc möåt tû
tûúãng cöët loäi, truyïìn tû tûúãng àoá cho têët caã moåi ngûúâi trong
cöng ty, loaåi boã ngay nhûäng ai khöng phuâ húåp, àöìng thúâi
nêng cao yá thûác traách nhiïåm vaâ loâng tûå haâo vïì cöng ty cho
nhûäng thaânh viïn coân laåi. Coá thïí noái möåt caách hònh aãnh:
choån lûåa àuáng diïîn viïn vaâ giao àuáng vai diïîn, sau àoá àïí
cho hoå tûå do ûáng taác trïn saân diïîn. Noái möåt caách ngùæn goån,
sûå chùåt cheä mang tñnh nghi thûác xung quanh möåt tû tûúãng
cöët loäi seä taåo àiïìu kiïån cho cöng ty cho pheáp sûå tûå do, chuã
àöång àöëi vúái moåi nhên viïn trong viïåc thûã nghiïåm, àiïìu
chónh, vaâ trïn hïët laâ trong haânh àöång cuãa hoå.

Caác baån haäy nhúá laåi vñ duå vïì cuöën söí tay chó göìm möåt
trang daânh cho nhên viïn cuãa cöng ty Nordstrom úã àêìu
chûúng naây. Möåt mùåt, cöng ty àaä giúái haån moåi haânh vi cuãa
nhên viïn sao cho phuâ húåp vúái tön chó vaâ tû tûúãng cuãa
Nordstrom. Nhûng möåt mùåt khaác, qua àoá ta cuäng thêëy
cöng ty taåo àiïìu kiïån cho sûå tûå do haânh àöång cuãa moåi nhên
viïn. Trong chuyïën thùm Trûúâng Kinh doanh Stanford, khi
àûúåc hoãi vïì caách xûã lyá cuãa möåt nhên viïn nïëu nhû möåt
khaách haâng yïu cêìu traã laåi chiïëc vaáy roä raâng laâ àaä àûúåc sûã
duång röìi, Jim Nordstrom traã lúâi:

Töi khöng biïët, thêåt loâng laâ nhû thïë. Nhûng töi tin
rùçng möåt vuå viïåc nhû vêåy seä àûúåc giaãi quyïët sao cho
khaách haâng caãm thêëy hoå àûúåc quan têm, trên troång
vaâ phuåc vuå töët. Viïåc coá àöìng yá lêëy laåi chiïëc vaáy àoá hay
khöng phuå thuöåc vaâo tûâng trûúâng húåp cuå thïí, vaâ chuáng
töi cho caác nhên viïn baán haâng cuãa mònh quyïìn tûå
quyïët rêët lúán khi giaãi quyïët möåt vêën àïì nhû vêåy.
Chuáng töi coi hoå laâ nhûäng nhên viïn baán haâng chuyïn
nghiïåp. Hoå cêìn nhûäng hûúáng dêîn cú baãn, chûá khöng
cêìn nhûäng quy tùæc chùåt cheä vaâ tó mó. ÚÃ Nordstrom,
baån coá thïí laâm bêët kyâ àiïìu gò àïí hoaân thaânh cöng
viïåc, miïîn laâ baån luön söëng vaâ laâm viïåc theo nhûäng
giaá trõ vaâ tiïu chuêín cú baãn cuãa cöng ty.265

Nordstrom khiïën chuáng töi liïn tûúãng àïën Haãi quên Myä
- rêët chùåt cheä vaâ kyã luêåt, khöng cho pheáp ai khöng tuên thuã
nhûäng tû tûúãng cuãa cöng ty. Nhûng mùåt khaác, nhûäng ai
khöng coá nhûäng saáng kiïën caá nhên vaâ baãn nùng kinh doanh
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Khi xem xeát lõch sûã cuãa caác cöng ty haâng
àêìu, àiïìu gêy êën tûúång maånh cho chuáng töi laâ viïåc àöi khi
nhûäng bûúác ài, quyïët àõnh thaânh cöng nhêët cuãa hoå laåi
khöng àûúåc thûåc hiïån do viïåc lêåp kïë hoaåch chiïën lûúåc chi
tiïët, maâ laåi do viïåc thûã nghiïåm, aáp duång pheáp thûã vaâ sai,
do cú höåi vaâ ngay caã do tònh cúâ, ngêîu nhiïn nûäa. Caác chiïën
lûúåc kinh doanh xuêët sùæc coá thïí chó laâ kïët quaã cuãa caác thûã
nghiïåm mang tñnh cú höåi hoùåc nhûäng sûå kiïån ngêîu nhiïn
(song coá chuã yá tûâ trûúác). Chuáng ta haäy xem xeát caác vñ duå
úã J&J, Marriott vaâ American Express.

Bûúác chuyïín àöíi ngêîu nhiïn àïën caác saãn phêím haâng tiïu
duâng úã cöng ty Johnson & Johnson

Vaâo nùm 1890, cöng ty Johnson & Johnson - luác àoá coân
laâ möåt nhaâ cung cêëp saãn phêím gaåc khûã truâng duâng trong
y tïë - nhêån àûúåc möåt laá thû tûâ möåt baác sô than phiïìn rùçng
möåt söë bïånh nhên caãm thêëy khoá chõu trïn da khi sûã duång
thaåch cao y tïë. Giaám àöëc nghiïn cûáu cuãa cöng ty luác àoá
Fred Kilmer - traã lúâi bùçng viïåc cho gûãi túái möåt goái böåt tan
Italy coá taác duång xoa dõu, duâng àïí böi lïn da. Sau àoá öng
ta tòm caách thuyïët phuåc cöng ty tûâ àoá vïì sau luön gûãi keâm
möåt goái böåt naây vúái möåt söë saãn phêím nhêët àõnh. Àiïìu ngaåc

CHÛÚNG BAÃY

THÛÃ NHIÏÌU CAÁCH
VAÂ GIÛÄ LAÅI NHÛÄNG GÒ PHUÂ HÚÅP

Theo trñ tûúãng tûúång cuãa töi, khöng nïn coi [caác loaâi sinh vêåt
coá khaã nùng thñch nghi cao] laâ do tûå nhiïn hay baãn nùng maâ

coá, maâ thûåc sûå phaãi coi àoá laâ kïët quaã cuãa möåt quy luêåt chung
aãnh hûúãng àïën sûå phaát triïín cuãa moåi sinh vêåt - àoá laâ sûå àêëu

tranh sinh töìn: chó coá nhûäng loaâi maånh nhêët múái söëng soát,
nhûäng loaâi yïëu nhêët seä khöng töìn taåi nûäa.

CHARLES DARWIN - Nguöìn göëc caác loaâi, 1859266

Thûåc sûå maâ noái, cöng ty cuãa chuáng töi àöi khi àaä tònh cúâ
phaát triïín àûúåc möåt söë saãn phêím múái. Nhûng xin nhúá rùçng
àiïìu àoá chó coá thïí xaãy ra nïëu baån luön luön chuyïín àöång.

RICHARD P. CARLTON,
Nguyïn CEO, 3M Corporation, 1950267

Thêët baåi laâ saãn phêím quan troång nhêët cuãa chuáng töi.

R. W. JOHNSON (con),
Nguyïn CEO, Johnson & Johnson, 1954268

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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Bûúác ài àêìy cú höåi cuãa Marriott hûúáng
vïì dõch vuå sên bay

Nùm 1937 - mûúâi nùm sau khi múã quêìy baán bia àêìu tiïn
- J. Willard Marriott àaä xêy dûång àûúåc möåt hïå thöëng chñn
nhaâ haâng, göìm 200 nhên viïn laâm viïåc àêìy nhiïåt tònh theo
nhûäng tiïu chuêín cuãa cöng ty vïì phuåc vuå khaách haâng. Roä
raâng öng ta àang coá möåt hïå thöëng vêån haânh töët. Vúái kïë
hoaåch tùng gêëp àöi söë nhaâ haâng trong ba nùm túái, viïîn
caãnh cöng ty àang xaán laån hún bao giúâ hïët. J. Willard vaâ
àöåi nguä quaãn lyá chùæc chùæn seä gùåt haái àûúåc nhûäng thaânh
cöng to lúán nïëu tiïëp tuåc têåp trung vaâo kïë hoaåch naây.

Nhûng phaãi giaãi quyïët sao àêy vúái tònh huöëng phaát triïín
möåt caách bêët thûúâng taåi cûãa haâng Marriott söë 8? Toåa laåc
gêìn sên bay Hoover, Washington D.C, cûãa haâng naây coá möåt
àöåi nguä khaách haâng khaác hùèn vúái nhûäng núi khaác - àoá laâ
nhûäng khaách haâng trïn àûúâng ra sên bay, hoå dûâng laåi mua
àöì ùn nhanh, baánh traái, nheát àêìy caác tuái xaách, tuái giêëy àem
theo. “Haäy thûã nghô vïì àiïìu naây xem - Marriott noái trong
möåt lêìn àïën thùm cûãa haâng - khaách haâng àïën àêy mua àöì
ùn àïí ùn trïn maáy bay!”271

“Möîi ngaây khaách haâng loaåi naây laåi túái àêy àöng hún” -
viïn quaãn lyá cûãa haâng trònh baây thïm.

Cuöën saách Marriott cuãa Robert O'Brian kïí laåi: “Marriott
àaä trêìm ngêm suy nghô vïì àiïìu naây suöët caã àïm. Ngay höm
sau, öng ta àïën cöng ty vêån taãi sên bay Eastern Air Transport
vaâ kyá möåt thoãa thuêån kinh doanh, theo àoá cûãa haâng söë 8
seä giao caác höåp àûång caác suêët ùn trûa àoáng goái àïën têån

nhiïn laâ caác khaách haâng laåi yïu cêìu mua trûåc tiïëp chó loaåi
böåt xoa naây maâ thöi. Àïí àaáp ûáng nhu cêìu àoá, cöng ty taåo
ra saãn phêím coá tïn laâ “Phêën J&J duâng cho Treã em”, saãn
phêím naây sau àoá àaä trúã thaânh möåt saãn phêím nöíi tiïëng trïn
toaân cêìu. Theo nhûäng taâi liïåu chñnh thûác cuãa cöng ty thò
“J&J àïën vúái saãn phêím phêën treã em hoaân toaân ngêîu nhiïn”.
ÚÃ àêy, ta coá thïí thêëy roä: Möåt bûúác ài rêët nhoã beá vaâ khöng
àûúåc chuá yá luác àêìu cuöëi cuâng àaä biïën thaânh möåt thay àöíi
mang têìm chiïën lûúåc hûúáng túái caác saãn phêím tiïu duâng -
möåt sûå ngêîu nhiïn cuöëi cuâng àaä trúã thaânh nguöìn taåo ra
44% thu nhêåp cho cöng ty - nghôa laâ coá têìm quan troång
tûúng àûúng vúái caác saãn phêím dûúåc phêím vaâ y tïë.269

Sau naây, J&J coân tònh cúâ xêy dûång àûúåc möåt saãn phêím
nöíi tiïëng nûäa. Nùm 1920, möåt nhên viïn cöng ty trïn Earle
Dickson saáng chïë ra saãn phêím bùng caá nhên laâm bùçng möåt
miïëng bùng duâng trong phêîu thuêåt vúái caác miïëng gaåc nhoã
vaâ möåt lúáp bao àùåc biïåt bïn ngoaâi giuáp khöng dñnh chùåt
vaâo da. Anh ta taåo ra saãn phêím naây àïí cho vúå anh ta -
ngûúâi rêët hay bõ cùæt vaâo tay khi duâng dao luác nêëu ùn. Khi
caác nhên viïn tiïëp thõ àûúåc thöng baáo vïì saãn phêím múái
naây, hoå quyïët àõnh thûã tung noá ra thõ trûúâng. Vaâ thêåt bêët
ngúâ, sau möåt khúãi àêìu chêåm chaåp vaâ nhûäng cöë gùæng caãi
tiïën liïn tuåc saãn phêím naây (coá tïn laâ Band-Aid), trúã thaânh
saãn phêím baán chaåy nhêët trong lõch sûã cöng ty! Nhûäng vñ
duå trïn möåt lêìn nûäa khùèng àõnh nhûäng chuyïín biïën chiïën
lûúåc maâ àêìy ngêîu nhiïn cuãa J&J hûúáng vïì caác saãn phêím
tiïu duâng.270
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Sûå phaát triïín khöng nùçm trong dûå tñnh cuãa American
Express vaâo caác dõch vuå taâi chñnh vaâ du lõch

Thaânh lêåp nùm 1850, luác àêìu American Express laâ möåt
doanh nghiïåp kinh doanh dõch vuå chuyïín phaát nhanh trong
khu vûåc (giöëng nhû cöng ty United Parcel Service). Nùm
1882, cöng ty thûåc hiïån möåt bûúác chuyïín àöíi nhoã song
cuöëi cuâng àaä dêîn túái möåt thay àöíi to lúán vïì chiïën lûúåc.
Cöng ty nhêån thêëy nhu cêìu cho dõch vuå vêån chuyïín tiïìn
mùåt coá xu hûúáng giaãm do sûå phaát triïín cuãa caác lïånh chuyïín
tiïìn bùçng thû. Trûúác tònh hònh àoá, American Express liïìn
tung ra dõch vuå chuyïín tiïìn cuãa riïng cöng ty. Vaâ thïë laâ saãn
phêím “lïånh chuyïín tiïìn nhanh” àaä thaânh cöng ngoaâi sûác
mong àúåi - 11.959 lïånh àûúåc baán trong voâng saáu tuêìn lïî
àêìu tiïn. Cöng ty lêåp tûác chúáp lêëy cú höåi naây vaâ bùæt àêìu
triïín khai viïåc baán haâng khöng chó úã caác vùn phoâng cuãa
cöng ty maâ coân úã caác nhaâ ga, cûãa haâng... vaâ nhû vêåy àaä vö
tònh biïën thaânh möåt cöng ty cung cêëp dõch vuå taâi chñnh.272

Möåt thêåp kyã sau, vaâo nùm 1892, chuã tõch American
Express, J. C. Fargo, trong möåt chuyïën ài nghó úã chêu Êu,
àaä gùåp khoá khùn trong viïåc chiïët khêëu caác thû tñn duång àïí
laänh tiïìn mùåt. Vêën àïì naây àaä taåo cú höåi cho cöng ty tòm
kiïëm möåt thay àöíi xa hún trong quyä àaåo phaát triïín cuãa
mònh. Trong quyïín saách American Express 1850-1950,
Alden Hatch àaä viïët:

Khi trúã vïì, [Fargo] saãi bûúác qua caác haânh lang toâa nhaâ
65 Broadway vúái veã suy tû hún thûúâng lïå. Öng bûúác
qua phoâng laâm viïåc cuãa mònh, túái thùèng phoâng cuãa

àûúâng bùng sên bay, viïåc chúã haâng àûúåc thûåc hiïån bùçng
caác xe taãi maâu cam vúái logo cöng ty vaâ caác doâng chûä bïn
höng xe. Chó sau vaâi thaáng, dõch vuå naây àaä phaát triïín àïën
haäng American Airlines, phuåc vuå cho 22 chuyïën bay möåt
ngaây. Marriott mau choáng cûã ra möåt giaám àöëc phuå traách
maãng kinh doanh múái naây, vúái nhiïåm vuå phaát triïín töëi àa
dõch vuå úã sên bay Hoover, sau àoá phaát triïín sang caác sên
bay khaác. Cuöëi cuâng, dõch vuå sên bay, vöën coá nguöìn göëc tûâ
möåt cú höåi khöng hïì àûúåc mong àúåi, àaä trúã thaânh möåt
ngaânh kinh doanh chñnh úã Marriott Corporation, phaát triïín
vûún túái hún möåt trùm sên bay khaác nhau.

Leä ra, nhû thûúâng lïå Marriott àaä phaãi vêët vaã traãi qua
nhûäng cuöåc hoåp daâi vaâ nhûäng phên tñch kyä lûúäng vïì chiïën
lûúåc trûúác khi quyïët àõnh laâm möåt àiïìu gò àoá. Trong trûúâng
húåp naây, lûúång khaách haâng bêët thûúâng úã cûãa haâng söë 8
àaä àûa ra cho öng ta möåt caách thûác biïën thïí khaác so vúái
nhûäng dûä kiïån vïì khaách haâng thöng thûúâng. Cöng ty àaä
coá thïí boã qua àiïìu naây song hoå àaä khöng laâm nhû thïë. Hoå
choån caách thûã nghiïåm àïí xem liïåu “biïën thïí laå” naây coá thïí
trúã thaânh möåt “biïën thïí coá ñch” khöng. Marriott àaä thûåc
hiïån möåt biïën chuyïín trong chiïën lûúåc cöng ty bùçng möåt
haânh àöång mau leå dûåa trïn möåt yïëu töë may mùæn khöng
àûúåc kyâ voång trûúác àoá. Bûúác ài naây nïëu nhòn laåi thò thêåt
laâ saáng suöët, song trong thûåc tïë àún giaãn àiïìu àoá chó laâ
kïët quaã cuãa möåt thûã nghiïåm àêìy cú höåi, tònh cúâ cho kïët
quaã töët.
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trûúâng caác dõch vuå taâi chñnh, möåt lônh vûåc maâ cöng ty
khöng hïì coá yá àõnh vaâ kïë hoaåch thûåc hiïån.

Saãn phêím seác du lõch cuäng goáp phêìn vö tònh àûa cöng
ty trúã thaânh möåt cöng ty dõch vuå du lõch. Thûåc tïë maâ noái,
Chuã tõch J. C. Fargo àaä àûa ra möåt tuyïn böë roä raâng, khöng
uáp múã rùçng American Express seä khöng tham gia kinh doanh
vêån chuyïín, du lõch: “Chuáng töi muöën xaác àõnh roä rùçng vaâo
bêët kyâ luác naâo, úã bêët kyâ àêu, duâ bùçng bêët cûá phûúng tiïån
gò, cöng ty naây cuäng khöng phaãi vaâ khöng coá yá àõnh tham
gia vaâo, trúã thaânh möåt cöng ty du lõch (dõch vuå vêån chuyïín)”
[chuáng töi nhêën maånh].275

Duâ Fargo tuyïn böë nhû vêåy, nhûng thûåc chêët àiïìu maâ
Amex laâm laåi hoaân toaân khaác. Cöng ty luön haânh àöång theo
möåt khuön mêîu, àoá laâ giaãi quyïët nhûäng vêën àïì cuãa khaách
haâng vaâ nhanh choáng têån duång moåi cú höåi, àiïìu naây àûúåc
hûúáng dêîn chñnh búãi tû tûúãng cöët loäi vïì phuåc vuå khaách
haâng. Khuön mêîu trïn roä raâng laâ khöng thïí bõ gaåt qua möåt
caách dïî daâng, duâ chñnh CEO muöën cuäng vêåy. Chó ñt lêu sau
khi múã vùn phoâng seác du lõch àêìu tiïn taåi chêu Êu úã Paris
nùm 1895, möåt nhên viïn tïn laâ William Dalliba àaä bùæt àêìu
múã röång hoaåt àöång cuãa cöng ty nhùçm àaáp ûáng caác nhu cêìu
ngaây caâng tùng cuãa du khaách Myä: hoå luön phaãi chen chuác
trong vùn phoâng cöng ty úã Paris àïí àöíi seác du lõch, thûåc
hiïån caác dõch vuå bûu chñnh, lõch ài laåi, veá vêån chuyïín, tû
vêën, v.v... Têët nhiïn, khi múã röång caác hoaåt àöång theo hûúáng
trïn, thoaåt tiïn Dalliba rêët thêån troång vaâ kñn àaáo àïí traánh
cún thõnh nöå coá thïí xaãy ra tûâ J. C. Fargo. Dalliba cûá tiïën
haânh tûâng bûúác, tûâng bûúác, trûúác hïët thûã múã möåt vaâi quêìy

nhên viïn Berry [Marcellus]. ‘Berry - öng noái, boã qua
lúâi chaâo hoãi, vaâ ài thùèng vaâo vêën àïì - Töi gùåp rêët
nhiïìu rùæc röëi trong viïåc chuyïín caác thû tñn duång thaânh
tiïìn mùåt. Khi töi úã möåt núi biïåt lêåp, xa xöi, chuáng
chùèng khaác gò nhûäng túâ giêëy löån! Nïëu nhû chñnh chuã
tõch cuãa American Express cuäng gùåp nhûäng rùæc röëi
nhû vêåy, thò thûã nghô xem möåt khaách haâng bònh thûúâng
seä coân phaãi gùåp rùæc röëi nhû thïë naâo nûäa. Cêìn phaãi
laâm möåt àiïìu gò àoá’.273

Vaâ Berry àaä laâm möåt “àiïìu gò àoá” thêåt. Öng àûa ra möåt
giaãi phaáp tinh tïë, theo àoá khaách haâng àûúåc yïu cêìu kyá tïn
khi mua vaâ tiïëp kyá khi àûúåc traã tiïìn, saãn phêím naây sau naây
nöíi tiïëng trïn toaân thïë giúái vúái tïn goåi “Seác du lõch American
Express”. Cú chïë thanh toaán cuãa seác du lõch thêåm chñ coân
àem laåi cho cöng ty möåt möëi lúåi ngoaâi dûå àoaán nûäa, àoá laâ
do caác seác bõ mêët vaâ bõ trïî haån, cöng ty coá thïí baán àûúåc
nhiïìu seác hún laâ seác hoå phaãi chi traã möîi thaáng, kïët quaã laâ
coá lûúång tiïìn mùåt döi ra. Theo Jon Friedman vaâ John Meehan,
trong cuöën Nhaâ cuãa theã thò:

Möåt caách hoaân toaân khöng coá chuã yá, chñnh Amex àaä
phaát minh ra ‘tiïìn nöíi’ (xaãy ra trong khoaãng thúâi gian
chêåm thanh toaán). Khoaãn tiïìn naây luác àêìu chó laâ 750
àöla, sau àoá àaä lïn túái 4 tyã àöla vaâo nùm 1990, àem
laåi thu nhêåp 200 triïåu àöla. Cöng ty àaä vö tònh maâ
thûåc sûå taåo ra möåt loaåi tiïìn tïå múái.274

Vúái khúãi àêìu chó laâ möåt bûúác tiïën deâ dùåt, tòm kiïëm cú höåi,
cuöëi cuâng seác du lõch àaä dêîn American Express tiïën vaâo thõ
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ty cuäng khöng hïì theo möåt kïë hoaåch lúán naâo coá sùén. Ngûúåc
laåi laâ khaác: nùm 1965, HP thiïët kïë chiïëc maáy vi tñnh àêìu
tiïn cuãa cöng ty chó àún giaãn laâ böí sung thïm sûác maånh
cho dêy chuyïìn saãn phêím cöng cuå cuãa cöng ty.279 Haäy
nghe cûåu CEO John Young giaãi thñch:

Luác àêìu àoá chó maâ möåt saãn phêím phuå. Thêåm chñ
chuáng töi khöng goåi àoá laâ möåt maáy vi tñnh maâ chó goåi
laâ ‘maáy àiïìu khiïín cöng cuå’. Mùåc duâ biïët maáy vi tñnh
seä vö cuâng quan troång trong tûúng lai, chuáng töi vêîn
muöën giûä danh tiïëng cuãa cöng ty nhû laâ möåt cöng ty
cöng cuå, chûá khöng phaãi laâ möåt cöng ty vi tñnh.280

Tûúng tûå, Motorola thoaåt tiïn bûúác vaâo lônh vûåc haâng
àiïån tûã cöng nghïå cao (baán dêîn, chêët baán dêîn, vi maåch) chó
àún thuêìn nhû laâ hïå quaã tûå nhiïn cuãa phoâng thñ nghiïåm
Phoenix (phoâng thñ nghiïåm naây thaânh lêåp nùm 1949 vúái
muåc àñch nghiïn cûáu phaát triïín möåt söë vêåt liïåu àiïån tûã
duâng cho tivi vaâ radio).281 Chó sau naây, vaâo nùm 1955,
Motorola múái coá yá thûác lûåa choån chiïën lûúåc chuyïín sang
kinh doanh haâng àiïån tûã - vaâ luác àoá cuäng chó àún giaãn laâ
do cöng ty seä khöng àuã kinh phñ xêy dûång möåt nhaâ maáy
cao cêëp nïëu khöng chêëp nhêån baán möåt söë saãn phêím múái
nghiïn cûáu àûúåc ra thõ trûúâng.

Caác vêën àïì tûúng tûå cuäng coá thïí àûúåc tòm thêëy úã Citicorp,
Philip Morris, GE, Sony vaâ nhiïìu cöng ty khaác. Xin àûâng
hiïíu sai yá chuáng töi úã àêy. Chuáng töi khöng noái rùçng caác
cöng ty trïn khöng bao giúâ lêåp kïë hoaåch. Chuáng töi chó
ngaåc nhiïn khi thêëy rùçng rêët nhiïìu quyïët àõnh, bûúác ài

baán veá chöî nùçm trïn taâu thuãy. Vúái thaânh cöng àoá, öng
thuyïët phuåc cöng ty múã möåt “phoâng du lõch” vaâ bùæt àêìu
baán veá taâu lûãa, caác tour du lõch troån goái vaâ nhiïìu dõch vuå
vêån chuyïín khaác.276 Àïën 1912, American Express àaä “thûåc
sûå trúã thaânh möåt töí chûác vêån chuyïín lúán maånh, duâ cöng ty
vêîn khöng thûâa nhêån àiïìu naây [chuáng töi nhêën maånh]”277.
Àêìu nhûäng nùm 1920, nhûäng thûã nghiïåm cuãa Dalliba àaä
biïën caác dõch vuå liïn quan àïën du lõch vêån chuyïín trúã
thaânh maãng kinh doanh quan troång thûá hai cuãa cöng ty,
sau caác dõch vuå taâi chñnh.

Nhû vêåy, sau möåt loaåt bûúác ài maâ àa phêìn laâ cú höåi vaâ
noái chung khöng thuöåc vaâo möåt kïë hoaåch chung naâo caã,
American Express àaä phaát triïín theo möåt hûúáng hoaân toaân
khaác biïåt vúái quan niïåm cuãa nhaâ saáng lêåp ban àêìu (möåt
cöng ty chuyïín phaát nhanh).

CÖNG TY NHÛ CAÁC LOAÂI SINH VÊÅT
TRONG QUAÁ TRÒNH TIÏËN HOÁA

Chuáng töi àaä tòm àûúåc nhûäng kïët luêån gò tûâ caác trûúâng
húåp cuãa J&J, Marriott vaâ American Express? Coá thïí dïî daâng
boã qua vaâ coi àoá chó laâ nhûäng hiïån tûúång ngêîu nhiïn, song
vêën àïì laåi laâ úã chöî àoá khöng phaãi laâ nhûäng trûúâng húåp duy
nhêët. Bill Hewlett noái vúái chuáng töi rùçng cöng ty HP “chûa
bao giúâ lêåp kïë hoaåch cho quaäng thúâi gian trïn hai hoùåc ba
nùm” trong giai àoaån cûåc kyâ quan troång thêåp niïn 1960.278

Thêåm chñ khi quyïët àõnh tham gia vaâo thõ trûúâng maáy vi
tñnh (möåt quyïët àõnh thay àöíi mang têìm chiïën lûúåc) cöng
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nhêët. Nhûng nïëu nhòn tûâ quan àiïím cuãa sinh vêåt hoåc hiïån
àaåi thò kïët luêån trïn hoaân toaân sai lêìm. Tûâ sau phaát hiïån
cuãa Darwin, caác nhaâ sinh vêåt hiïíu ra rùçng caác loaâi sinh vêåt
tiïën hoáa chûá khöng phaãi àûúåc taåo ra theo möåt caách àõnh
sùén. Khöng chó coá vêåy, caách thûác sinh vêåt tiïën hoáa coá nhiïìu
neát tûúng àöìng vúái caách maâ caác cöng ty haâng àêìu thñch
nghi vúái möi trûúâng!

Hoåc thuyïët tiïën hoáa cuãa Darwin aáp duång úã caác cöng ty
haâng àêìu

Phêìn cöët loäi cuãa hoåc thuyïët tiïën hoáa cuãa Darwin laâ viïåc
cho rùçng caác loaâi sinh vêåt tiïën hoáa thöng qua möåt quaá trònh
cuãa caác biïën thïí ngêîu nhiïn (biïën chuyïín gen ngêîu nhiïn)
vaâ choån loåc tûå nhiïn. Khi möi trûúâng thay àöíi, nhûäng biïën
thïí gen naâo phuâ húåp nhêët vúái möi trûúâng seä coá xu hûúáng
àûúåc “lûåa choån” (coá nghôa laâ nhûäng biïën thïí naâo thñch nghi
cao nhêët seä söëng soát, nhûäng biïën thïí coá khaã nùng thñch
nghi keám seä khöng töìn taåi àûúåc). Caác biïën thïí àûúåc lûåa
choån (töìn taåi) nhû thïë seä chiïëm àa söë vïì gen vaâ loaâi sinh vêåt
seä phaát triïín theo hûúáng caác biïën thïí àoá. Darwin noái: “Caác
loaâi sinh vêåt sinh söi naãy núã, biïën àöíi, nhûäng con maånh
nhêët söëng soát vaâ nhûäng con yïëu nhêët chïët ài”.

Giúâ chuáng ta haäy coi Amex nhû laâ möåt loaâi sinh vêåt. Àêìu
thïë kyã XX, Amex caãm thêëy saãn phêím kinh doanh chuyïín
phaát nhanh truyïìn thöëng cuãa cöng ty gùåp khoá khùn. Vñ trñ
àöåc quyïìn cuãa cöng ty bõ caác cú quan Chñnh phuã àe doåa
vaâ vaâo nùm 1913, Bûu àiïån Hoa Kyâ àaä trúã thaânh möåt àöëi

quan troång cuãa caác cöng ty haâng àêìu laâ do kïët quaã cuãa
nhûäng quaá trònh khaác, khöng phaãi laâ do trong quaá trònh lêåp
kïë hoaåch. Vaâ àêy cuäng khöng hùèn laâ may mùæn ngêîu nhiïn.

Nhûäng vñ duå hêëp dêîn noái trïn àaä àûa chuáng töi àïën kïët
luêån vïì möåt sûå tiïën böå úã mûác àöå cao hún cuãa caác cöng ty
haâng àêìu so vúái nhûäng cöng ty so saánh: àoá laâ sûå phaát triïín
mang tñnh chêët tiïën hoáa. Chuáng töi sûã duång tûâ “tiïën hoáa”
àïí mö taã quaá trònh phaát triïín naây búãi noá rêët giöëng quaá
trònh caác loaâi sinh vêåt tiïën hoáa bùçng caách thñch nghi vúái
möi trûúâng tûå nhiïn bïn ngoaâi. Quaá trònh phaát triïín tiïën
hoáa coá hai khaác biïåt chñnh khi so saánh vúái quaá trònh phaát
triïín dûåa vaâo caác BHAG. Möåt laâ, BHAG luön roä raâng, khöng
uáp múã (“chuáng ta seä leo lïn ngoån nuái kia”) trong khi quaá
trònh tiïën hoáa coá veã mú höì (“bùçng caách thûã nhiïìu phûúng
phaáp khaác nhau, chuáng ta chùæc chùæn seä choån àûúåc caách
thñch húåp, chó coá àiïìu ta khöng biïët trûúác seä töën bao nhiïu
thúâi gian maâ thöi”). Hai laâ, BHAG bao göìm nhûäng bûúác
nhaãy lúán, khöng liïn tuåc, coân quaá trònh phaát triïín tiïën hoáa
thûúâng bùæt àêìu bùçng nhûäng bûúác ài dêìn dêìn, nhûäng biïën
chuyïín tûâ töën, viïåc nùæm bùæt vaâ khai thaác nhûäng cú höåi, sau
àoá múái chuyïín thaânh nhûäng thay àöíi lúán vïì chiïën lûúåc,
thûúâng laâ khöng hïì àûúåc àõnh trûúác.

Quaá trònh phaát triïín tiïën hoáa laâ möåt quaá trònh phaát triïín
khöng theo kïë hoaåch. Nïëu nhòn caác loaâi sinh vêåt trong thïë
giúái tûå nhiïn qua lùng kñnh cuãa kïë hoaåch chiïën lûúåc, chuáng
ta seä dïî daâng ài túái kïët luêån rùçng chuáng laâ kïët quaã cuãa
nhûäng kïë hoaåch hoaân haão: chuáng thñch nghi vúái möi trûúâng,
chuáng hùèn phaãi àûúåc taåo ra trong möåt kïë hoaåch tuyïåt vúâi
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àem laåi lúåi nhuêån vaâ phuâ húåp vúái tû tûúãng cöët loäi cuãa J&J
múái coá thïí àûúåc tiïëp tuåc àûa vaâo kinh doanh maâ thöi.

Vúái chêm ngön “Thêët baåi laâ saãn phêím lúán nhêët cuãa chuáng
töi”, R. W. Johnson (con), hiïíu roä rùçng cöng ty luön coi caác
thûã nghiïåm thêët baåi laâ möåt phêìn cuãa quaá trònh phaát triïín,
tiïën hoáa. Vaâ thûåc tïë laâ cöng ty àaä coá rêët nhiïìu thêët baåi trong
lõch sûã, bao göìm tûâ viïåc nhaãy vaâo saãn xuêët saãn phêím chêët
kñch thñch cöla (laâm tûâ rûúåu sherry vaâ chiïët xuêët haåt cöla),
àïën nhûäng khuön maâu cho treã em. Ngay gêìn àêy, hoå cuäng
gùåp haâng loaåt thêët baåi àöëi vúái caác saãn phêím van tim, duång
cuå loåc thêån, maáy giaãm àau ibuprofen. Nhûäng thêët baåi naây
laâ caái giaá phaãi traã cho viïåc taåo ra möåt “cêy” khoãe maånh,
trong böëi caãnh cuãa möåt tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty. Ngay
caã khi gùåp nhûäng thêët baåi nhû thïë, cöng ty cuäng chûa bao
giúâ bõ thua löî trong suöët lõch sûã 107 nùm qua. Thaânh cöng
vïì taâi chñnh cuãa J&J dïî khiïën cho ngûúâi ngoaâi nghô rùçng
àêy laâ möåt thiïn taâi vïì chiïën lûúåc. Nhûng trong thûåc tïë, lõch
sûã cuãa J&J àêìy nhûäng biïën cöë bêët ngúâ, nhûäng pheáp thûã vaâ
sai, nhûäng thêët baåi àõnh kyâ. Nhû CEO Ralph Larsen àaä toám
tùæt vaâo nùm 1992 “Tùng trûúãng laâ möåt canh baåc lúán”.

Tûúng tûå nhû vêåy, thaânh cöng mang tñnh hiïån tûúång cuãa
Wal-Mart vaâo nhûäng nùm 1970, 1980 coá thïí àûúåc hiïíu
bùçng quan àiïím tiïën hoáa hún laâ möåt quan àiïím vïì saáng
taåo. Thûåc tònh maâ noái, caác thaânh viïn Wal-Mart àïìu caãm
thêëy àöi chuát buöìn cûúâi trûúác caách giaãi thñch vïì thaânh cöng
cuãa cöng ty (caách giaãi thñch naây thûúâng àûúåc daåy trong caác
saách giaáo khoa vïì kinh tïë vi mö vaâ caác khoáa MBA vïì kïë
hoaåch chiïën lûúåc). Jim Walton noái cuå thïí hún:

thuã caånh tranh àaáng kïí. Lúåi nhuêån cuãa cöng ty giaãm 50%.
Àïën 1918, Chñnh phuã quöëc hûäu hoáa toaân böå caác cöng ty
chuyïín phaát nhanh, gêy ra möåt thay àöíi vö cuâng to lúán
trong ngaânh naây. Àa söë caác cöng ty cuâng ngaânh àïìu chêëm
dûát hoaåt àöång do nguyïn nhên trïn. Song nhûäng thûã nghiïåm
úã caác lônh vûåc dõch vuå vêån chuyïín vaâ taâi chñnh (seä noái roä
hún úã phêìn sau) àaä khiïën American Express (duâ khöng
àõnh trûúác) trúã thaânh möåt biïën thïí thñch húåp hún vúái möi
trûúâng múái. “Biïën thïí” naây àaä àûúåc lûåa choån, vaâ cöng ty àaä
tiïën hoáa, vûúåt qua con àûúâng kinh doanh truyïìn thöëng ban
àêìu nay àaä löîi thúâi, hûúáng túái sûå thõnh vûúång vaâ phöìn vinh
cuãa tûúng lai.

Chuáng töi mö taã quaá trònh tiïën hoáa bùçng tïn goåi “phên nhaánh vaâ
tóa caânh”. YÁ tûúãng úã àêy rêët àún giaãn: Nïëu baån thïm àuã nhaánh
cho cêy (caác biïën thïí, biïën daång) vaâ thûåc hiïån töët viïåc tóa caânh
hoãng (choån loåc), thò baån seä coá möåt caái cêy vúái caác caânh khoãe
khoùæn, coá thïí phaát triïín maånh meä trong möåt möi trûúâng luön luön
thay àöíi.

Ngaây nay, cöng ty Johnson & Johnson vêîn liïn tuåc coá yá
thûác khuyïën khñch phûúng phaáp “phên nhaánh vaâ tóa caânh”
noái trïn. Cöng ty luön thûã nghiïåm rêët nhiïìu phûúng phaáp
múái, giûä laåi nhûäng gò thñch húåp vaâ loaåi boã ngay nhûäng thûã
nghiïåm thêët baåi. Àiïìu naây àûúåc thûåc hiïån thöng qua möåt
möi trûúâng laâm viïåc phi têåp trung hoáa, núi àoá caá nhên àûúåc
khuyïën khñch àûa ra saáng kiïën vaâ thûã nghiïåm nhûäng yá
tûúãng múái meã. Cuâng luác àoá, cöng ty àïì ra nhûäng tiïu chuêín
choån loåc rêët khùæt khe: chó nhûäng thûã nghiïåm naâo chûáng toã
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boån ùn tröåm vùåt trong cûãa haâng. Öng ta beân thûã aáp duång
möåt caách, àoá laâ sùæp xïëp sao cho möåt nhên viïn àûáng tuöíi,
thên thiïån àûáng úã ngay cûãa chñnh àïí chaâo àoán khaách khi
hoå bûúác vaâo vaâ ài ra khoãi cûãa haâng. Ngûúâi naây seä khiïën
nhûäng khaách haâng lûúng thiïån caãm thêëy haâi loâng bùçng
nhûäng cêu chaâo nhû “Xin chaâo! Quyá khaách coá khoãe khöng
aå? Xin vui loâng phuåc vuå öng/baâ taåi cûãa haâng chuáng töi. Nïëu
coá vêën àïì gò, xin cho töi biïët”. Vaâ cuâng luác àoá, öng ta cuäng
ngêìm gûãi möåt “thöng àiïåp” àïën cho boån ùn tröåm vùåt rùçng
seä coá ngûúâi theo doäi, quan saát chuáng úã cûãa ra vaâo. Chùèng
coá ai úã Wal-Mart - ngay caã Sam Walton - coá yá tûúãng naây
trûúác àoá. Thïë maâ thûã nghiïåm àoá àaä toã ra rêët hiïåu quaã, cuöëi
cuâng trúã thaânh möåt têåp quaán quy àõnh trïn toaân cöng ty vaâ
taåo ra möåt lúåi thïë caånh tranh cho Wal-Mart.

Khi xem xeát Wal-Mart, àïën àêy chuáng ta coá thïí trñch laåi
àoaån vùn cuãa Darwin (àaä trñch dêîn àêìu chûúng naây) vúái
möåt söë thay àöíi nhû sau:

Khöng nïn xem caác cöng ty haâng àêìu, coá khaã nùng
thñch ûáng cao àún thuêìn chó laâ kïët quaã cuãa têìm nhòn
xa vaâ viïåc lêåp kïë hoaåch vïì chiïën lûúåc, maâ àa söë àoá
laâ kïët quaã cuãa möåt quaá trònh cùn baãn: thûåc hiïån
nhiïìu thûã nghiïåm, nùæm bùæt cú höåi, giûä laåi nhûäng thûã
nghiïåm thaânh cöng (miïîn laâ phuâ húåp vúái tû tûúãng
cöët loäi), sûãa chûäa hoùåc loaåi boã nhûäng caái thêët baåi
hoùåc khöng phuâ húåp.

Têët nhiïn, noái chung phaãi rêët cêín troång khi laâm möåt
pheáp liïn tûúãng, so saánh giûäa sinh vêåt hoåc vaâ kinh doanh.

Chuáng töi àïìu cûúâi khêíy nhûäng taác giaã coi cha töi
[Sam Walton] laâ möåt nhaâ chiïën lûúåc àaåi taâi, coá thïí xêy
dûång nhûäng kïë hoaåch phûác taåp bùçng trûåc giaác vaâ tûå
mònh thûåc hiïån chñnh xaác nhûäng kïë hoaåch àoá. Khöng
àuáng nhû vêåy. Cha töi thaânh cöng dûåa trïn nhûäng
thay àöíi, vaâ chùèng coá quyïët àõnh kinh doanh naâo cuãa
öng laâ kyâ bñ, thêìn bñ caã.

Coá thïí noái rùçng caác cöng cuå àûúåc daåy trong hêìu hïët caác
khoáa hoåc vïì chiïën lûúåc cöng ty àïìu khöng thïí giaãi thñch
àûúåc taåi sao möåt cöng ty coá àûúåc lúåi thïë caånh tranh vïì
chiïën lûúåc, chùèng haån taåi sao Wal-Mart coá àûúåc möåt hïå
thöëng xuêët sùæc haâng àêìu nhû vêåy. Hïå thöëng Wal-Mart àûúåc
hònh thaânh khöng phaãi do nhûäng kïë hoaåch chiïën lûúåc taåo
ra búãi nhûäng thiïn taâi kinh tïë, maâ chuã yïëu laâ do quaá trònh
tiïën hoáa cuãa biïën daång vaâ choån loåc. “Àa daång hoáa, taåo ra
caác biïën thïí, vaâ thûã nghiïåm töët nhêët seä töìn taåi, nhûäng thûã
nghiïåm thêët baåi seä bõ àaâo thaãi”.282 Àoá chñnh laâ “thoái quen”
cuãa cöng ty kïí tûâ khi noá àûúåc Sam Walton thaânh lêåp vaâo
nùm 1945. Wal-Mart tröng coá veã nhû àaä coá têìm nhòn xa, tiïn
tri moåi viïåc trong kinh doanh, cuäng nhû caác loaâi sinh vêåt
dûúâng nhû àaä àûúåc taåo ra möåt caách hoaân haão nhêët. Möåt nhaâ
quaãn lyá úã Wal-Mart noái: “Chuáng töi söëng theo phûúng chêm
‘Laâm, thûã vaâ sûãa nïëu sai’. Baån haäy thûã, nïëu töët thò giûä laåi.
Nïëu khöng töët, haäy àiïìu chónh laåi hoùåc thûã caách khaác”.283

Chùèng haån, nhûäng nhên viïn chaâo àoán khaách taåi Wal-
Mart khöng hïì laâ saãn phêím cuãa möåt kïë hoaåch hoùåc chiïën
lûúåc naâo. Thûåc ra cêu chuyïån nhû sau: möåt viïn quaãn lyá
cûãa haâng úã Crowley, Louisiana gùåp khaá nhiïìu rùæc röëi vúái
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thûúâng thêët baåi do hoaân caãnh luön luön biïën àöíi khöng
ngûâng.284

Mùåt khaác, quaá trònh hònh thaânh caác biïën thïí vaâ thûåc hiïån
caác lûåa choån diïîn ra trong caác töí chûác cuãa con ngûúâi khaác
xa vúái quaá trònh maâ Darwin nghiïn cûáu trong thïë giúái tûå
nhiïn. Quaá trònh choån loåc maâ Darwin nghiïn cûáu laâ quaá
trònh choån loåc tûå nhiïn, mang tñnh vö thûác, theo àoá nhûäng
biïën thïí phuâ húåp nhêët vúái möi trûúâng seä söëng soát, nhûäng
biïën thïí yïëu seä bõ diïåt vong. Noái caách khaác, caác loaâi trong
thïë giúái tûå nhiïn khöng coá yá thûác choån lûåa biïën thïí phuâ
húåp, viïåc choån lûåa laâ do möi trûúâng thûåc hiïån. Trong khi
àoá, caác töí chûác cuãa con ngûúâi coá thïí tûå thûåc hiïån caác choån
lûåa möåt caách coá yá thûác. Hún nûäa, tiïën hoáa trong thïë giúái tûå
nhiïn khöng coá muåc àñch, tû tûúãng naâo ngoaâi muåc àñch
sinh töìn thuêìn tuáy. Coân úã caác cöng ty haâng àêìu, ngûúåc laåi,
thuác àêíy quaá trònh tiïën hoáa hûúáng túái möåt muåc àñch cuå thïí
nùçm trong khuön khöí cuãa giaá trõ cöët loäi - möåt quaá trònh maâ
chuáng töi goåi laâ tiïën hoáa coá muåc àñch.

Têët nhiïn, moåi cöng ty àïìu tiïën hoáa úã mûác àöå naâo àoá.
Àiïìu naây xaãy ra duâ chuáng ta coá thuác àêíy hay khöng ài
chùng nûäa. Thïë giúái naây àêìy rêîy nhûäng sûå kiïån, nhûäng cú
höåi aãnh hûúãng àïën quyä àaåo cuãa àúâi söëng, àiïìu naây xaãy ra
vúái caá nhên, töí chûác vaâ caã hïå thöëng kinh tïë. Nhûng vêën àïì
mêëu chöët úã àêy laâ caác cöng ty haâng àêìu coá khaã nùng chïë
ngûå vaâ khai thaác töëi àa sûác maånh cuãa quaá trònh tiïën hoáa.
Àiïìu àoá àûa chuáng töi àïën kïët luêån chuã yïëu cuãa chûúng
naây nhû sau:

Chuáng töi cuäng khöng cho rùçng moåi sûå thñch nghi vaâ phaát
triïín úã caác cöng ty haâng àêìu coá nguöìn göëc tûâ quaá trònh tiïën
hoáa khöng coá àõnh hûúáng. Seä laâ khöng chñnh xaác nïëu nhòn
caác töí chûác kinh doanh bùçng con mùæt nhû khi nhòn caác loaâi
sinh vêåt!

Trûúác hïët, khaác vúái moåi loaâi sinh vêåt, cöng ty coá khaã
nùng àùåt ra muåc tiïu vaâ kïë hoaåch. Caác cöng ty haâng àêìu
àïìu àûa ra muåc tiïu vaâ kïë hoaåch, ngay caã Wal-Mart, luön
àöìng thúâi theo àuöíi caã caác BHAG vaâ quaá trònh phaát triïín
mang tñnh chêët tiïën hoáa (thûã vaâ sai) trong suöët lõch sûã cuãa
mònh. Coá thïí noái möåt caách hònh aãnh: Cöng ty sûã duång
BHAG àïí xaác àõnh roä ngoån nuái naâo cêìn leo, vaâ duâng sûå tiïën
hoáa àïí suy nghô ra con àûúâng lïn túái àónh nuái àoá. Jack Welch
(CEO cuãa GE) àaä toám tùæt baãn chêët nghõch lyá, kïët húåp muåc tiïu
vaâ tiïën hoáa, thaânh möåt yá tûúãng quaãn trõ mang tïn goåi “cú höåi
möåt caách coá kïë hoaåch, tñnh toaán”, àûúåc trònh baây trong cuöën
saách Haäy kiïím soaát söë phêån cuãa baån, nïëu khöng muöën
ngûúâi khaác laâm àiïìu àoá cuãa Tichy vaâ Sherman nhû sau:

Thay vò àiïìu haânh doanh nghiïåp theo möåt kïë hoaåch
chiïën lûúåc chi tiïët, Welch choån caách chó xaác lêåp möåt
söë ñt caác muåc tiïu cú baãn, to lúán nhêët maâ thöi. Sau àoá,
theo möåt cú chïë phi thïí thûác, nhên viïn àûúåc tûå do
nùæm bùæt bêët cûá cú höåi naâo àïí àaåt àûúåc muåc tiïu àïì
ra. Chuã nghôa cú höåi coá tñnh toaán àaä hiïín hiïån trong
àêìu öng ta sau khi öng ta àoåc taác phêím cuãa Johannes
Von Moltke (möåt tûúáng Phöí höìi thïë kyã XIX, chõu aãnh
hûúãng cuãa lyá thuyïët gia quên sûå Karl Von Clausewitz),
trong àoá taác giaã lyá luêån rùçng caác kïë hoaåch chi tiïët
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cöng ty seä laâm gò, baån vêîn biïët rùçng hoå seä tiïëp tuåc thaânh
cöng”. Chuáng töi àöìng yá vúái Hewlett. Vaâ nïëu nhû phaãi àùåt
cûúåc vaâo thaânh cöng vaâ khaã nùng thñch ûáng vúái möåt cöng
ty trong voâng nùm mûúi àïën möåt trùm nùm túái, thò sûå lûåa
choån cuãa chuáng töi seä laâ 3M.

Àiïìu haâi hûúác laâ úã chöî 3M àaä khúãi nghiïåp vúái nhûäng thêët
baåi lúán. Bõ giaáng möåt àoân chñ tûã khi yá tûúãng kinh doanh
ban àêìu (khai thaác moã corrundum) thêët baåi (xem Phuå luåc
2), cöng ty luác àoá àaä mêët haâng thaáng trúâi tòm kiïëm möåt
hûúáng kinh doanh múái, bêët kyâ hûúáng naâo, miïîn laâ àïí cöng
ty töìn taåi. Theo Virgina Tuck trong cuöën saách Nhaän hiïåu
Tartan - cêu chuyïån vïì 3M:

Trong thaáng 11 laånh giaá nùm 1904, Höåi àöìng quaãn trõ
cuãa cöng ty gùåp mùåt möîi tuêìn àïí tòm kiïëm giaãi phaáp.
Caác nhaâ saáng lêåp quyïët àõnh seä khöng tûâ boã cuöåc chúi,
vaâ rêët may laâ caác nhên viïn cuäng coá cuâng quyïët têm
vaâ quan àiïím àoá. Moåi ngûúâi àïìu sùén saâng hy sinh àiïìu
gò àoá (chùèng haån laâm khöng cöng trong möåt thúâi gian
nhêët àõnh) àïí giûä cho cöng ty coá thïí töìn taåi.

Cuöëi cuâng, Höåi àöìng quaãn trõ àöìng yá vúái àïì nghõ cuãa möåt
nhaâ àêìu tû trong söë hoå rùçng 3M nïn tûâ boã hûúáng kinh
doanh vïì khai thaác moã, chuyïín sang saãn xuêët giêëy nhaám
vaâ maáy xay (hoå coân coá thïí laâm gò hún thïë àöëi vúái möåt àöëng
àaá maåt vö duång, chêët lûúång thêëp lêëy ra tûâ viïåc khai thaác
moã vûâa qua?). Vaâ thïë laâ do tònh caãnh tuyïåt voång hún laâ do
kïë hoaåch, 3M tûâ boã viïåc khai thaác moã, chuyïín sang saãn
xuêët caác chêët duâng àïí maâi vaâ àaánh boáng mùåt phùèng.

Nïëu àûúåc hiïíu roä vaâ àiïìu chónh möåt caách coá yá thûác, quaá trònh
tiïën hoáa coá thïí trúã thaânh möåt phûúng caách hûäu hiïåu àïí thuác àêíy
sûå tiïën böå. Vaâ àoá chñnh laâ àiïìu caác caác cöng ty haâng àêìu laâm
töët hún so vúái caác cöng ty so saánh.

Têët nhiïn, “tiïën hoáa coá muåc àñch” khöng phaãi laâ caách
thûác duy nhêët möåt cöng ty haâng àêìu duâng àïí thuác àêíy sûå
phaát triïín, cuäng nhû khöng phaãi moåi cöng ty àïìu aáp duång
röång raäi caách thûác naây. Vaâi cöng ty nhû Boeing, IBM vaâ
Disney coá khuynh hûúáng dûåa nhiïìu hún vaâo caác BHAG (noái
chung thò thêåt khoá maâ laâm ra möåt chiïëc Boeing 747 nïëu chó
dûåa vaâo phûúng phaáp “tiïën hoáa” thöng thûúâng!). Möåt söë
cöng ty khaác nhû Merck, Nordstrom, vaâ Philip Morris laåi
dûåa vaâo viïåc tûå hoaân thiïån liïn tuåc, nhû seä àûúåc trònh baây
trong chûúng sau. Tuy nhiïn, coá thïí töíng kïët rùçng caác cöng
ty haâng àêìu têån duång töët hún taác duång cuãa quaá trònh tiïën
hoáa, úã 15/18 cùåp so saánh (xem baãng A.7 trong Phuå luåc 3).

3M: “CHIÏËC MAÁY BIÏËN ÀÖÍI TÛÂ MINNESOTA”
VAÂ CAÁCH THÛÁC ÀAÁNH BAÅI NORTON

Khi phoãng vêën Bill Hewlett cuãa HP, chuáng töi hoãi xem coá
cöng ty naâo maâ öng thêåt sûå ngûúäng möå vaâ coi àoá laâ möåt
hònh mêîu hay khöng. Hewlett traã lúâi khöng chuát do dûå: “Àoá
la â 3M (tïn chñnh thûác la â Minnesota Mining and
Manufacturing Company)! Khöng coân nghi ngúâ gò nûäa. Baån
seä khöng bao giúâ biïët àûúåc saãn phêím tiïëp theo, bûúác ài kïë
tiïëp cuãa hoå. Vaâ thêåt sûå chñnh hoå cuäng khöng biïët àiïìu àoá!
Nhûng duâ khöng thïí dûå àoaán trûúác möåt caách chùæc chùæn
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3M khöng phaãi laâ möåt cöng ty baán caác nguyïn vêåt liïåu
thö, do àoá àêy khöng hïì laâ möåt giao dõch cöng ty phaãi quan
têm. Tuy nhiïn, bõ tñnh toâ moâ khïu gúåi vaâ do luön tòm kiïëm
nhûäng yá tûúãng múái cho viïåc phaát triïín cöng ty, McKnight
àùåt ra möåt cêu hoãi àún giaãn: “Taåi sao öng Okie laåi cêìn
nhûäng mêîu naây?”

Vaâ chñnh vò thïë, 3M àaä ngêîu nhiïn coá àûúåc möåt trong
nhûäng saãn phêím quan troång nhêët cuãa hoå, búãi Okie vûâa
phaát minh ra möåt loaåi giêëy nhaám khöng thêëm nûúác, rêët
hûäu duång cho caác nhaâ saãn xuêët xe húi vaâ caác tiïåm sún laåi
khùæp thïë giúái. (Xin múã ngoùåc: Okie àaä xin mêîu tûâ rêët nhiïìu
nhaâ saãn xuêët giêëy nhaám, song chó coá 3M chõu quan têm hoãi
xem lyá do taåi sao öng ta laåi yïu cêìu nhû thïë!). 3M mau
choáng àùng kyá quyïìn súã hûäu cöng nghïå vaâ bùæt àêìu baán
giêëy nhaám nhaän hiïåu Wetodry.

Nhûng àoá khöng phaãi laâ têët caã nhûäng àiïìu cöng ty àaåt
àûúåc, saãn phêím Wetodry khöng phaãi laâ phêìn quan troång
nhêët cuãa thûúng vuå naây. McKnight - möåt ngûúâi “taåo àöìng
höì” vaâ luön quan têm àïën viïåc xêy dûång töí chûác - khöng
chó kyá möåt húåp àöìng vúái Okie vaâ caám ún öng ta. Khöng, coân
hún thïë, McKnight thuï Okie vïì laâm cho 3M. Okie àoáng cûãa
haâng úã Philadelphia, chuyïín àïën St. Paul vaâ trúã thaânh möåt
thaânh viïn noâng cöët trong viïåc phaát triïín caác phaát minh úã
cöng ty cho àïën khi öng ta vïì hûu 19 nùm sau àoá.

“PHÊN NHAÁNH VAÂ TÓA CAÂNH” ÚÃ 3M

Nhûäng ngaây àêìu vö vaân khoá khùn, gêìn nhû àaä suåp àöí
cuãa 3M coá möåt aãnh hûúãng rêët maånh lïn McKnight. Vò thïë,

William McKnight xuêët hiïån

Tûâ 1907-1914, cöng ty vêåt löån vúái haâng loaåt vêën àïì nhû
chêët lûúång, lúåi nhuêån, haâng töìn kho vaâ doâng tiïìn mùåt.
Nhûng dûúái sûå laänh àaåo thêìm lùång nhûng cûúng quyïët cuãa
William McKnight (nguyïn laâ möåt nhên viïn kïë toaán lïn laâm
giaám àöëc baán haâng), cöng ty bùæt àêìu caãi tiïën vaâ thûã nghiïåm
caác saãn phêím cuãa mònh.

Nùm 1914, cöng ty böí nhiïåm McKnight, luác àoá múái ngoaâi
20 tuöíi, lïn laâm Töíng giaám àöëc. Laâ möåt nhaâ laänh àaåo theo
phong caách “taåo àöìng höì” bêím sinh, McKnight mau choáng
lêåp ra phoâng thñ nghiïåm àêìu tiïn cuãa cöng ty vúái 500 àöla
àêìu tû ban àêìu vaâ möåt phoâng nhoã trong goác (5x11 feet).
Sau nhiïìu thaáng thñ nghiïåm vúái caác khoaáng vêåt nhên taåo,
3M tung ra saãn phêím múái vaâ thaânh cöng: chêët àaánh boáng
“3-M-Ite” - saãn phêím àêìu tiïn taåo lúåi nhuêån cho cöng ty vaâ
vêîn tiïëp tuåc coá mùåt trong danh muåc haâng hoáa cuãa cöng ty
suöët 75 nùm sau àoá.

Vúái veã ngoaâi ruåt reâ, mïìm moãng nhûng McKnight laâ möåt
ngûúâi coá loâng ham hiïíu biïët vaâ quan têm vö búâ bïën. Öng
thûúâng laâm viïåc liïn tuåc 7 ngaây/tuêìn vò sûå nghiïåp cuãa 3M,
luön tòm kiïëm caác cú höåi múái cho cöng ty. Vñ duå, vaâo thaáng
1-1920 öng ta nhêån àûúåc möåt bûác thû coá nöåi dung nhû
sau:

Xin haäy gûãi têët caã caác mêîu àaá maåt thuöåc moåi kñch cúä
maâ cöng ty àaä sûã duång àïí saãn xuêët giêëy nhaám àïën:
Francis G. Okie, nhaâ saãn xuêët mûåc in, böåt àöìng, mûåc
vaâng, Philadelphia.285
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“Khuyïën khñch caác thûã nghiïåm”.
“Haäy thûã - vaâ haäy thûã nhanh”.

McKnight hiïíu roä rùçng viïåc khuyïën khñch caác yá tûúãng vaâ
saáng kiïën caá nhên seä taåo àiïìu kiïån cho quaá trònh phaát triïín
tiïën hoáa - àoá laâ caác biïën thïí khöng àõnh hûúáng. Nhûng öng
ta cuäng biïët rùçng khöng phaãi moåi biïën thïí àïìu thaânh cöng:

Löîi lêìm coá thïí xaãy ra [nïëu cho pheáp vaâ khuyïën khñch
nhên viïn hoaåt àöång möåt caách tûå chuã]. Song, vïì daâi
haån, nhûäng löîi àoá seä khöng nghiïm troång bùçng nhûäng
löîi maâ böå phêån quaãn lyá seä mùæc phaãi nïëu hoå àöåc àoaán
vaâ muöën ra lïånh cuå thïí cho nhên viïn vïì caách thûác
hoaân thaânh cöng viïåc. Phûúng phaáp quaãn trõ nhû thïë
seä giïët chïët moåi saáng kiïën, maâ chuáng ta rêët cêìn nhûäng
ngûúâi coá saáng kiïën nïëu muöën cöng ty phaát triïín.287

Trong thûåc tïë, cöë gùæng àêìu tiïn cuãa cöng ty trong viïåc
thay àöíi saãn phêím giêëy nhaám - quyïët àõnh lao vaâo kinh
doanh chêët àaánh boáng xe húi nùm 1924 àaä laâ möåt löîi lêìm
phaãi traã giaá àùæt, khiïën cuöëi cuâng cöng ty phaãi huãy boã dûå
aán naây.

Tuy nhiïn, biïën thïí thûá hai laåi thaânh cöng vang döåi. Laâm
viïåc trong möåt möi trûúâng luön chêëp nhêån vaâ àoâi hoãi nhûäng
thûã nghiïåm, möåt nhên viïn treã cuãa 3M tïn laâ Dick Drew àïën
thùm möåt cûãa haâng sún tûå àöång cuãa khaách haâng, tònh cúâ
nghe thêëy möåt tiïëng heát giêån dûä trong phoâng. Vaâo thúâi gian
naây viïåc tûå àöång sún hai töng maâu àaä khaá phöí biïën, tuy
nhiïn caác loaåi höì vaâ bùng dñnh duâng àïí taách hai maâu

öng ta muöën cöng ty coá sûå linh hoaåt vúái nhûäng “biïën thïí”
àïí tûå baão vïå mònh:

Luác àêìu têët caã trûáng cuãa chuáng töi àïìu àïí trong möåt
gioã... [yá noái viïåc khai thaác moã thêët baåi]... Vúái viïåc àa
daång hoáa saãn phêím, möåt cuöåc caånh tranh thûúng maåi
seä khöng coá khaã nùng laâm phaá saãn têët caã moåi thûá, ñt
nhêët laâ möåt phêìn kinh doanh cuãa chuáng töi vêîn tiïëp
tuåc coá lúâi.286

Nhûng, nhû trûúâng húåp tuyïín duång cuãa Okie àaä cho
thêëy: McKnight hoaân toaân khöng muöën viïåc phaát triïín cuãa
cöng ty chó phuå thuöåc vaâo möåt mònh öng ta. Öng muöën taåo
ra möåt töí chûác coá khaã nùng tûå thên biïën àöíi, luön tiïën vïì
phña trûúác vúái caác saáng kiïën vaâ sûå phêën àêëu cuãa moåi nhên
viïn. Phûúng phaáp cuãa McKnight coá thïí àûúåc toám goån trong
nhûäng cêu sau, nhûäng cêu maâ nhûäng ngûúâi laâm viïåc úã 3M
thûúâng xuyïn nhùæc ài nhùæc laåi trong suöët lõch sûã cöng ty:

“Haäy luön lùæng nghe yá kiïën ban àêìu cuãa bêët kyâ ai, duâ
cho yá kiïën àoá coá kyâ dõ àïën àêu ài nûäa.”

“Haäy khuyïën khñch, àöång viïn, àûâng xoi moái, phï
phaán vuån vùåt. Haäy àïí moåi ngûúâi theo àuöíi caác yá tûúãng
cuãa chñnh hoå”.

“Tuyïín duång caác nhên viïn töët vaâ àïí cho hoå yïn (àïí
cho hoå coá tûå do trong hoaåt àöång)”.
“Nïëu baån àûa ra nhûäng raâo caãn cho nhên viïn, baån
seä àûúåc möåt àaân cûâu. Haäy àïí cho nhên viïn coá sûå tûå
chuã cêìn thiïët”.
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khöng kïët húåp àûúåc töët thaânh ra àïí laåi nhûäng vïët loang löí
xêëu xñ vaâ nhûäng àûúâng neát gêåp ghïình.

“Liïåu coá ai àoá giaãi quyïët vuå naây giuáp töi àûúåc khöng?” -
möåt thúå sún chaán naãn vaâ giêån dûä heát lïn.

“Coá thïí chûá - võ khaách tûâ 3M traã lúâi - töi àaánh cuöåc rùçng
chuáng töi coá thïí nghiïn cûáu vaâ saãn xuêët ra loaåi bùng dñnh
duâng trong khi sún vúái chêët lûúång cao”.

Luác naây 3M chùèng coá saãn phêím naâo nhû vêåy caã. Nhûng,
nhû möåt nhên viïn 3M “chñnh hiïåu”, anh ta àaä phaát minh
ra möåt saãn phêím múái: bùng dñnh duâng trong khi sún cuãa
3M. Trûúác möåt cú höåi tiïìm êín dûúái daång möåt vêën àïì, 3M àaä
têån duång vaâ coá möåt bûúác chuyïín hûúáng trong saãn xuêët.
Nùm nùm sau, àaáp ûáng yïu cêìu cuãa möåt khaách haâng tòm
mua bùng keo goái haâng chöëng thêëm nûúác, Drew tiïëp tuåc aáp
duång cöng nghïå saãn xuêët bùng dñnh duâng khi sún vaâ phaát
minh ra möåt saãn phêím múái, sau àoá nöíi tiïëng toaân thïë giúái:
bùng cellophane Scotch.

Bùng Scotch naây hoaân toaân khöng àûúåc lêåp kïë hoaåch tûâ
trûúác. Vaâo nùm 1920, chùèng coá ai úã cöng ty 3M nghô rùçng
cöng ty seä kinh doanh saãn phêím bùng dñnh, vaâ cuäng chùèng
coá ai biïët àûúåc àêy seä laâ dêy chuyïìn saãn phêím quan
troång nhêët cuãa cöng ty vaâo giûäa thêåp niïn 1930. Noá dûúâng
nhû laâ kïët quaã tûå nhiïn cuãa möåt khöng khñ töí chûác do
McKnight taåo dûång, hún laâ kïët quaã cuãa möåt kïë hoaåch
chiïën lûúåc xuêët sùæc.

Quan troång hún, cöng ty 3M àaä thïí chïë hoáa quaá trònh
tiïën hoáa noái trïn. Richard P. Carlton, Giaám àöëc nghiïn cûáu
vaâ sau naây laâ Chuã tõch cöng ty àaä toám tùæt chiïën lûúåc “biïën

thïí vaâ choån loåc” cuãa cöng ty trong quyïín saách hûúáng dêîn
kyä thuêåt nùm 1925 nhû sau:

[Chuáng töi] phaãi vûâa àûa ra yá tûúãng, vûâa kiïím tra
chuáng. Moåi yá tûúãng àïìu coá cú höåi chûáng minh tñnh
àuáng àùæn cuãa chuáng, do hai lyá do: 1) nïëu yá tûúãng àoá
àuáng, chuáng töi cêìn noá; 2) nïëu yá tûúãng àoá sai, khöng
töët; nhû vêåy chuáng töi àaä coá àûúåc möåt sûå baão hiïím
vaâ yïn têm rùçng àaä chûáng minh àûúåc saãn phêím àoá
khöng thûåc tïë.288

Carlton cuäng nïu ra hai tiïu chuêín chuã yïëu àïí àaánh giaá
vaâ lûåa choån yá tûúãng - nhûäng tiïu chuêín naây àûúåc lêåp ra
trïn cú súã cuãa tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty. Möåt laâ, yá tûúãng
àoá vïì cùn baãn laâ múái, cöng ty chó quan têm àïën nhûäng yá
tûúãng múái meã vaâ cêëp tiïën maâ thöi. Hai laâ, noá phaãi àaáp ûáng
àûúåc möåt nhu cêìu cuãa con ngûúâi - úã àêy laâ giaãi quyïët möåt
vêën àïì. Caác caách tên “khöng biïën thaânh nhûäng saãn phêím
hay quaá trònh cuå thïí, coá ñch cho ai àoá” seä khöng bao giúâ
àûúåc quan têm úã 3M”.289

Möåt àiïìu cêìn chuá yá laâ cöng ty khöng xem xeát caác caách tên
theo quy mö thõ trûúâng. Vúái nhûäng khêíu hiïåu nhû “saãn
xuêët ñt, baán ñt” vaâ “ài nhûäng bûúác nhoã”290, 3M thêëu hiïíu
rùçng nhûäng àiïìu to lúán phaãi bùæt nguöìn tûâ nhûäng caái nhoã
nhùåt, vaâ búãi chuáng ta khöng thïí biïët trûúác àûúåc nhûäng caái
nhoã nhùåt naâo seä biïën thaânh viïåc lúán, chuáng ta phaãi thûã
haâng loaåt nhûäng viïåc nhoã àoá, röìi tiïën haânh choån loåc, giûä laåi
nhûäng caái thñch húåp, loaåi boã nhûäng caái khöng phuâ húåp.
Vêån haânh theo möåt nguyïn tùæc cú baãn rùçng “Khöng coá thõ



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
298

THÛÃ NHIÏÌU CAÁCH VAÂ GIÛÄ LAÅI NHÛÄNG GÒ PHUÂ HÚÅP
299

trûúâng naâo, khöng coá saãn phêím naâo laâ nhoã beá vaâ àaáng bõ
coi thûúâng”, 3M theo àuöíi möåt chñnh saách cho pheáp moåi
ngûúâi àûúåc tûå do ûúm nhûäng caânh con khi àöëi mùåt vúái
nhûäng vêën àïì vaâ yá tûúãng. Àa söë nhûäng “caânh con” naây coá
thïí seä taân luåi. Nhûng bêët kyâ luác naâo möåt caânh con chûáng
toã àûúåc triïín voång phaát triïín cuãa noá, 3M seä cho pheáp noá
phaát triïín thaânh möåt nhaánh, möåt caânh cêy thûåc thuå, thêåm
chñ thaânh möåt cêy àêìy àuã. Phûúng phaáp “phên nhaánh” naây
àûúåc 3M theo àuöíi vaâ aáp duång möåt caách coá yá thûác, túái mûác
àöi khi cöng ty mö taã caác saãn phêím cuãa hoå bùçng möåt hònh
veä theo sú àöì hònh cêy (xem sú àöì 7.A).

Veã àeåp cuãa 3M laâ úã chöî ngay tûâ nhûäng ngaây múái thaânh
lêåp cöng ty àaä vûúåt lïn moåi caá nhên duâ hoå xuêët sùæc bao
nhiïu ài nûäa, duâ àoá laâ McKnight, Okie, Drew, hay Carlton.
Hoå àaä taåo ra möåt cöng ty - möåt cöî maáy coá khaã nùng biïën
àöíi tûâ nöåi taåi - vaâ luön tiïëp tuåc phaát triïín möåt caách àöåc lêåp,
duâ vúái bêët kyâ ngûúâi laänh àaåo naâo. Duâ nhûäng nhaâ laänh àaåo
cöng ty khöng bao giúâ biïët trûúác cöng ty seä ài vïì àêu trong
tûúng lai, hoå vêîn luön hoaân toaân tin rùçng cöng ty seä tiïën rêët
xa. 3M àaä trúã thaânh möåt chiïëc àöìng höì hoaân haão vúái vö söë
cú chïë liïn kïët chùåt cheä àïí thuác àêíy quaá trònh phaát triïín
tiïën hoáa liïn tuåc cuãa noá. Vñ duå:

Àûúåc thuác àêíy búãi nhûäng cú chïë àa daång noái trïn, 3M àaä
thûåc sûå “phên nhaánh” vúái hún 60.000 saãn phêím vaâ hún 40
phoâng ban saãn phêím vaâo nùm 1990. Caác saãn phêím vö
cuâng phong phuá vïì chuãng loaåi, tûâ vêåt liïåu laâm maái nhaâ,
baãng baáo hiïåu phaãn quang trïn xa löå, àïën bùng video, hïå
thöëng àeân chiïëu, àôa vi tñnh, röìi giêëy dñnh Post-it.

Hònh 7.A
Cêy tiïën hoáa vaâ phên nhaánh taåi cöng ty 3M



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
300

THÛÃ NHIÏÌU CAÁCH VAÂ GIÛÄ LAÅI NHÛÄNG GÒ PHUÂ HÚÅP
301

“Höåi Carlton” - möåt höåi danh
dûå vïì kyä thuêåt, thaânh viïn
àûúåc choån laâ àïí cöng nhêån
nhûäng àoáng goáp xuêët sùæc vïì
kyä thuêåt cuãa hoå àöëi vúái 3M.

“Cú höåi kinh doanh cuãa riïng
baån” - caác nhên viïn cöng ty
thaânh cöng trong viïåc àûa ra
möåt saãn phêím múái coá cú höåi
àiïìu haânh saãn phêím àoá nhû
laâ cuãa riïng mònh (úã cêëp dûå
aán hay phoâng ban, tuây vaâo
doanh söë cuãa saãn phêím).

Hïå thöëng “thang àöi” cho
pheáp caác nhên viïn gioãi caã vïì
kyä thuêåt lêîn kinh doanh coá
thïí thùng tiïën maâ vêîn sûã duång
àûúåc caã hai súã trûúâng cuãa hoå.

Caác diïîn àaân vïì saãn phêím
múái, núi caác phoâng ban chia
seã thöng tin vïì caác saãn phêím
múái cuãa hoå.

Diïîn àaân kyä thuêåt, núi caác
thaânh viïn 3M àûa ra caác taâi
liïåu kyä thuêåt, trao àöíi caác yá
tûúãng vaâ nhûäng phaát minh
múái.

Àïí khuyïën khñch sûå phaát
triïín cöng nghïå múái vaâ nhûäng
caãi tiïën.

Àïí khuyïën khñch khaã nùng
kinh doanh cuãa nhên viïn.

Khuyïën khñch nhûäng caãi tiïën
bùçng viïåc cho pheáp caác nhên
viïn kyä thuêåt vaâ chuyïn
nghiïåp tiïëp tuåc thùng tiïën maâ
khöng phaãi chuyïín qua caác
chûác danh quaãn lyá.

Thuác àêíy yá tûúãng múái giûäa caác
phoâng ban.

Thuác àêíy sûå höî trúå qua laåi vïì
yá tûúãng, cöng nghïå vaâ caãi tiïën.

Caác cú chïë thuác àêíy sûå tiïën böå úã cöng ty 3M

Quy tùæc nöíi tiïëng “15%”:
khuyïën khñch caác nhên viïn
kyä thuêåt sûã duång túái 15% quyä
thúâi gian trong dûå aán tuây theo
lûåa choån vaâ saáng kiïën cuãa hoå.

“Quy tùæc 25%”: Caác phoâng
ban àûúåc yïu cêìu àaåt 25%
doanh söë baán haâng haâng nùm
tûâ caác saãn phêím vaâ dõch vuå
múái giúái thiïåu trong voâng nùm
nùm trúã laåi àêy. Hai mûác naây
àûúåc thay bùçng 30% vaâ böën
nùm, aáp duång tûâ nùm 1993).

Phêìn thûúãng “bûúác tiïën vaâng”
daânh cho nhûäng caá nhên
thaânh cöng trong nhûäng hoaåt
àöång kinh doanh múái trong
phaåm vi cöng ty.

“Quyä saáng lêåp” - möåt quyä nöåi
böå daânh nhûäng khoaãn tiïìn
lïn túái 50.000 àöla cho caác
nhaâ nghiïn cûáu caác mêîu saãn
phêím múái, caác thûã nghiïåm thõ
trûúâng.

Caác phêìn thûúãng chia seã cöng
nghïå, daânh cho caác caá nhên
phaát triïín àûúåc möåt cöng
nghïå múái vaâ thaânh cöng trong
viïåc chia seã, aáp duång úã caác
phoâng ban khaác.

Caác cú chïë thuác àêíy sûå tiïën böå úã cöng ty 3M

Àïí thuác àêíy nhûäng thûã
nghiïåm khöng lêåp kïë hoaåch
trûúác, khuyïën khñch caác biïën
thïí coá khaã nùng trúã thaânh
nhûäng caãi tiïën thaânh cöng.

Nhùçm thuác àêíy phaát triïín liïn
tuåc caác saãn phêím múái (vñ duå,
nùm 1988, 32% doanh söë
106 tyã àöla cuãa cöng ty laâ tûâ
caác saãn phêím múái giúái thiïåu
trong voâng nùm nùm trûúác
àoá).

Nhùçm khuyïën khñch nùng lûåc
kinh doanh vaâ khaã nùng maåo
hiïím bïn trong cöng ty.

Àïí höî trúå nùng lûåc kinh
doanh vaâ phaát triïín yá tûúãng
múái cho cöng ty.

Nhùçm thuác àêíy sûå trao àöíi yá
tûúãng vaâ cöng nghïå trong
phaåm vi cú quan.
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Saãn phêím nöíi tiïëng Post-it möåt lêìn nûäa chûáng minh huâng
höìn triïët lyá cuãa 3M rùçng baån chó coá thïí tònh cúâ gùåp àûúåc
möåt saãn phêím thaânh cöng nïëu baån luön chuã àöång, luön
tòm kiïëm cú höåi. Nhaâ àöìng phaát minh ra saãn phêím naây Art
Fry kïí laåi:

Möåt ngaây vaâo nùm 1974, khi àang haát trong ca àoaân
úã nhaâ thúâ, tònh cúâ töi khaám phaá ra möåt àiïìu gò àoá.
Trûúác àoá töi thûúâng àaánh dêëu nhûäng baâi haát cêìn tòm
bùçng nhûäng mêíu giêëy nhoã, song chuáng dïî bõ rúi ra
ngoaâi vaâ khiïën töi rêët bûåc mònh. Töi nghô: “Chaâ, nïëu
ta coá chuát xñu keo dñnh úã àêy thò hay biïët mêëy!”, vaâ
thïë laâ töi quyïët àõnh tòm àïën chêët keo dñnh cuãa Spence
Silver.291

AÁp duång quy tùæc “15%” vaâ theo àuöíi nhûäng thûã nghiïåm
bêët chúåt, Spence Silver trûúác àoá àaä phaát minh ra chêët kïët
dñnh möåt caách ngêîu nhiïn trong möåt phoâng thñ nghiïåm -
öng ta àún giaãn chó pha chïë vaâ tröån lêîn möåt söë hoaåt chêët
àïí “xem àiïìu gò seä xaãy ra”. Öng giaãi thñch:

Chòa khoáa cuãa saãn phêím kïët dñnh Post-it laâ viïåc thûåc
hiïån caác thñ nghiïåm. Nïëu töi suy tñnh vïì àiïìu àoá, hoùåc
chó àoåc saách vúã vaâ taâi liïåu, töi seä khöng thïí laâm àûúåc
möåt thñ nghiïåm naâo, vò úã àoá àêìy rêîy nhûäng vñ duå noái
rùçng baån khöng thïí laâm àiïìu àoá.292

Khi höìi tûúãng vïì quaá trònh naây, Giaám àöëc 3M Geoffrey
Nicholson chó roä “rêët nhiïìu thûá dêîn àïën viïåc hònh thaânh
saãn phêím Post-it laâ do ngêîu nhiïn”. Nhûng thûåc sûå nïëu Art

“Àöåi giaãi quyïët vêën àïì” - caác
nhoám nhoã àûúåc àiïìu àïën têån
núi úã cuãa khaách haâng àïí giaãi
quyïët caác vêën àïì cuå thïí.

“Chûúng trònh saãn phêím coá
aãnh hûúãng cao” - möîi phoâng
ban choån ra möåt àïën ba saãn
phêím ûu tiïn àïí thêm nhêåp
thõ trûúâng trong thúâi gian
àõnh sùén.

Töí chûác cöng ty thaânh caác
nhoám, caác àún võ nhoã, tûå chuã
- 42 nhoám saãn phêím vaâo nùm
1990 (trung bònh àaåt doanh
söë 200 triïåu àöla haâng nùm
cho möåt nhoám). Caác nhaâ maáy
cúä trung bònh vúái khoaãng 115
nhên viïn àûúåc sùæp àùåt úã 40
tiïíu bang, chuã yïëu àùåt taåi caác
thõ trêën nhoã.

Súám aáp duång caác chñnh saách
chia seã lúåi nhuêån (àêìu tiïn vúái
caác nhên viïn chuã chöët nùm
1916, sau múã röång ra cho
hêìu hïët nhên viïn nùm 1937).

Thuác àêíy nhûäng caãi tiïën coá thïí
hònh thaânh tûâ nhûäng cú höåi
do caác vêën àïì cuãa khaách
haâng àem laåi (vñ duå nhû
trûúâng húåp cöng ty bêët ngúâ
phaát triïín saãn phêím bùng
dñnh duâng khi sún nùm 1920).

Àêíy maånh töëc àöå phaát triïín
saãn phêím vaâ viïåc giúái thiïåu
saãn phêím trïn thõ trûúâng,
bùçng caách naây àêíy maånh
voâng “biïën thïí vaâ choån loåc”.

Thuác àêíy khaã nùng saáng taåo
caá nhên bùçng caách taåo ra caãm
giaác “möåt cöng ty nhoã trong
möåt töíng cöng ty”.

Taåo ra yá thûác vïì sûå àêìu tû cho
caá nhên trong böëi caãnh thaânh
cöng chung vïì taâi chñnh úã
cöng ty, tûâ àoá thuác àêíy caác
nöî lûåc vaâ saáng kiïën caá nhên.

Caác cú chïë thuác àêíy sûå tiïën böå úã cöng ty 3M
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Haäy cuâng phên tñch xem taåi sao àiïìu àoá laåi xaãy ra? Taåi
sao Norton àaä àaánh mêët ûu thïë dûúâng nhû khöng thïí vûúåt
qua vïì tay 3M - möåt cöng ty khai thaác moã thêët baåi tûâ
Minesota?

Khúãi àêìu cuãa sûå suy giaãm cuãa Norton so vúái 3M laâ giai
àoaån 1914-1945. Trong khi 3M thûåc haânh nhûäng biïån phaáp
quaãn trõ khuyïën khñch caác saáng kiïën vaâ thûã nghiïåm caá
nhên, Norton khöng hïì coá cú chïë vaâ biïån phaáp naâo àïí thuác

So saánh quy mö thu 
nhêåp (àún võ 1.000USD) 

3M Norton 
Tyã lïå 

3M/ Norton 

1914 

1929 

1943 

1956 

1966 

1976 

1986 

1990 

264 

5.500 

47.200 

330.807 

1.152.630 

3.514.259 

8.602.000 

13.021.00 

2.734 

20.300 

131.300 

165.200 

310.472 

749.655 

1.107.100 

Bõ mua laåi 

0,10 

0,27 

 0,36 

2,00 

3,71 

4,69 

7,77 

Bõ mua laåi 

 

 

So saánh vïì khaã nùng sinh lúâi 3M Norton Tyã lïå 3M 
Norton 

Lúåi nhuêån trïn töíng taâi saãn (ROA)  
1962-1986 34,36% 17,72% 1,94 

Lúåi nhuêån trïn vöën cöí phêìn (ROE)  
1962-1986 23,22% 11,25% 2,06 

Lúåi nhuêån trïn doanh söë baán haâng 
(ROS) 1962-1986 20,27% 9,42% 2,15 

 

Fry khöng úã trong möåt möi trûúâng laâm viïåc vúái caác kyä sû
coá thïí thoaãi maái sûã duång 15% thúâi gian dûå aán cuãa hoå, öng
ta seä khöng bao giúâ phaát minh ra saãn phêím àoá àûúåc. Hún
thïë nûäa, nïëu Fry vaâ Silver laâm viïåc trong möåt möi trûúâng
khöng khuyïën khñch sûå kiïn trò, quan têm - tûác laâ nïëu cöng
ty 3M cêëm hoå tiïëp tuåc nghiïn cûáu yá tûúãng àiïn röì àoá möåt
khi nhûäng nghiïn cûáu sú khúãi vïì thõ trûúâng chó ra rùçng àoá
laâ möåt saãn phêím thêët baåi - thò saãn phêím Post-it coá thïí seä
chùèng bao giúâ xuêët hiïån. Vaâ àoá chñnh laâ chòa khoáa cuãa 3M:

Mùåc duâ viïåc phaát minh ra saãn phêím Post-it coá veã ngêîu nhiïn,
viïåc 3M taåo ra möåt möi trûúâng laâm viïåc àïí hònh thaânh nhûäng saãn
phêím nhû vêåy laåi hoaân toaân khöng mang tñnh ngêîu nhiïn gò caã.

Sûå tûúng phaãn roä rïåt taåi cöng ty Norton

Cöng ty Norton àûúåc thaânh lêåp trïn nhûäng yá tûúãng rêët
töët àeåp. Khaác vúái 3M, cöng ty naây gùåt haái lúåi nhuêån ngay
tûâ bûúác khúãi àêìu, vaâ sau 15 nùm thaânh lêåp, cöng ty àaä
tùng söë vöën àêìu tû lïn àuáng 15 lêìn (xem Phuå luåc 2). Trong
luác 3M phaãi vêåt löån àïí töìn taåi trong giai àoaån 1902-1914,
Norton trúã thaânh ngûúâi dêîn àêìu ngaânh vúái saãn phêím chêët
àaánh boáng coá kïët dñnh. Lúåi nhuêån taâi chñnh cuãa cöng ty liïn
tuåc tùng qua caác nùm.293 Nùm 1914, Norton coá quy mö gêëp
10 lêìn vaâ lúåi nhuêån cao hún nhiïìu so vúái 3M.

Mùåc duâ coá möåt khúãi àêìu töët nhû vêåy, Norton dêìn dêìn àaä
thêët baåi trong cuöåc àua vúái “cöî maáy” 3M.294 3M àaä tûâ tûâ
qua mùåt vaâ vûúåt xa Norton caã vïì quy mö vaâ lúåi nhuêån:
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3M múã röång thaânh baãy phoâng saãn xuêët riïng biïåt, do àoá chó
coân chûa túái 30% lúåi nhuêån coá nguöìn göëc tûâ saãn phêím chêët
àaánh boáng. Coân àöëi vúái Norton, hoå tiïëp tuåc dûåa vaâo caác saãn
phêím truyïìn thöëng naây: Gêìn 100% thu nhêåp cuãa cöng ty
laâ tûâ saãn phêím chêët àaánh boáng. Trong luác nhoám saãn phêím
Scotch cuãa 3M taåo ra àûúåc lúåi nhuêån cao, duâng àïí taâi trúå
cho viïåc phaát triïín caác cöng nghïå múái nhû caác têëm phaãn
quang Scotchlite vaâ maáy fax-copy Thermo thò saãn phêím
truyïìn thöëng cuãa Norton àöëi mùåt vúái nguy cú thõ trûúâng
baäo hoâa: tùng trûúãng chêåm, giaá haå, lúåi nhuêån giaãm v.v...

Cuöëi nhûäng nùm 1950, Norton coá nhûäng cöë gùæng yïëu úát
nhùçm àa daång hoáa saãn phêím, song àa söë àïìu bõ àe doåa búãi
thiïëu nguöìn lûåc vaâ thiïëu caã sûå khuyïën khñch thñch àaáng tûâ
töí chûác. Möåt chi tiïët thuá võ: Norton coá luác àaä theo gûúng 3M
hûúáng vïì caác saãn phêím kïët dñnh, giúái thiïåu loaåi saãn phêím
bùng Cellophane nùm 1957 (tûác laâ 27 nùm sau khi 3M laâm
àiïìu àoá). Nhûng nhaän hiïåu Scotch cuãa 3M àaä bùæt rïî quaá
sêu trïn thõ trûúâng, vaâ theo lúâi möåt giaám àöëc kinh doanh
cuãa Norton thò “chûa bao giúâ chuáng töi phaãi caånh tranh vêët
vaã nhû thïë!”

Nùm 1962, 3M àaä coá mûác thu nhêåp gêëp ba vaâ lúåi nhuêån
gêìn gêëp hai lêìn Norton. 3M coá haâng loaåt hûúáng kinh doanh
hêëp dêîn - tûâ caác saãn phêím kïët dñnh àem laåi nguöìn thu öín
àõnh, àïën saãn phêím chêët baão vïå vaãi Scotchguard vaâ bùng
ghi êm tûâ tñnh àïìu coá töëc àöå phaát triïín rêët cao, vaâ caã nhûäng
thõ trûúâng saãn phêím múái àêìy hûáa heån nhû Microfilm vaâ
fax. Coân Norton thò sao? Hún 75% doanh thu cuãa hoå vêîn
laâ tûâ caác saãn phêím àaánh boáng truyïìn thöëng. Quan troång

àêíy caác thûã nghiïåm vaâ saáng taåo. Trong khi 3M haânh àöång
theo nhûäng àöång cú thuác àêíy sûå tiïën böå vaâ nhûäng caãi tiïën
(khêíu hiïåu “Haäy thûã, vaâ laâm àiïìu àoá nhanh lïn!”), Norton
laåi laâ möåt cöng ty têåp trung vaâ quan liïu cao àöå,295 vúái
nhûäng àùåc tñnh vaâ xu hûúáng laâm cho moåi viïåc trúã nïn àònh
trïå vaâ lùåp ài lùåp laåi theo thoái quen. Trong luác 3M nhanh
choáng chuåp lêëy nhûäng cú höåi vïì saãn phêím múái nhû giêëy
nhaám khöng thêëm nûúác vaâ bùng dñnh Scotch, Norton laåi coá
möåt chñnh saách roä raâng vïì viïåc khöng khuyïën khñch nhûäng
saãn phêím múái bïn ngoaâi nhûäng saãn phêím truyïìn thöëng
cuãa cöng ty. Nùm 1928, 85% doanh söë baán haâng vaâ 90% lúåi
nhuêån cuãa Norton àïën tûâ saãn phêím baánh xe maâi cuãa Charles
Norton - möåt saãn phêím àaä àûúåc tung ra thõ trûúâng tûâ... möåt
phêìn tû thïë kyã trûúác àoá. Möåt nhaâ nghiïn cûáu cuãa cöng ty
Norton viïët:

Duâ chuáng töi coá yá tûúãng nghiïn cûáu caác saãn phêím
múái, song hêìu nhû têët caã àïìu hûúáng túái viïåc... hoaân
thiïån saãn phêím baánh xe maâi sao cho töët hún... Baån coá
thïí laâm bêët cûá nghiïn cûáu saãn phêím gò baån muöën,
miïîn laâ saãn phêím àoá... troân vaâ coá möåt caái löî úã bïn
trong” [chuáng töi nhêën maånh]

Cuöëi nhûäng nùm 1940 vaâ vaâo nhûäng nùm 1950, 3M tiïëp
tuåc tiïën lïn. Trong khi 3M tiïën haânh phên quyïìn vaâ aáp
duång nhûäng cú chïë àïí thuác àêíy nhûäng tiïën böå mang tñnh
caách maång hún nûäa, Norton vêîn laâ möåt cöng ty têåp trung
hoáa cao àöå, àöìng thúâi moåi nöî lûåc àïìu hûúáng túái viïåc cùæt
giaãm chi phñ vaâ nêng cao hiïåu quaã saãn xuêët. Nùm 1948,
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laâ ài mua sûå tiïën böå àoá. Nhû taåp chñ Forbes àaä nhêån àõnh:
“Norton vêån haânh kinh doanh theo àuáng caái caách maâ caác
nhaâ àêìu tû quaãn lyá danh muåc vöën àêìu tû cuãa hoå”.296

Àiïìu thuá võ vaâ haâi hûúác laâ úã chöî 3M luön luön coá möåt
“danh muåc” caác hoaåt àöång kinh doanh khiïën cho bêët cûá
cöng ty tû vêën vïì lêåp kïë hoaåch chiïën lûúåc naâo cuäng phaãi
ghen tõ. Danh muåc àoá tröng coá veã nhû àûúåc lêåp theo möåt
kïë hoaåch hoaân haão (nhû caác loaâi sinh vêåt tröng dûúâng nhû
àûúåc taåo ra möåt caách hoaân haão). Nhûng thûåc ra, nhû chuáng
ta àaä biïët, thûåc tïë laâ àiïìu àoá àûúåc hònh thaânh chuã yïëu tûâ
möåt quaá trònh àa daång hoáa vaâ tiïën haânh choån loåc, möåt quaá
trònh tiïën hoáa khöng theo kïë hoaåch naâo caã. 3M laâ möåt vñ duå
àiïín hònh cho viïåc möåt quan àiïím lêåp kïë hoaåch chiïën lûúåc
àêìy saáng taåo coá thïí gêy luáng tuáng nhû thïë naâo cho nhûäng
ngûúâi chó thñch àùåt cêu hoãi “taåi sao?” vaâ “bùçng caách naâo?”.

Nïëu chuáng ta àùåt danh muåc kinh doanh cuãa 3M lïn möåt ma trêån
kïë hoaåch chiïën lûúåc, seä dïî nhêån thêëy taåi sao cöng ty thaânh cöng
nhû vêåy (Haäy nhòn vaâo caác phêìn “boâ sûäa” vaâ “ngöi sao”), tuy
nhiïn ma trêån trïn seä khöng giaãi thñch àûúåc lyá do taåi sao danh
muåc cuãa 3M laåi coá thïí hònh thaânh.

Trong nhûäng nùm 1970 vaâ 1980, 3M tiïëp tuåc phaát triïín
vaâo nhûäng lônh vûåc hoaân toaân múái meã do viïåc luön khuyïën
khñch nhûäng saáng kiïën caá nhên. Ngûúåc laåi, Norton chuã yïëu
dûåa vaâo viïåc nghiïn cûáu vaâ lêåp ra caác kïë hoaåch theo lúâi
khuyïn cuãa caác nhaâ tû vêën. Trong khi 3M tiïëp tuåc thuác àêíy
sûå tiïën böå bùçng viïåc cho pheáp vaâ khuyïën khñch nhûäng

hún, cöî maáy 3M àang hoaåt àöång hïët cöng suêët trong viïåc
àa daång hoáa caác saãn phêím vaâ cú höåi kinh doanh, hûúáng túái
tûúng lai rêët xa. Ngûúåc laåi, Norton cho thêëy nhûäng dêëu
hiïåu cuãa sûå àònh trïå roä rïåt (doanh söë tùng 2%, lúåi nhuêån
khöng tùng), àöìng thúâi khöng cho thêëy nhûäng àöång lûåc
phaát triïín hay nhûäng cú chïë cuå thïí àïí thuác àêíy sûå phaát
triïín àoá. Trong nghiïn cûáu chi tiïët vïì Norton, Charles W.
Cheape viïët:

Vaâo nhûäng nùm 1960, viïåc quaãn lyá úã Norton chuã yïëu
laâ quan têm laâm sao giûä àûúåc mûác lúåi nhuêån khiïm
töën vaâ khaã nùng [àïí baán chñnh cöng ty naây maâ thöi].

Cuöëi cuâng, àïí àöëi phoá vúái tònh traång giaá cöí phiïëu suåt
giaãm so vúái 3M vaâ Carborundum, Norton quyïët àõnh cöë
gùæng àa daång hoáa vaâ phaát triïín saãn phêím - nhû 3M. Tuy
nhiïn, khaác vúái 3M, hoå muöën àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu trïn
thöng qua viïåc lêåp kïë hoaåch chiïën lûúåc vaâ tiïën haânh àa
daång hoáa bùçng caách mua laåi caác cöng ty khaác, thay vò phaát
triïín tûâ bïn trong. Norton trúã thaânh thên chuã vaâ cuäng laâ
möåt hoåc troâ trung thaânh cuãa Bolton Consulting Group (BCG)
vúái kyä thuêåt “Quaãn trõ theo danh muåc” (Portfolio management
techniques: möåt phûúng phaáp phên chia caác àún võ kinh
doanh trong cöng ty theo möåt ma trêån göìm cash cows - boâ
sûäa, stars - ngöi sao, question marks - dêëu hoãi, vaâ dogs -
choá; dûåa theo thõ phêìn vaâ khaã nùng phaát triïín, tûâ viïåc phên
loaåi naây maâ cöng ty thûåc hiïån caác quyïët àõnh àêìu tû, mua
laåi v.v...). Nhû thïë, thay vò taåo ra vaâ aáp duång nhûäng cú chïë
àïí thuác àêíy sûå tiïën böå tûâ bïn trong, Norton chó àún giaãn
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húåp vúái tû tûúãng cöët loäi) - ngay caã khi khöng tiïn liïåu
trûúác kïët quaã cuãa nhûäng biïån phaáp naây. Haäy haânh
àöång! Nïëu thêët baåi, sûãa chûäa vaâ choån möåt caách khaác.
Luön haânh àöång vaâ di chuyïín, khöng àûáng yïn möåt
chöî. Chñnh nhûäng haânh àöång, nhêët laâ àïí traã lúâi cho
nhûäng cú höåi khöng biïët trûúác hay nhûäng vêën àïì naâo
àoá cuãa khaách haâng - seä taåo ra sûå àa daång. Haäy nghô
xem - nïëu McKnight khöng hoãi taåi sao Okie laåi yïu
cêìu cöng ty cung cêëp nhûäng mêíu àaá maåt, nïëu Dick
Drew khöng tûå dûng hûáa seä giaãi quyïët vêën àïì vïì sún,
hoùåc nïëu Spence Silver khöng thûåc hiïån nhûäng thñ
nghiïåm khöng theo saách vúã v.v... - vaâ haâng ngaân nhûäng
caái “nïëu” nhû vêåy - thò 3M àaä khöng thïí thaânh cöng
nhû hiïån taåi.

2. “Chêëp nhêån sai lêìm”. Do khöng ai coá thïí noái trûúác
biïën thïí naâo seä thaânh cöng, baån buöåc phaãi chêëp nhêån
nhûäng sai soát, löîi lêìm nïëu coá, coi àoá laâ möåt phêìn têët
yïëu cuãa quaá trònh tiïën hoáa. Nïëu 3M trûâng phaåt, àuöíi
viïåc Okie vaâ Drew vò thêët baåi trong saãn phêím saáp böi
xe húi, thò cöng ty àaä khöng thïí phaát minh ra saãn
phêím bùng Scotch. Haäy nhúá laåi lúâi Darwin: “Àa daång
hoáa, taåo biïën thïí, caái naâo maånh nhêët seä söëng soát”. Àïí
coá àûúåc möåt quaá trònh tiïën hoáa thaânh cöng, baån phaãi
thûåc hiïån àuã caác thûã nghiïåm thuöåc caác loaåi khaác nhau,
giûä laåi nhûäng gò thñch húåp vaâ loaåi boã nhûäng caái thêët
baåi, khöng phuâ húåp. Noái caách khaác, baån khöng thïí coá
möåt hïå thöëng linh hoaåt, nùng àöång nhû 3M nïëu khöng

ngûúâi nhû Spence Silver khaám phaá ra nhûäng thõ trûúâng múái
chuã yïëu bùçng cú höåi vaâ têån duång cú höåi, thò úã Norton, chuã
tõch cöng ty tuyïn böë “lêåp kïë hoaåch phaãi laâ möåt caách söëng
(cuãa cöng ty)”. Trong luác 3M khuyïën khñch sûå “vui chúi möåt
caách khoa hoåc”, úã Norton phûúng phaáp chiïën lûúåc laåi laâ “têët
caã bùæt àêìu tûâ viïåc lêåp kïë hoaåch theo kiïíu quên sûå”. 3M àa
daång hoáa chuã yïëu bùçng viïåc choån ra nhûäng cú höåi kinh
doanh töët nhêët hònh thaânh tûâ nhûäng nöî lûåc nghiïn cûáu
àûúåc khuyïën khñch trong cöng ty. Norton nhêën maånh vaâ
quan têm àïën viïåc mua laåi, “búãi vò cöng nghïå vaâ nghiïn
cûáu trong nöåi böå ñt khi àem laåi nhûäng cú höåi thêåt sûå”.297

Cuöëi cuâng, vaâo nùm 1990, 3M àaåt doanh söë baán haâng 13
tyã àöla, vúái haâng trùm saãn phêím múái. Trong khi àoá Norton
trúã thaânh muåc tiïu bõ mua laåi vaâ khöng coân töìn taåi nhû möåt
cöng ty àöåc lêåp nûäa.

CAÁC BAÂI HOÅC CHO CEO, NHAÂ QUAÃN LYÁ
VAÂ NHAÂ KINH DOANH

Vúái vñ duå laâ cöng ty 3M - möåt àiïín hònh cho sûå phaát triïín
mang tñnh chêët tiïën hoáa cuãa cöng ty, chuáng töi ruát ra nùm
kïët luêån cú baãn cho viïåc thuác àêíy quaá trònh tiïën hoáa úã möåt
cöng ty haâng àêìu nhû sau:

1. “Haäy thûã - vaâ thûã nhanh!”. Phong caách laâm viïåc cuãa
3M laâ: Khi coân nghi ngúâ, haäy thay àöíi, haäy thûã nhiïìu
caách khaác nhau àïí giaãi quyïët vêën àïì, nùæm bùæt cú höåi,
thûã nhûäng phûúng phaáp múái (dô nhiïn laâ phaãi phuâ
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caách maång nhoã, tûâ àoá sûã duång aãnh hûúãng cuãa nhûäng
thaânh cöng ban àêìu, dïî nhêån ra naây àïí taác àöång lïn
chiïën lûúåc toaân thïí. Thêåt sûå maâ noái nïëu baån muöën
laâm möåt àiïìu gò àoá mang tñnh “caách maång”, trûúác hïët
haäy xin àûúåc pheáp thûåc hiïån möåt “thûã nghiïåm” caái
àaä! Haäy xem laåi nhûäng bûúác ài nhoã, tûâ tûâ cuãa American
Express khi bûúác vaâo dõch vuå taâi chñnh, dõch vuå ngaây
nay àaä trúã thaânh möåt cöåt truå chiïën lûúåc cuãa cöng ty,
hoùåc caách thûác maâ William Dalliba thûåc hiïån nhûäng
thñ nghiïåm nhoã àïí tûâ tûâ hûúáng cöng ty vïì caác dõch vuå
du lõch - möåt thay àöíi mang tñnh caách maång! Caác baån
haäy nhúá hònh aãnh àêìy êën tûúång vïì “nhaánh” vaâ “caânh
cêy”, hoùåc hònh aãnh “haåt vaâ quaã”, maâ Masaru Ibuka
úã cöng ty Sony àaä sûã duång àïí chuyïín taãi quan niïåm
vïì nhûäng vêën àïì nhoã, àùåc trûng nhû laâ àiïím khúãi àêìu
cuãa nhûäng cú höåi vö cuâng to lúán.

4. “Taåo sûå thoaãi maái cêìn thiïët cho moåi ngûúâi”. 3M àaä
taåo cho nhên viïn sûå tûå chuã trong haânh àöång, vúái möåt
cú chïë phên quyïìn hún hùèn Norton - àiïìu naây taåo
àiïìu kiïån cho nhûäng thûã nghiïåm vaâ biïën thïí múái. Khi
baån cho nhên viïn sûå tûå do haânh àöång nhêët àõnh,
baån seä khöng biïët trûúác àûúåc hoå seä laâm gò - vaâ àoá laâ
möåt àiïìu töët. Cöng ty 3M hoaân toaân khöng thïí biïët
Silver, Fry vaâ Nicholson seä sûã duång 15% thúâi gian cho
pheáp vaâo viïåc gò. Trong 18 cùåp so saánh, coá túái 12 cùåp
trong àoá caác cöng ty haâng àêìu coá cú chïë phi têåp trung
hoáa cao hún, cung cêëp sûå tûå chuã trong haânh àöång cao
hún so vúái caác cöng ty so saánh (nùm cùåp so saánh khaác

traãi qua vö söë thêët baåi vaâ löîi lêìm. Cûåu Giaám àöëc àiïìu
haânh 3M, Lewis Lehr noái: “Nïëu coá bñ mêåt, thò àoá chñnh
laâ viïåc vûát boã ngay nhûäng thûã nghiïåm thêët baåi, khi
vûâa phaát hiïån ra chuáng... Nhûng chñnh nhûäng thêët
baåi cuäng coá giaá trõ cuãa chuáng... Baån coá thïí hoåc hoãi tûâ
möåt thaânh cöng, song phaãi mêët cöng sûác àïí laâm àiïìu
àoá. Hoåc hoãi tûâ möåt thêët baåi laâ möåt viïåc dïî hún nhiïìu”.
Haäy ghi nhúá quan àiïím coá veã nghõch lyá cuãa J&J àaä
àûúåc noái túái àêìu chûúng naây, àoá laâ: thêët baåi vaâ sai
lêìm laâ caái giaá cêìn phaãi traã àïí coá thïí coá àûúåc möåt cöng
ty khöng hïì thua löî trong suöët 107 nùm qua. Vaâ cuäng
xin nhùæc laåi baâi hoåc tûâ chûúng trûúác (chûúng noái vïì
vùn hoáa cöng ty): möåt cöng ty haâng àêìu chêëp nhêån
sai lêìm, song khöng dung thûá cho nhûäng “töåi löîi” -
tûác laâ nhûäng vi phaåm, phaá vúä tû tûúãng cöët loäi cuãa
cöng ty.

3. “Ài tûâng bûúác nhoã”. Têët nhiïn, ta seä dïî daâng chêëp
nhêån nhûäng thûã nghiïåm thêët baåi khi àoá chó laâ nhûäng
thûã nghiïåm - khöng phaãi laâ möåt thêët baåi úã têìm voác
cöng ty. Haäy nhúá rùçng tûâng bûúác thay àöíi nhoã coá thïí
taåo nïìn taãng cho nhûäng chuyïín biïën lúán vïì chiïën
lûúåc. Cêu traã lúâi cuãa McKnight cho Okie àêìu tiïn dêîn
àïën saãn phêím giêëy nhaám khöng thêëm nûúác, àem àïën
möåt cú höåi thõ trûúâng lúán trong ngaânh xe húi, röìi tiïëp
tuåc dêîn túái saãn phêím bùng dñnh duâng trong khi sún
cuãa Dick Drew, tiïëp theo laâ bùng cellophane Scotch,
bùng ghi êm v.v... Nïëu muöën taåo ra möåt thay àöíi lúán
vïì chiïën lûúåc úã cöng ty, haäy khúãi àêìu bùçng möåt cuöåc
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khi hoå àaä àûa ra nhûäng luêån àiïím laänh àaåo àuáng àùæn
thò moåi ngûúâi seä bùæt àêìu lao vaâo caác yá tûúãng vaâ thûã
nghiïåm. Khöng phaãi nhû vêåy! Àiïìu naây àoâi hoãi caác
nhaâ quaãn lyá phaãi xêy dûång möåt cú chïë liïn tuåc thuác
àêíy, àöång viïn nhûäng haânh vi mang tñnh “tiïën hoáa”
vaâ “phaát triïín”.

Nhûäng àiïìu khöng àûúåc laâm

Chuáng töi cuâng ghi nhêån möåt söë trûúâng húåp úã caác cöng
ty so saánh, núi àoá quaá trònh phaát triïín tiïën hoáa vaâo möåt
söë thúâi àiïím nhêët àõnh bõ caãn trúã - àêy laâ àiïìu khöng nïn
xaãy ra.

Chase Manhattan: Àûúåc àiïìu haânh búãi nhaâ laänh àaåo
mang phong caách àöåc taâi David Rockefeller trong nhûäng
nùm 1960 vaâ 1970, Chase Manhattan (àûúåc biïët àïën nhû
laâ “Ngên haâng cuãa David”) trúã thaânh möåt möi trûúâng laâm
viïåc trong àoá lo lùæng vaâ súå haäi bao truâm, núi maâ caác nhaâ
quaãn lyá daânh àa söë thúâi gian cho caác cuöåc hoåp, chûá khöng
phaãi àïí cho viïåc ra quyïët àõnh vaâ haânh àöång. Caác nhaâ
quaãn lyá úã àêy söëng vúái yá nghô haâng ngaây nhû sau: “Chaâ!
Laåi möåt ngaây nûäa tröi qua maâ mònh vêîn bònh yïn!” Ngay
caã cuöëi nhûäng nùm 1980, nhûäng nhaâ quaãn lyá cêëp cao úã
ngên haâng vêîn khöng daám nghô àïën nhûäng yá tûúãng múái
búãi “David coá thïí seä khöng thñch àiïìu àoá”.298 Cuâng thúâi gian
àoá, Citibank laâ “möåt töí chûác coá cêëu truác loãng leão, àêìy tñnh
saáng taåo, núi àïën cuãa nhûäng taâi nùng àûúåc tûúãng thûúãng
xûáng àaáng vò nhûäng yá tûúãng múái”.299

coá kïët quaã ngang bùçng). Vaâ chuáng töi ài àïën möåt hïå
quaã: Haäy cho pheáp caác nhên viïn cuãa baån àûúåc pheáp
kiïn trò theo àuöíi caác thûã nghiïåm. Duâ nhûäng ngûúâi
nghiïn cûáu saãn phêím Post-it àaä gùåp khoá khùn trong
viïåc thuyïët phuåc nhûäng àöìng sûå cuãa hoå vïì saãn phêím
naây, song khöng hïì coá ai khuyïn hoå nïn dûâng caác thûã
nghiïåm naây.

5. “Taåo cú chïë”. Veã àeåp cuãa cêu chuyïån úã 3M nùçm úã chöî:
McKnight, Carlton vaâ nhiïìu ngûúâi khaác àaä chuyïín
böën yïëu töë trïn thaânh nhûäng cú chïë hûäu hònh àïí thuác
àêíy quaá trònh tiïën hoáa taåi cöng ty - àiïìu maâ Norton
khöng hïì laâm àûúåc. Hoå àaä rêët kiïn quyïët vaâ àûa ra
nhûäng biïån phaáp hïët sûác cûáng rùæn. Möåt giaám àöëc cuãa
möåt ngaânh haâng phaãi àaãm baão àaåt tyã lïå 30% doanh
thu tûâ saãn phêím múái. Nïëu baån muöën trúã thaânh möåt
têëm gûúng vïì kyä thuêåt, baån phaãi chia seã cöng nghïå
cho toaân cöng ty. Nïëu muöën nhêån àûúåc caác danh
hiïåu vaâ phêìn thûúãng, baån phaãi coá caác saãn phêím múái,
thoãa maän nhu cêìu khaách haâng, taåo ra lúåi nhuêån tûâ
baán haâng. Chó coá nhûäng yá àõnh töët àeåp vêîn chûa àuã.
Cöng ty khöng hïì quùèng möåt nhoám ngûúâi taâi gioãi vaâo
möåt caái nöìi vaâ chúâ àúåi àiïìu gò àoá xaãy ra. Khöng,
ngûúåc laåi, 3M chêm lûãa dûúái àaáy nöìi vaâ khuêëy “chuáng”
lïn möåt caách maånh meä!

Chuáng töi thêëy rùçng nhiïìu nhaâ quaãn lyá thûúâng coi
nheå kïët luêån thûá nùm naây vaâ dûúâng nhû khöng thaânh
cöng trong viïåc chuyïín caác yá àõnh cuãa hoå thaânh caác
cú chïë cuå thïí. Hoå suy nghô möåt caách sai lêìm rùçng möåt
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vaâ Bucy] khöng coá niïìm tin úã con ngûúâi... Caác nhaâ quaãn lyá
cêëp dûúái mêët hïët thêím quyïìn, têët caã quyïìn haânh àïìu têåp
trung taåi höåi súã cöng ty. Caác saãn phêím àûa ra àûúåc quyïët
àõnh chó úã Höåi súã maâ thöi. Cuöëi cuâng, hoå àûa cho baån möåt
saãn phêím vaâ baão baån àûa saãn phêím àoá vaâo thõ trûúâng naâo
àoá”. Cuöëi nhûäng nùm 1970 vaâ vaâo thêåp niïn 1980, TI
àaánh mêët võ trñ nhû laâ möåt trong nhûäng cöng ty àûúåc kñnh
troång nhêët úã Myä vaâ liïn tuåc thua löî, trong khi HP caâng ngaây
caâng àûúåc coi troång vaâ coá lúåi nhuêån cao hún.

GIÛÄ CHÙÅT LÊËY ÀÖÌ ÀAN?
GIÛÄ CHÙÅT LÊËY TÛ TÛÚÃNG CÖËT LOÄI!

Trong cuöën saách Ài tòm sûå tuyïåt haão (1982), Peters vaâ
Waterman khuyïn caác nhaâ kinh doanh “giûä chùåt lêëy àöì
àan”, theo yá hoå, nghôa laâ “caác cöng ty nïn gùæn boá chùåt vúái
ngaânh kinh doanh maâ mònh biïët roä, dûúâng nhû àiïìu àoá seä
àaãm baão cho kinh doanh thaânh cöng”. Quan àiïím naây, trïn
bïì mùåt, khöng phuâ húåp vúái quan àiïím vïì tiïën hoáa cuãa
chuáng töi àaä trònh baây trong chûúng naây. Nïëu cöng ty 3M
coi viïåc khai thaác moã hay saãn xuêët giêëy nhaám laâ “àöì àan”
cuãa hoå, seä khöng coá möåt 3M thaânh cöng nhû hiïån nay,
cuäng nhû khöng coá nhûäng saãn phêím nhû giêëy dñnh Post-
it maâ caác taác giaã àang sûã duång khi viïët ra cuöën saách naây.
Theo quan àiïím cuãa chuáng töi, thêåt may laâ 3M àaä khöng
giûä chùåt lêëy “àöì àan” cuãa hoå! Norton múái laâ cöng ty laâm
àiïìu àoá, vaâ kïët quaã ra sao thò moåi ngûúâi àïìu àaä biïët. Cuäng
nhû thïë, Zenith baão thuã vúái caác saãn phêím tivi vaâ radio hún

Burroughs: Trong thúâi gian àêìu cuãa ngaânh cöng nghiïåp
maáy tñnh, chuã tõch R. W. MacDonald boáp ngheåt nhûäng saáng
kiïën caá nhên úã cöng ty. Öng ta sa thaãi têët caã nhûäng nhên
viïn taâi nùng coá ham muöën thûã nghiïåm nhûäng yá tûúãng múái
meã. Öng ta cöng khai phï phaán nhûäng nhaâ quaãn lyá gùåp
phaãi nhûäng sai lêìm vaâ thêët baåi. Laâ möåt ngûúâi luön muöën
chûáng toã mònh laâ öng chuã, MacDonald têåp trung moåi quyïìn
haânh vaâ quyïët àõnh vaâo tay mònh, biïën caác giaám àöëc saãn
xuêët chó àún thuêìn laâ nhûäng caánh tay nöëi daâi cuãa Vùn
phoâng chuã tõch cöng ty. Thay vò coi caác vêën àïì cuãa khaách
haâng laâ cú höåi àïí phaát triïín (nhû 3M àaä laâm), MacDonald
tûå haâo vúái quan àiïím “khiïën cho khaách haâng buöìn baä song
khöng nöíi loaån”. Duâ àêìu thêåp niïn 1960 Burroughs coá lúåi
thïë kyä thuêåt so vúái IBM, MacDonald vêîn ngùn caãn caác nhaâ
quaãn lyá cuãa öng ta nùæm lêëy möåt trong nhûäng cú höåi kinh
doanh lúán nhêët cuãa thïë kyã naây.300

Texas Instruments: Trong nhûäng nùm 1950 vaâ 1960, àêy
laâ möåt cöng ty rêët nùng àöång, dûúái sûå laänh àaåo cuãa Patrick
Haggerty, ngûúâi taåo ra möåt möi trûúâng laâm viïåc trong àoá
caác yá tûúãng, saáng kiïën àûúåc àûa ra tûâ nhûäng cêëp bêåc thêëp
nhêët trong cöng ty.301 Tuy nhiïn, nhûäng ngûúâi kïë nhiïåm
Haggerty laâ Mark Shepard vaâ Fred Bucy àaä àaão ngûúåc hoaân
toaân phûúng phaáp naây, àûa vaâo möåt phong caách quaãn trõ
mïånh lïånh, àöåc àoaán, xoáa boã hùèn nïìn vùn hoáa cuãa TI trûúác
àoá. Khi nghe thêëy àiïìu gò khöng vûâa yá, hoå liïìn cùæt ngang
vaâ noái: “Àoá laâ nhûäng àiïìu nhaãm nhñ. Chuáng töi khöng muöën
nghe nhûäng àiïìu àoá nûäa”. Hoå la oá, àêåp baân, quùng àöì àaåc
trong phoâng! Möåt cûåu giaám àöëc TI nhêån xeát: “Hoå [Shepard
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àêíy sûå tiïën böå mang tñnh chêët tiïën hoáa. Haäy nhúá rùçng sûå
tiïën hoáa bao göìm hai yïëu töë: àa daång (biïën thïí) vaâ choån loåc.
ÚÃ möåt cöng ty haâng àêìu, vñ duå cöng ty 3M, viïåc choån loåc
göìm hai cêu hoãi lúán. Cêu hoãi möåt rêët thûåc tïë: Giaãi phaáp
(biïën thïí) naây coá hiïåu quaã khöng? Nhûng cêu hoãi hai khöng
keám phêìn quan troång: Liïåu noá coá phuâ húåp vúái tû tûúãng cöët
loäi cuãa cöng ty hay khöng?

Tûâ thúâi cuãa William McKnight, cöng ty 3M àaä luön tòm
kiïëm nhûäng giaãi phaáp tiïën böå cho nhûäng vêën àïì mang tñnh
nhên baãn thêåt sûå - àoá múái chñnh laâ 3M. Caác saãn phêím àa
daång cuãa 3M phaãi múái meã, hûäu duång vaâ coá àöå tin cêåy cao
(àoá laâ nhûäng thaânh töë cú baãn cuãa tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng
ty) nïëu muöën àûúåc lûåa choån. Têët nhiïn khöng ai úã 3M ngùn
Spence Silver sûã duång 15% thúâi gian daânh cho viïåc thñ nghiïåm
cuãa öng ta cho möåt saãn phêím keo daán kyâ quùåc maâ laåi...
khöng dñnh. Nhûng quan troång khöng keám, 3M khöng chêëp
nhêån saãn phêím chêët kïët dñnh laå luâng àoá cho àïën khi Silver
liïn kïët noá vúái vêën àïì cuãa ca àoaân nhaâ thúâ cuãa Art Fry,
àöìng thúâi chûáng minh cho caác thaânh viïn cuãa cöng ty thêëy
saãn phêím Post-it kyâ quùåc naây laâ hûäu ñch, vaâ cuäng chûáng
minh àûúåc saãn phêím naây coá thïí àûúåc saãn xuêët vúái chêët
lûúång vaâ àöå tin cêåy theo tiïu chuêín cuãa 3M! Baån seä khöng
laâ thaânh viïn cuãa höåi Carlton nïëu khöng coá möåt àoáng goáp
vïì kyä thuêåt. Baån seä mêët chûác quaãn lyá ngaânh haâng nïëu saãn
phêím cuãa baån àûúåc khaách haâng xem laâ thiïëu àöå tin cêåy.
3M luön thuác àêíy sûå tiïën böå, àöìng thúâi vêîn giûä àûúåc nhûäng
giaá trõ vaâ tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty.

so vúái Motorola, vaâ Zenith àaä ài xuöëng. J&J chùèng coá kinh
nghiïåm gò vïì caác saãn phêím haâng tiïu duâng khi hoå bùæt àêìu
baán saãn phêím böåt xoa cho treã em. Marriott cuäng khöng coá
kinh nghiïåm gò khi bûúác vaâo ngaânh kinh doanh khaách saån.
HP khöng coá kinh nghiïåm gò vïì maáy vi tñnh trong thêåp nïn
1960 khi tung ra saãn phêím àêìu tiïn. Disney cuäng vêåy àöëi
vúái saãn phêím cöng viïn giaãi trñ. IBM thêåm chñ khöng coá cùn
baãn gò vïì kinh doanh haâng àiïån tûã khi chuyïín sang kinh
doanh maáy vi tñnh. Boeing cuäng khöng coá kinh nghiïåm gò
vïì saãn xuêët maáy bay dên duång khi saãn xuêët loaåi 707. Vaâ
nïëu American Express trung thaânh vúái dõch vuå ban àêìu cuãa
cöng ty (chuyïín phaát nhanh), coá leä ngaây nay cöng ty naây
àaä khöng coân töìn taåi!.

Chuáng töi khöng coá yá noái rùçng quaá trònh phaát triïín tiïën
hoáa àöìng nghôa vúái viïåc àa daång hoáa bûâa baäi, hay noái rùçng
viïåc lêåp chiïën lûúåc kinh doanh laâ khöng töët, khöng cêìn thiïët
- chùèng haån Wal-Mart àaä luön luön têåp trung vaâo chó möåt
ngaânh kinh doanh baán leã maâ vêîn thaânh cöng (àöìng thúâi
luön thuác àêíy quaá trònh tiïën hoáa trong phaåm vi àoá). Chuáng
töi cuäng khöng noái rùçng quan niïåm “giûä lêëy àöì àan” laâ vö
nghôa. Cêu hoãi thûåc ra phaãi laâ: Caái gò laâ “àöì àan” úã möåt
cöng ty haâng àêìu? Cêu traã lúâi cuãa chuáng töi: àoá chñnh laâ tû
tûúãng cöët loäi.

Giûä gòn caái cöët loäi/Thuác àêíy sûå tiïën böå

Chuáng töi cêìn phaãi thïm vaâo àêy möåt kïët luêån thûá 6:
àûâng bao giúâ quïn viïåc gòn giûä caái cöët loäi trong khi thuác
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nûäa, sûå coá mùåt cuãa nhûäng tû tûúãng dêîn àûúâng naây taåo cho
caác cöng ty haâng àêìu nhûäng phêím chêët maâ caác loaâi trong
thïë giúái tûå nhiïn khöng coá: àoá laâ muåc àñch vaâ tñnh thêìn.
Haäy nghe William McKnight höìi tûúãng vïì thúâi gian öng ta
gùæn boá 65 nùm vúái 3M vaâ nhûäng lyá tûúãng cuãa cöng ty:

Cêìn nhêën maånh àïën viïåc chuáng töi àaä hoaân toaân dûåa
vaâo nhau, cuâng nhau chia seã caác giaá trõ chung nhû
thïë naâo. Thaách thûác cuãa cöng ty nùçm úã viïåc cuâng luác
nhêën maånh têìm quan troång cuãa baâi hoåc vïì nhên baãn
vaâ luön duy trò sûå tön troång thñch àaáng àöëi vúái caá
nhên. Àïí tiïëp tuåc phaát triïín vaâ cung cêëp dõch vuå cho
nûúác Myä vaâ thïë giúái, chuáng töi cêìn àaánh giaá cao vaâ
trên troång nhûäng ai laâm viïåc xuêët sùæc, khuyïën khñch
tñnh saáng taåo, laâm giaâu cho cuöåc söëng bùçng nhûäng yá
tûúãng vaâ saãn phêím múái meã. Cöng viïåc nùång nïì nhêët,
töët àeåp nhêët chó coá thïí àûúåc thûåc hiïån vúái tinh thêìn
sùén saâng chêëp nhêån phiïu lûu vaâ thaách thûác.

Möåt caách tûúng tûå, nïëu möåt thûã nghiïåm cuãa Wal-Mart
khöng mang laåi giaá trõ cho khaách haâng, noá seä khöng àûúåc
cöng ty lûåa choån vaâ chêëp nhêån. Nïëu möåt nhaän hiïåu naâo àoá
cuãa J&J ài ngûúåc laåi vúái nhûäng tñn àiïìu cuãa cöng ty, noá seä
bõ loaåi ra ngay lêåp tûác. Vaâ nïëu nhû möåt giaám àöëc baán haâng
cuãa HP thûã tung ra möåt hûúáng kinh doanh múái maâ khöng
coá àoáng goáp gò vïì mùåt kyä thuêåt, ngûúâi àoá seä hêìu nhû khöng
àûúåc uãng höå vaâ höî trúå. Nïëu coá möåt cú höåi kinh doanh khiïën
cöng ty Marriott ài chïåch muåc tiïu cùn baãn laâ “laâm cho moåi
du khaách xa nhaâ caãm thêëy hoå àûúåc chaâo àoán giûäa nhûäng
ngûúâi baån thêåt sûå”, cöng ty seä khöng chêëp nhêån vaâ àaânh
tòm kiïëm nhûäng hûúáng kinh doanh khaác. ÚÃ cöng ty Sony,
nïëu möåt “haåt giöëng” chó hûáa heån nhûäng “quaã” coá chêët lûúång
thêëp hoùåc têìm thûúâng vïì mùåt kyä thuêåt, cöng ty seä loaåi boã
noá vaâ tröìng nhûäng haåt giöëng khaác.

Nhû vêåy, tû tûúãng cöët loäi coá vai troâ nhû möåt lûåc lûúång
dêîn dùæt, möåt chêët kïët dñnh, gùæn kïët möåt cöng ty haâng àêìu
möåt caách vûäng chùæc trong quaá trònh biïën àöíi vaâ tiïën hoáa.
Duâ cöng ty luön biïën àöíi, àa daång hoáa, chuáng töi luön thêëy
coá möåt sûå gùæn kïët àaáng kïí úã 3M. Caác thaânh viïn luön cöëng
hiïën hïët mònh cho cöng ty, giöëng nhû nhûäng àiïìu chuáng töi
quan saát àûúåc úã P&G, Disney vaâ Nordstrom. Àiïìu tûúng tûå
cuäng xaãy ra úã HP, Motorola vaâ Wal-Mart - ba cöng ty coá thïí
so saánh àûúåc vúái 3M vïì tñnh nùng àöång, luön biïën àöång vaâ
tiïën hoáa nhûng vêîn trung thaânh tuyïåt àöëi vúái caác tû tûúãng
cöët loäi cuãa chuáng.

Cuäng giöëng nhû caác gen di truyïìn trong thïë giúái tûå nhiïn,
tû tûúãng cöët loäi úã caác cöng ty haâng àêìu laâ bêët biïën. Hún



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
322

PHAÁT TRIÏÍN ÀÖÅI NGUÄ QUAÃN LYÁ TÛÂ NÖÅI BÖÅ
323

Vaâo nùm 1981, Jack Welch trúã thaânh Giaám
àöëc àiïìu haânh cuãa General Electric Company. Möåt thêåp kyã
sau, öng ta àaä trúã thaânh möåt huyïìn thoaåi trong chñnh thúâi
àaåi cuãa mònh, theo taåp chñ Fortune thò öng “àûúåc thûâa nhêån
röång raäi nhû laâ möåt bêåc thêìy vïì quaãn lyá nhûäng thay àöíi
cuãa doanh nghiïåp trong thúâi àaåi cuãa chuáng ta”.304 Khi àoåc
hùçng haâ sa söë nhûäng baâi baáo ca ngúåi cuöåc caách maång cuãa
Welch, chuáng ta dïî caãm thêëy öng ta nhû möåt “àêëng cûáu
thïë” tûâ àêu hiïån ra àïí cûáu vúát cho möåt cöng ty dûúâng nhû
khöng coá thay àöíi gò àaáng kïí kïí tûâ luác phaát minh ra àiïån!
Nïëu khöng biïët roä vïì quaá trònh laâm viïåc cuãa Welch, cuäng
nhû lõch sûã cuãa GE, ngûúâi ta dïî tûúãng rùçng öng ta nhû laâ
möåt doâng maáu múái, àûúåc cöng ty àem vaâo tûâ bïn ngoaâi àïí
àem laåi nhûäng thay àöíi tñch cûåc nhêët. Chùèng coá gò sai sûå
thêåt hún nhûäng àiïìu suy àoaán àoá!

Trûúác hïët, Welch chñnh laâ möåt “saãn phêím” thuêìn tuáy cuãa
GE, ngûúâi àaä gia nhêåp cöng ty tûâ khi múái töët nghiïåp àaåi
hoåc, khi... chûa troân 25 tuöíi. Àoá laâ cöng viïåc toaân thúâi gian
àêìu tiïn cuãa öng ta, vaâ öng àaä laâm viïåc úã àêy liïn tuåc 20
nùm trûúác khi trúã thaânh CEO.305 Giöëng nhû têët caã nhûäng
ngûúâi tiïìn nhiïåm, Welch xuêët thên chñnh tûâ nöåi böå cöng ty.

Sau nûäa, Welch cuäng khöng hïì àûúåc thûâa kïë möåt cöng ty
àûúåc quaãn lyá keám! Ngûúåc laåi laâ khaác. Ngûúâi tiïìn nhiïåm gêìn
nhêët cuãa öng ta, Reginald Jones, àûúåc coi laâ “nhaâ laänh àaåo

CHÛÚNG TAÁM

PHAÁT TRIÏÍN ÀÖÅI NGUÄ QUAÃN LYÁ
TÛÂ NÖÅI BÖÅ

Kïí tûâ bêy giúâ trúã ài, viïåc choån ra ngûúâi kïë thûâa seä laâ quyïët
àõnh quan troång nhêët cuãa töi. Àiïìu àoá seä khiïën töi phaãi suy

nghô àaáng kïí möîi ngaây.

JACK WELCH,
CEO, General Electric, noái vïì kïë hoaåch

kïë thûâa nùm 1991 - chñn nùm trûúác khi öng ta vïì hûu302

Chuáng töi coi traách nhiïåm sau àêy laâ rêët quan troång: àoá laâ
viïåc àaãm baão sûå liïn tuåc cuãa àöåi nguä laänh àaåo cao cêëp cuãa

cöng ty. Chuáng töi luön cöë gùæng àïí luön coá möåt àöåi nguä caác
ûáng cûã viïn coá khaã nùng, cung cêëp cho hoå nhûäng chûúng

trònh àaâo taåo töët nhêët, vaâ luön luön cöng khai vïì nhûäng kïë
hoaåch liïn quan àïën vêën àïì kïë thûâa... Chuáng töi tin rùçng tñnh

liïn tuåc noái trïn laâ cûåc kyâ coá giaá trõ àöëi vúái cöng ty.

ROBERT W. GALVIN,
Nguyïn thaânh viïn Ban Giaám àöëc àiïìu haânh,

Motorola Corporation, 1991303

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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kyâ cuãa Fred Borch (1964-1972) nöíi bêåt vúái yïëu töë saáng taåo
vaâ sûå chêëp nhêån caác khoaãn àêìu tû liïìu lônh, ruãi ro cao nhû
saãn xuêët àöång cú maáy bay vaâ maáy vi tñnh. Reginald Jones
(1973-1980) laâ nhaâ laänh àaåo taâi ba trong viïåc thay àöíi möëi
quan hïå giûäa doanh nghiïåp vaâ Chñnh phuã.

Thûåc sûå maâ noái, Welch xuêët thên tûâ möåt truyïìn thöëng lêu
àúâi cuãa GE vïì nhûäng nhaâ quaãn trõ cao cêëp taâi ba. Xeát trïn
ROE (lúåi tûác trûúác thuïë trïn vöën cöí phêìn - möåt tiïu chñ taâi
chñnh cùn baãn), thò nhûäng nhaâ tiïìn nhiïåm cuãa Welch kïí tûâ
1915 vaâ thêåp kyã àêìu tiïn cuãa Welch coá mûác àöå khaá ngang
nhau (28,29% so vúái 26,29%). Nïëu thûã xïëp haâng theo mûác
tó lïå lúåi tûác naây àöëi vúái caác Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa GE, thò
Welch chó àûáng thûá 5/7. (Lûu yá: moåi CEO cuãa GE, kïí caã
Welch, àïìu coá thaânh tñch töët hún nhûäng ngûúâi àöìng nhiïåm
cuãa hoå úã cöng ty Westinghouse trong nhiïåm kyâ cuãa mònh).
Tuy nhiïn, chó söë ROE seä khöng xeát àïën nhûäng biïën àöång
cuãa ngaânh, caác aãnh hûúãng cuãa caånh tranh, suy thoaái v.v...
Vò vêåy töi cuäng sùæp xïëp caác CEO cuãa GE theo tiïu chñ lúåi tûác
cöí phiïëu tñch luäy haâng nùm, so vúái thõ trûúâng vaâ so vúái
Westinghouse. Theo nhûäng caách naây thò Welch xïëp thûá hai
vaâ thûá nùm so vúái nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm. Roä raâng kïët quaã
naây laâ töët, song khöng hïì laâ söë möåt trong lõch sûã GE (xem
baãng A.9, Phuå luåc 3).

Chuáng töi khöng hïì coá yá àaánh giaá thêëp nhûäng thaânh tûåu
àaåt àûúåc cuãa Welch, öng roä raâng laâ möåt trong nhûäng CEO
gioãi nhêët trong lõch sûã kinh doanh Hoa Kyâ. Nhûng àiïìu
quan troång úã àêy laâ: nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm cuãa öng úã GE
cuäng laâm àûúåc nhû thïë. Welch thay àöíi GE, qua mùåt caác àöëi

kinh doanh àûúåc ngûúäng möå nhêët úã Myä”.306 Möåt cuöåc thùm
doâ caác àöìng nhiïåm vúái öng ta do US News and World Report
thûåc hiïån cho thêëy Jones laâ “ngûúâi coá aãnh hûúãng nhêët
trong giúái kinh doanh ngaây nay” - khöng chó möåt lêìn, maâ
hai lêìn vaâo nùm 1979 vaâ 1980. Caác cuöåc thùm doâ yá kiïën
tûúng tûå cuãa Wall Street Journal vaâ Fortune cuäng xïëp Jones
úã võ trñ haâng àêìu, coân cuöåc thùm doâ do viïån Gallup töí chûác
àaä bêìu Jones laâ “CEO cuãa nùm” vaâo nùm 1980.307 Vïì nhûäng
chó söë taâi chñnh nhû tùng trûúãng lúåi nhuêån, lúåi tûác trïn vöën
cöí phêìn, lúåi tûác trïn baán haâng, lúåi tûác trïn töíng taâi saãn, thò
taám nùm dûúái sûå laänh àaåo cuãa Jones vaâ taám nùm àêìu tiïn
dûúái “triïìu àaåi” cuãa Welch coá nhûäng kïët quaã tûúng tûå.308

Hún nûäa, Welch cuäng khöng hïì laâ nhaâ laänh àaåo vúái nhûäng
thay àöíi cêëp tiïën àêìu tiïn trong danh saách caác giaám àöëc
àiïìu haânh cuãa GE. Dûúái thúâi cuãa Gerard Swope (1922-1939),
GE àaä coá möåt bûúác chuyïín quan troång sang caác saãn phêím
gia duång. Swope cuäng giúái thiïåu möåt yá tûúãng rêët múái vïì
quaãn lyá, vúái nhûäng traách nhiïåm cên bùçng cuãa nhaâ quaãn lyá
vúái nhên viïn, cöí àöng vaâ khaách haâng. Dûúái sûå laänh àaåo
cuãa Ralph Cordiner (1950-1963) vaâ khêíu hiïåu “Tiïën lïn”
cuãa öng ta, GE àaä múã röång thõ trûúâng kinh doanh cuãa mònh
möåt caách maånh meä, söë phên khuác thõ trûúâng cuãa cöng ty
tùng lïn 20 lêìn. Cordiner taái cêëu truác vaâ phên quyïìn trong
quaãn lyá cöng ty, aáp duång phong caách quaãn trõ theo muåc
tiïu (laâ möåt trong nhûäng cöng ty Hoa Kyâ àêìu tiïn aáp duång
phong caách naây), lêåp ra trung têm àaâo taåo vïì quaãn lyá vaâ
truyïìn baá tû tûúãng Crotonville, vaâ viïët cuöën saách nöíi tiïëng
Biïn giúái múái cho caác nhaâ quaãn lyá chuyïn nghiïåp. Nhiïåm
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thûåc hiïån möåt quy trònh choån lûåa kiïn nhêîn, bïìn bó,
chñnh xaác, trong àoá xem xeát àaánh giaá kyä lûúäng tûâng
ûáng cûã viïn möåt vaâ chó àún thuêìn dûåa vaâo lyá trñ àïí
choån ra ngûúâi xûáng àaáng nhêët. Kïët quaã àaåt àûúåc laâ
möåt trong nhûäng vñ duå töët nhêët vïì viïåc lêåp kïë hoaåch
kïë thûâa trong toaân böå lõch sûã cöng ty.309

Bûúác àêìu tiïn Jones thûåc hiïån laâ àûa ra möåt taâi liïåu mang
tûåa àïì Chi tiïët vïì viïåc kïë thûâa nhiïåm vuå CEO vaâo nùm
1974, nghôa laâ baãy nùm trûúác khi Welch trúã thaânh CEO.
Sau khi laâm viïåc vúái giaám àöëc phuå traách nhên sûå, öng ta
daânh hai nùm àïí lêåp ra möåt danh saách chñn mûúi saáu
ngûúâi coá khaã nùng (têët caã àïìu tûâ nöåi böå cöng ty), sau àoá ruát
dêìn xuöëng coân mûúâi hai, röìi coân saáu ûáng cûã viïn saáng giaá
nhêët, trong àoá coá Welch. Àïí quan saát vaâ kiïím tra caác ûáng
cûã viïn, Jones böí nhiïåm caã saáu ngûúâi laâm giaám àöëc böå
phêån, baáo caáo trûåc tiïëp lïn vùn phoâng giaám àöëc àiïìu haânh.
Trong voâng ba nùm sau àoá, öng ta dêìn dêìn thu heåp danh
saách, yïu cêìu caác ûáng cûã viïn phaãi traãi qua nhûäng thûã
thaách cam go, caác cuöåc phoãng vêën, caác baâi thi vaâ àaánh giaá.
Möåt phêìn quan troång vaâ thuá võ cuãa quaá trònh naây laâ caác
cuöåc “phoãng vêën trïn maáy bay”, trong àoá Jones àùåt ra cêu
hoãi cho tûâng ûáng cûã viïn: “Töi vaâ anh àang cuâng bay trïn
chiïëc maáy bay cuãa cöng ty. Maáy bay rúi vaâ caã hai chuáng ta
àïìu chïët. Khi àoá ai seä laâ ngûúâi laänh àaåo GE?” (Jones hoåc
àûúåc “kyä thuêåt” naây tûâ ngûúâi tiïìn nhiïåm cuãa öng ta, Fred
Borch). Sau möåt cuöåc àua daâi vaâ cùng thùèng, Welch laâ ngûúâi
chiïën thùæng vaâ trúã thaânh CEO cuãa GE, nhûäng ngûúâi coân laåi
trúã thaânh chuã tõch hoùåc CEO cuãa nhûäng cöng ty nhû GTE,

thuã taåi Westinghouse, trúã thaânh möåt CEO àûúåc ngûúäng möå
röång raäi, taåo nïn nhûäng nïìn taãng vûäng chùæc cho sûå thaânh
cöng trong tûúng laåi cuãa GE. Nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm cuãa
öng ta cuäng àïìu laâm àûúåc nhûäng àiïìu àoá. Chuáng töi rêët
ngûúäng möå thaânh tñch caá nhên cuãa Welch, tuy nhiïn sûå
ngûúäng möå to lúán hún àûúåc daânh cho cöng ty GE vúái truyïìn
thöëng àaâo taåo ra caác nhaâ quaãn trõ cêëp cao thaânh cöng liïn
tuåc suöët hún möåt trùm nùm.

Thêåt laâ êën tûúång khi coá möåt CEO cúä Jack Welch. Àiïìu êën tûúång
hún chñnh laâ coá haâng loaåt caác CEO coá têìm cúä nhû Welch àûúåc àaâo
taåo tûâ nöåi böå cöng ty suöët möåt thïë kyã. Àoá chñnh laâ möåt trong nhûäng
lyá do quan troång nhêët àïí GE trúã thaânh möåt têåp àoaân haâng àêìu.

Quaá trònh choån lûåa ra giaám àöëc àiïìu haânh Welch laâ möåt
quaá trñnh mang tñnh truyïìn thöëng cuãa GE. Welch vûâa laâ sûå
phaãn aánh di saãn truyïìn thöëng cuãa GE, vûâa laâ nhên töë thay
àöíi cho tûúng lai cöng ty. Nhaâ tû vêën lêu àúâi Noel Tichy vaâ
biïn têåp viïn taåp chñ Fortune, Stratford Sherman àaä viïët
trong cuöën Nùæm giûä söë phêån cuãa baån nïëu khöng muöën
ngûúâi khaác laâm àiïìu àoá nhû sau:

Quaá trònh kïë thûâa vïì quaãn lyá vúái kïët quaã àùåt cöng ty
GE vaâo tay J. Welch laâ vñ duå tiïu biïíu cho nhûäng khña
caånh töët nhêët, sinh àöång nhêët cuãa vùn hoáa cöng ty
GE. Giaám àöëc àiïìu haânh Reginald Jones àaä mêët rêët
nhiïìu nùm àïí lûåa choån ra Welch tûâ möåt nhoám caác
ûáng cûã viïn haâng àêìu, ngûúâi naâo cuäng coá khaã nùng
laänh àaåo möåt têåp àoaân kinh doanh lúán... Jones àaä
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Trong khi àoá, Westinghouse ñt coá sûå quan têm àuáng mûác
àïën caã viïåc phaát triïín quaãn lyá vaâ lêåp kïë hoaåch cho àöåi nguä
kïë thûâa.

THÙNG TIÏËN TÛÂ NÖÅI BÖÅ
ÀÏÍ GÒN GIÛÄ GIAÁ TRÕ CÖËT LOÄI

Trong toaân böå cuöën saách naây, àûúâng nhû chuáng töi àaä
khöng àaánh giaá cao vai troâ cuãa ngûúâi laänh àaåo trong cöng
ty haâng àêìu. Tuy nhiïn seä laâ sai lêìm nïëu noái rùçng caác nhaâ
quaãn lyá cêëp cao hoaân toaân khöng quan troång gò caã. Thêåt
ngêy thú nïëu nghô rùçng bêët kyâ ai cuäng coá thïí trúã thaânh CEO
vaâ cöng ty vêîn vêån haânh töët àeåp. Caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao
seä coá aãnh hûúãng, khöng nhûäng thïë, möåt aãnh hûúãng àaáng
kïí lïn möåt töí chûác. Vêën àïì úã chöî: AÃnh hûúãng àoá coá àuáng
àùæn hay khöng? Noái caách khaác, vúái aãnh hûúãng àoá caác nhaâ
laänh àaåo coá gòn giûä, trung thaânh vúái nhûäng tû tûúãng cöët loäi
cuãa töí chûác hay khöng?

So vúái caác cöng ty so saánh, caác cöng ty haâng àêìu thûåc
hiïån caác viïåc phaát triïín, àïì baåt, choån lûåa ra caác taâi nùng
quaãn trõ tûâ bïn trong cöng ty vúái möåt mûác àöå cao hún. Àöëi
vúái hoå àêy cuäng laâ möåt bûúác cöët yïëu àïí baão vïå caái cöët loäi
cuãa cöng ty. Trong khoaãng thúâi gian tûâ 1806-1992, chuáng
töi thêëy chó coá hai cöng ty haâng àêìu (chiïëm tó lïå 11,1%) àaä
tûâng tuyïín duång CEO tûâ bïn ngoaâi, so vúái 13 cöng ty so
saánh (72,2%) àaä tûâng laâm àiïìu naây. Trong söë 113 CEO cuãa
caác cöng ty haâng àêìu, chó coá 3,5% àïën tûâ bïn ngoaâi cöng
ty; trong khi nhûäng con söë tûúng tûå úã caác cöng ty so saánh

Rubbermaid, Apollo Computer vaâ RCA. Möåt chi tiïët thuá võ:
Caác giaám àöëc àiïìu haânh xuêët thên tûâ GE chiïëm söë lûúång
nhiïìu nhêët trong söë caác giaám àöëc àiïìu haânh cuãa toaân böå
caác cöng ty Hoa Kyâ.

Ngûúåc laåi, Westinghouse thûúâng xuyïn bõ chao àaão do sûå
höîn loaån vaâ thiïëu liïn tuåc trong àöåi nguä quaãn trõ cêëp cao.
Cöng ty naây coá söë CEO trong lõch sûã nhiïìu gêìn gêëp àöi GE,
möåt söë ngûúâi trong söë àoá coá nhiïåm kyâ chûa túái hai nùm.
Tñnh trung bònh, möåt CEO taåi àêy taåi võ àûúåc taám nùm
(trong luác úã GE, con söë naây laâ 14 nùm). Hún nûäa,
Westinghouse àõnh kyâ tòm kiïëm caác CEO tûâ bïn ngoaâi hún
laâ tröng cêåy vaâo caác taâi nùng tûâ bïn trong cöng ty, trong
khi GE luön luön theo àuöíi chñnh saách thùng tiïën tûâ bïn
trong. Nùm 1908, George Westinghouse bõ hêët vùng ra khoãi
cöng ty vaâ àûúåc thay thïë búãi hai ngûúâi tûâ bïn ngoaâi (hoå àïìu
laâ nhûäng nhaâ ngên haâng) trong möåt cuöåc taái töí chûác cöng
ty. Nùm 1946, möåt lêìn nûäa cöng ty laåi thuï möåt ngûúâi hoaåt
àöång trong lônh vûåc ngên haâng vïì laâm CEO. Gêìn àêy nhêët,
nùm 1993, Westinghouse tiïëp tuåc tòm kiïëm möåt CEO tûâ bïn
ngoaâi. Lêìn naây hoå àûa vïì möåt cûåu Giaám àöëc cuãa cöng ty
Pepsi, nhùçm cûáu vaän cöng ty thoaát khoãi nhûäng thua löî
haâng tó àöla trong nhûäng nùm 1991 vaâ 1992.

Chuáng töi hêìu nhû khöng tòm ra nhûäng taâi liïåu viïët vïì
quaá trònh kïë thûâa úã Westinghousse, kïí caã trong nhûäng êën
phêím xuêët baãn nöåi böå hay ngoaâi cöng ty. Àiïìu àoá cuäng laâ
möåt àiïím khaá thuá võ: GE àaä thûåc sûå quan têm àïën tñnh liïn
tuåc vaâ kïë thûâa cuãa àöåi nguä laänh àaåo àïën mûác caã bïn ngoaâi
cöng ty àïìu àïì cêåp vaâ bònh luêån nhûäng chñnh saách àoá.
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Phaát triïín
quaãn trõ
vaâ lêåp

kïë hoaåch
kïë thûâa

Caác ûáng
cûã viïn àêìy
tiïìm nùng
tûâ nöåi böå
cöng ty.

Tñnh liïn
tuåc cuãa
nùng lûåc

laänh àaåo tûâ
bïn trong

Gòn giûä
caái cöët loäi

Thuác àêíy
sûå tiïën böå

Baãng 8.1
DANH SAÁCH CAÁC CÖNG TY THUÏ

GIAÁM ÀÖËC ÀIÏÌU HAÂNH TÛÂ BÏN NGOAÂI
1806-1992310

Caác cöng ty haâng àêìu Caác cöng ty so saánh

Philip Morris Ames
Walt Disney Burroughs

Chase Manhattan
Colgate
Columbia
General Motors
Howard Johnson
Kenwood
Norton
R. J Reynolds
Wells Fargo
Westinghouse
Zenith

* IBM thuï möåt CEO tûâ bïn ngoaâi (Louis Gerstner) vaâo nùm 1993,
sau khi chuáng töi àaä töíng kïët söë liïåu cho chûúng trònh nghiïn
cûáu naây. Chuáng töi cuäng khöng tñnh Willam Allen nhû laâ möåt
“ngûúâi ngoaâi” taåi Boeing do öng àaä thûåc sûå tham gia vaâo
nhûäng quyïët àõnh quaãn trõ quan troång (nhû taái töí chûác, àêìu
tû vaâo nghiïn cûáu vaâ phaát triïín, cêëu truác taâi chñnh, chiïën lûúåc
kinh doanh) trong suöët 20 nùm trïn cûúng võ luêåt sû cuãa cöng
ty vaâ 14 nùm trïn cûúng võ möåt thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ
trûúác khi trúã thaânh Giaám àöëc àiïìu haânh - möåt võ trñ maâ Allen
giûä suöët 23 nùm. Caác taác giaã xin caãm ún Morten Hansen vò
nhûäng phên tñch cùn baãn cho baãng naây.

laâ 22,1% trong töíng söë 140 CEO. Noái caách khaác, caác cöng
ty haâng àêìu coá tyã lïå, mûác àöå àïì baåt CEO tûâ nöåi böå cöng ty
gêëp saáu lêìn so vúái caác cöng ty so saánh (xem baãng 8.1 trang
bïn vaâ baãng A.8, Phuå luåc 3).

Trong chiïìu daâi lõch sûã töíng cöång 1700 nùm cuãa caác cöng ty
haâng àêìu, chó coá böën trûúâng húåp ngûúâi tûâ bïn ngoaâi bûúác vaâo
võ trñ giaám àöëc àiïìu haânh cuãa cöng ty.

Möåt caách ngùæn goån, àiïìu taåo ra sûå khaác biïåt giûäa caác
cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh khöng phaãi laâ
chêët lûúång laänh àaåo, maâ laâ sûå liïn tuåc cuãa chêët lûúång laänh
àaåo. Caã hai nhoám cöng ty àïìu àaä tûâng coá nhûäng nhaâ quaãn
lyá xuêët sùæc, taâi ba vaâo nhûäng thúâi àiïím nhêët àõnh trong lõch
sûã. Song caác cöng ty haâng àêìu roä raâng àaä coá sûå phaát triïín
quaãn trõ vaâ viïåc lêåp kïë hoaåch kïë thûâa töët hún - àêy laâ
nhûäng vêën àïì then chöët trong möåt böå maáy vêån haânh hoaân
haão. Trong 15/18 cùåp so saánh, caác cöng ty haâng àêìu thïí
hiïån sûå liïn tuåc vïì chêët lûúång cuãa àöåi nguä laänh àaåo cao hún
so vúái caác cöng ty so saánh. (Xem baãng A.8, Phuå luåc 3)

Baån coá thïí hònh dung àêy nhû laâ möåt quaá trònh liïn tuåc
cuãa sûå tùng cûúâng khaã nùng laänh àaåo:
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Phaát triïín
quaãn lyá keám
Thiïëu kïë
hoaåch kïë
thûâa

Thiïëu caác
ûáng cûã viïn
coá khaã
nùng tûâ
nöåi böå
cöng ty

Khoaãng
tröëng
laänh àaåo
Cöng ty
bêët öín.
Tòm kiïëm
ngûúâi cûáu
vúát

Gòn giûä
caái cöët loäi

Thuác àêíy
sûå tiïën böå

böë vûäng chaäi vïì tû tûúãng cöët loäi, bao göìm nhûäng giaá trõ cöët
loäi vaâ caác muåc tiïu daâi haån so Sidney Colgate lêåp nïn. Thïë
maâ àïën nhûäng nùm 1940, Colgate chó coân bùçng möåt nûãa vïì
quy mö vaâ chûa àïën möåt phêìn tû lúåi nhuêån so vúái P&G,
nhûäng tyã lïå naây, àaáng buöìn thay, tiïëp tuåc nhû vêåy trong
4 thêåp kyã sau àoá. Hún nûäa, Colgate cuäng dêìn dêìn xa rúâi
tû tûúãng cöët loäi luác àêìu vaâ trúã thaânh möåt cöng ty coá khaã
nùng khùèng àõnh hònh aãnh vaâ thûúng hiïåu keám hún nhiïìu
so vúái P&G.

Àiïìu gò àaä xaãy ra? Cêu traã lúâi möåt phêìn nùçm úã viïåc thêët
baåi trong viïåc lêåp kïë hoaåch cho cöng taác kïë thûâa, tûâ àoá dêîn
àïën sûå mêët liïn tuåc trong àöåi nguä quaãn lyá cuãa cöng ty.
Trong böën thïë hïå quaãn lyá cao cêëp àêìu tiïn, Colgate hoaân
toaân àûúåc dêîn dùæt búãi “ngûúâi nhaâ” - caác thaânh viïn cuãa gia
àònh Colgate. Tuy nhiïn, àêìu thïë kyã XX hoå àaä khöng thaânh
cöng trong viïåc xêy dûång, phaát triïín àöåi nguä quaãn trõ cuäng
nhû xêy dûång kïë hoaåch cho àöåi nguä kïë thûâa. Cuöëi nhûäng
nùm 1920, do thiïëu nhûäng ngûúâi kïë thûâa coá nùng lûåc, cöng
ty phaãi chêëp nhêån húåp nhêët vúái Palmolive - Peet, àiïìu àoá àaä
múã àûúâng cho nhûäng phong caách quaãn lyá laå lêîm úã cöng ty.
Möåt baâi baáo trïn taåp chñ Fortune nùm 1936 viïët:

Anh em nhaâ Colgate àïìu àaä giaâ. Chuã tõch Gilbert àaä
70 tuöíi, coân Sidney àaä 66 tuöíi. Russell, luác àoá múái 55
tuöíi, laåi khöng tham gia nhiïìu vaâo cöng taác quaãn lyá...
Con trai cuãa Sidney laâ Bayard Colgate laåi chó vûâa töët
nghiïåp úã Yale àûúåc voãn veån saáu nùm - nhû thïë laâ
chûa àuã giaâ dùån theo quan àiïím cuãa cöng ty. Vò thïë

Nhòn vaâo sú àöì trïn, coá thïí thêëy sûå thiïëu vùæng bêët kyâ möåt
yïëu töë naâo cuäng coá thïí dêîn àïën sûå mêët liïn tuåc trong quaãn
trõ, khiïën cöng ty phaãi tòm kiïëm möåt giaám àöëc àiïìu haânh tûâ
bïn ngoaâi, vaâ àiïìu naây coá thïí khiïën cöng ty rúâi xa tû tûúãng
cöët loäi ban àêìu. Àöìng thúâi, tñnh khöng liïn tuåc àoá cuäng coá
thïí caãn trúã quaá trònh phaát triïín cuãa cöng ty, do nhûäng bêët
öín úã caác cêëp quaãn lyá cao nhêët. Coá thïí toám tùæt bùçng möåt mö
hònh sau, taåm goåi tïn laâ “khoaãng tröëng laänh àaåo vaâ höåi
chûáng ngûúâi cûáu vúát”:

Haäy cuâng xem xeát caác vñ duå sau: Colgate so vúái P&G,
Zenith so vúái Motorola.

Sûå thiïëu tñnh kïë thûâa úã Colgate vaâ sûå àa daång vïì taâi nùng
quaãn lyá úã P&G

Cho àïën nhûäng nùm àêìu thïë kyã XX, Colgate vêîn laâ möåt
cöng ty thaânh cöng rûåc rúä. Thaânh lêåp nùm 1806, cöng ty
àaä traãi qua gêìn möåt thïë kyã tùng trûúãng vûäng chùæc, vaâ coá
quy mö ngang vúái P&G. Trong caác cöng ty so saánh trong
nghiïn cûáu cuãa chuáng töi, Colgate súám àûa ra àûúåc tuyïn
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vaâo caác saãn phêím vïå sinh, sûå quay lûng cuãa nhûäng
cûãa haâng naây thêåt sûå àaä giaáng cho cöng ty möåt àoân
chñ tûã.311

Cuöëi cuâng, theo taåp chñ Fortune, gia àònh Colgate gêìn
nhû bõ dûång caã dêåy khi thêëy nhûäng viïåc Pearce àaä gêy ra.
Bayard Colgate, khi àoá 36 tuöíi, thay thïë Pearce úã cûúng võ
CEO, dúâi truå súã cöng ty vïì laåi New Jersey, cöë phuåc höìi vaâ
phaát triïín cöng ty cuäng nhû nhûäng giaá trõ cuãa noá trúã laåi.
Tuy nhiïn, cöng viïåc naây dûúâng nhû quaá sûác àöëi vúái öng
ta, vöën coân treã tuöíi laåi chûa àûúåc chuêín bõ àaâo taåo àïí gaánh
vaác möåt cöng viïåc nhû thïë. Bayard chó taåi võ nùm nùm, sau
àoá chuyïín giao cho Giaám àöëc kinh doanh quöëc tïë Edward
Little. Colgate sau àoá khöng bao giúâ àuöíi kõp P&G àûúåc
nûäa. Trong möåt thêåp kyã sau thúâi kyâ cuãa Pearce, P&G tùng
trûúãng gêëp àöi vaâ àaåt lúåi nhuêån cao gêëp böën lêìn Colgate.

Vúái tiïìn lïå thaãm haåi cuãa Pearce, Colgate bùæt àêìu möåt
truyïìn thöëng khöng mêëy töët àeåp trong viïåc lêåp kïë hoaåch kïë
thûâa. Giaám àöëc àiïìu haânh tûâ 1938-1960, Edward Little,
quaãn lyá cöng ty theo kiïíu gêìn nhû laâ àöåc taâi, hoaân toaân
khöng àùåt ra möåt kïë hoaåch naâo cho quaá trònh kïë thûâa. Cuöëi
cuâng, öng ta vïì hûu úã tuöíi 79, vaâ khi àoá cöng ty buöåc phaãi
triïåu höìi möåt trong nhûäng phoá chuã tõch phuå traách maãng
quöëc tïë vïì laâm CEO àïí xöëc laåi maãng kinh doanh nöåi àõa
àang xuöëng döëc trêìm troång.

Àïën nùm 1979, möåt lêìn nûäa cöng ty laåi gùåp khuãng hoaãng
nhên sûå khi David Foster bõ Höåi àöìng Quaãn trõ phïë truêët
khoãi chûác vuå Giaám àöëc àiïìu haânh. Giöëng nhû nhûäng ngûúâi

nhûäng thaânh viïn gia àònh Colgate chùm chuá quan
têm àïën àïì nghõ saáp nhêåp Colgate vaâ Palmolive - Peet
do Charles Pearce àûa ra... [Sau vuå saáp nhêåp àoá], hoå
thûåc sûå ruát lui khoãi nhûäng nhiïåm vuå quaãn lyá.”

Ngûúâi sau àoá trúã thaânh Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa cöng ty,
Pearce, quaã laâ... möåt thaãm hoåa cho cöng ty Colgate. Laâ möåt
ngûúâi àiïn cuöìng theo àuöíi chñnh saách baânh trûúáng trong
kinh doanh, Pearce nöî lûåc têåp trung vaâo möåt cöë gùæng bêët
thaânh trong viïåc húåp nhêët Colgate vaâo möåt têåp àoaân khöíng
löì vúái Standard Brands, Hershey vaâ Kraft. Do chó quan têm
àïën quy mö thuêìn tuáy, Pearce phúát lúâ nhûäng nguyïn tùæc
cùn baãn cuãa cöng ty naây. Thêåm chñ öng ta coân chuyïín truå
súã cöng ty tûâ Jersey City, New Jersey (núi cöng ty àaä gùæn boá
vúái viïåc saãn xuêët xaâ phoâng suöët 81 nùm) àïën Chicago. Trong
thúâi kyâ Pearce laänh àaåo (1928-1933), lúåi tûác trung bònh trïn
doanh söë cuãa Colgate giaãm hún 50% (tûâ 9% coân 4%). Trong
cuâng thúâi gian àoá, duâ coá cuöåc àaåi khuãng hoaãng, lúåi tûác trïn
doanh söë cuãa P&G vêîn tùng nheå (tûâ 11,6% àïën 12%).

Pearce àaä phaá vúä truyïìn thöëng tû tûúãng cuãa Colgate,
nhêët laâ trong viïåc àöëi xûã khöng cöng bùçng vúái caác nhaâ baán
leã, khaách haâng vaâ nhên viïn. Öng ta mùåc caã khùæt khe vaâ rêët
raáo riïët vúái caác àaåi lyá baán leã khiïën nhûäng ngûúâi naây buöåc
phaãi “nöíi loaån”:

Caác cûãa haâng dûúåc phêím nöíi giêån thêåt sûå: tûâ lêu hoå
àaä quen vúái caác thûúng lûúång truyïìn thöëng cuãa
Colgate. Caách quaãn lyá cuãa Pearce laâm cho hoå rêët mñch
loâng. Do lúåi nhuêån cuãa cöng ty phuå thuöåc chuã yïëu
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boã qua viïåc phaát triïín àöåi nguä kïë thûâa, Cooper Procter àaä
hïët sûác cêín thêån trong viïåc chuêín bõ cho Richard Deupree
(ngûúâi gia nhêåp P&G tûâ nùm 1909) trúã thaânh Giaám àöëc àiïìu
haânh cöng ty. Dûúái sûå chó dêîn vaâ theo doäi saát sao cuãa
Cooper Procter, Deupree dêìn dêìn àûúåc giao nhûäng troång
traách lúán hún, sau cuâng trúã thaânh Giaám àöëc nghiïåp vuå
(Chief operating officer) vaâo nùm 1928, cuâng vúái nùm
Colgate “àem nhûäng phong caách quaãn lyá laå lêîm vaâo cöng
ty”. Vaâo nùm 1930, Deupree àaä thaânh cöng trong cûúng võ
CEO - ngûúâi àêìu tiïn khöng thuöåc gia àònh trúã thaânh CEO
trong lõch sûã cöng ty. Sau àoá, cuäng nhû Procter, Deupree
tiïëp tuåc cöng viïåc àaãm baão sûå liïn tuåc vaâ tñnh kïë thûâa trong
àöåi nguä laänh àaåo, nhû John Smale (CEO 1981-1989) kïí laåi:

Deupree àoáng vai troâ truå cöåt trong viïåc tiïëp nhêån, gòn
giûä vaâ chuyïín tiïëp caác tñnh caách truyïìn thöëng cuãa
cöng ty. Öng ta hoåc hoãi chó tûâ hai CEO tiïìn nhiïåm cuãa
P&G - möåt cöng ty àûúåc thaânh lêåp tûâ... 1890. Vaâ öng
ta cuäng biïët vaâ hûúáng dêîn böën ngûúâi sau àoá seä lêìn
lûúåt kïë nhiïåm öng. Töi laâ möåt trong söë böën ngûúâi àoá
- töi laâ CEO thûá baãy trong suöët gêìn möåt trùm nùm lõch
sûã cuãa cöng ty.313

P&G hiïíu roä têìm quan troång cuãa viïåc liïn tuåc laänh àaåo vaâ
phaát triïín caác taâi nùng quaãn trõ, tûâ àoá giuáp cöng ty khöng
bao giúâ gùåp phaãi nhûäng khoaãng tröëng vïì quaãn lyá vaâ kïë
thûâa úã bêët kyâ cêëp àöå naâo, àöìng thúâi luön giûä vûäng àûúåc hïå
tû tûúãng cöët loäi cuãa noá. Dun’s Review àaä bònh luêån “Chûúng
trònh phaát triïín caác nhaâ quaãn lyá úã P&G nhêët quaán vaâ traãi

tiïìn nhiïåm, Foster tiïëp tuåc truyïìn thöëng laänh àaåo caá nhên
taåi Colgate, vaâ àiïìu naây thûåc tïë àaä gêy caãn trúã cho viïåc lêåp
kïë hoaåch cho àöåi nguä kïë thûâa. Taåp chñ Fortune viïët:

David Foster laâm moåi caách àïí haån chïë töëi àa quyïìn
lûåc vaâ têìm nhòn cuãa ngûúâi kïë võ öng ta. Öng ta tòm
caách àïí Höåi àöìng quaãn trõ khöng thïí baân àïën vêën àïì
kïë thûâa. Cöng ty Colgate vöën coá möåt luêåt lïå bêët thaânh
vùn rùçng caác nhaâ quaãn lyá cao cêëp phaãi vïì nghó úã lûáa
tuöíi 60. Luác àoá Foster àaä 55 tuöíi vaâ öng ta tuyïn böë
seä chêëp haânh chñnh saách àoá, nhûng àoá chó laâ möåt
tuyïn böë, búãi khi ngûúâi àûúåc coi laâ seä kïë thûâa öng ta
nhêån àûúåc àïì nghõ laâm chuã tõch möåt cöng ty khaác,
öng ta laåi tiïëp tuåc nùæm giûä võ trñ àoá.312

Chñnh laâ do sûå bêët öín trong àöåi nguä laänh àaåo, maâ trong
thêåp kyã sau sûå thaãi höìi Foster, Colgate tiïëp tuåc tuåt hêåu vaâ
thêåm chñ bõ P&G boã xa hún: caã vïì doanh söë vaâ lúåi nhuêån
hoå chó coân àaåt möåt phêìn tû so vúái P&G. Têët nhiïn coá nhûäng
yïëu töë khaác, chùèng haån nhû cöng taác R&D, quy mö baán
haâng v.v... cuäng goáp phêìn vaâo sûå phaát triïín vûúåt tröåi cuãa
P&G. Nhûng àiïím mêëu chöët laâ úã chöî: Colgate àaä àaánh mêët
cú höåi caånh tranh vúái P&G tûâ thúâi kyâ cuãa Pearce, vaâ tiïëp tuåc
àònh trïå úã nhûäng thúâi àiïím chuyïín tiïëp quan troång khaác.

Tuy cuäng gùåp phaãi nhûäng khoá khùn vaâ thaách thûác trong
viïåc vûúåt qua aãnh hûúãng cuãa phong caách àiïìu haânh cöng
ty theo kiïíu gia àònh möåt caách tûúng tûå Colgate, vaâo cuâng
möåt thúâi àiïím, song P&G àaä àûáng vûäng, luön coá sûå öín àõnh
vïì quaãn trõ. Trong nhûäng nùm 1920, khi maâ anh em Colgate
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nhaâ quaãn trõ cao cêëp tûâ bïn ngoaâi àïí cûáu cöng ty. Sau möåt
cuöåc tòm kiïëm vêët vaã, cöng ty choån àûúåc John Nevin tûâ
cöng ty Ford. Nhiïåm kyâ cuãa Nevin khöng mêëy thaânh cöng,
cöng ty tiïëp tuåc xa rúâi nhûäng giaá trõ cùn baãn ban àêìu. Nùm
1979 Nevin tûâ nhiïåm, khiïën cûåu chuã tõch Wright buöåc phaãi
trúã laåi cöng ty úã caái tuöíi 68, cöë gùæng “àûa cöng ty trúã laåi
quyä àaåo cuãa noá”. Wright àûa Revone Kluckman lïn laâm
Giaám àöëc àiïìu haânh, song cuäng nhû Kaplan, öng naây cuäng
àöåt ngöåt qua àúâi hai nùm sau àoá, vaâ cöng ty laåi lêm vaâo
möåt cuöåc khuãng hoaãng laänh àaåo múái.

Ngûúåc laåi, cöng ty Motorola khöng hïì gùåp phaãi nhûäng rùæc
röëi tûúng tûå. Motorola laâ möåt hònh mêîu tiïu biïíu cho tñnh
liïn tuåc vaâ kïë thûâa trong quaãn trõ, giuáp hoå luön baão töìn
àûúåc caác giaá trõ cöët loäi. Ngûúâi saáng lêåp cöng ty Paul Galvin
àaä bùæt àêìu àaâo taåo cho ngûúâi con (Bob Galvin) nhiïìu nùm
trûúác khi cuöåc chuyïín giao quyïìn lûåc chñnh thûác diïîn ra.
Bob Galvin khúãi sûå laâm viïåc úã Motorola tûâ 1940, khi anh ta
coân àang hoåc trung hoåc, 16 nùm trûúác khi trúã thaânh Chuã
tõch vaâ 19 nùm trûúác khi trúã thaânh Giaám àöëc àiïìu haânh
cöng ty. Paul Galvin muöën con trai phaãi thêåt sûå àûúåc àaâo
taåo, phaát triïín vaâ trûúãng thaânh ngay tûâ trong loâng cöng ty,
vaâ Bob àaä phaãi khúãi àêìu bùçng möåt võ trñ rêët khiïm töën, vúái
nhûäng quyïìn lúåi töëi thiïíu: nhên viïn phuå traách kho haâng.
Khi chaâng thanh niïn Bob àïën xin möåt cöng viïåc laâm thïm
trong heâ taåi cöng ty, möåt nhên viïn quaãn lyá àïì nghõ àûúåc
dêîn anh ta túái gùåp trûåc tiïëp viïn giaám àöëc nhên sûå. Galvin
khöng àöìng yá! Anh ta muöën tûå mònh traãi qua moåi quy trònh
trong cöng viïåc, moåi võ trñ tûâ thêëp àïën cao, nhû moåi nhên

röång àïën mûác cöng ty dûúâng nhû coá thûâa thaäi caác taâi nùng
quaãn lyá úã moåi cöng viïåc, moåi cêëp àöå”. Cöng ty luön cöë gùæng
coá àûúåc hai àïën ba ngûúâi coá nùng lûåc tûúng àûúng nhau
àïí sùén saâng àaãm nhêån caác traách nhiïåm úã mûác àöå cao hún.
Ngûúâi kïë nhiïåm Deupree, Neil McElroy giaãi thñch: “Viïåc phaát
triïín vaâ chuêín bõ nhên sûå cho cöng taác quaãn lyá àûúåc thûåc
hiïån úã cöng ty tûâ nùm naây qua nùm khaác, duâ tònh hònh
kinh doanh töët hay xêëu. Nïëu khöng laâm àiïìu àoá thò súám
muöån cuäng seä coá möåt löî höíng trong nhên sûå quaãn lyá, vaâ
àiïìu àoá laâ àiïìu chuáng töi khöng chêëp nhêån”.314

Khoaãng tröëng laänh àaåo taåi Zenith so vúái Motorola

“Tûúáng” Engene F. McDonald (con), böå oác vaâ laâ nhaâ saáng
lêåp Zenith Corporation hêìu nhû khöng àaâo taåo vaâ chuêín bõ
bêët kyâ möåt ngûúâi kïë võ naâo khi öng ta qua àúâi vaâo 1958.
Ngûúâi phuå taá thên cêån nhêët cuãa öng ta, Hugh Robertson,
luác àoá àaä ngoaâi 70 tuöíi, tiïëp nhêån cûúng võ Giaám àöëc àiïìu
haânh. Taåp chñ Fortune bònh luêån vaâo nùm 1960: “Zenith
chuã yïëu vêån haânh theo àaâ taåo ra búãi caác nhaâ laänh àaåo taâi
ba thuöåc vïì quaá khûá chûá khöng phaãi tûúng lai”.315 Robertson
nùæm giûä cûúng võ naây trong hai nùm röìi giao laåi cho nhaâ tû
vêën nöíi tiïëng baão thuã Joseph Wright, ngûúâi àaä àïí cho cöng
ty xa rúâi giaá trõ cöët loäi vïì viïåc chuá troång töëi àa àïën chêët
lûúång saãn phêím. Sam Kaplan, cuäng laâ möåt ngûúâi tûâ nöåi böå
cöng ty, trúã thaânh Giaám àöëc àiïìu haânh nùm 1968, song bêët
chúåt qua àúâi nùm 1970. Khi àoá, möåt khoaãng tröëng vïì laänh
àaåo cêëp cao laåi xaãy ra, vaâ Zenith thêëy cêìn tuyïín duång möåt
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vaâ àaãm baão tñnh liïn tuåc trong laänh àaåo úã toaân cöng ty.
Nhêån thûác roä rùçng àiïìu naây coá thïí gêy tranh caäi úã caác nhaâ
tû tûúãng vïì quaãn trõ (àöi khi bõ coi laâ lêåp dõ, kyâ quaái), Galvin
lêåp luêån rùçng lúåi ñch cuãa phûúng phaáp naây seä vûúåt tröåi so
vúái chi phñ boã ra, nhû öng ta viïët nùm 1991:

Àïí Ban giaám àöëc àiïìu haânh àaåt thaânh cöng, cêìn coá
nhûäng ûáng cûã viïn àaä tûâng coá kinh nghiïåm vúái mö
hònh naây trûúác àoá. Kinh nghiïåm naây cêìn phaãi àûúåc
hònh thaânh tûâ nhûäng nhiïåm vuå tûúng tûå úã moåi cêëp àöå
quaãn lyá. Tuy nhiïn mö hònh naây cuäng coá nhûäng bêët
lúåi. Möåt söë thaânh viïn àún giaãn laâ khöng thñch noá...
Àöi khi nhûäng thöng tin lêîn löån coá thïí naãy sinh. Kïët
quaã laâ möåt söë ‘ban giaám àöëc’ àöi khi khöng hiïåu quaã.
Tuy nhiïn noái chung laâ hoå hoaåt àöång töët. Chuáng luön
àem laåi nhûäng cêu traã lúâi töët nhêët cho viïåc kïë thûâa
trong quaãn lyá, cung cêëp nguöìn cho caác ûáng cûã viïn
giaám àöëc àiïìu haânh.316

Trong lõch sûã 65 nùm, Motorola khöng hïì gùåp phaãi khuãng
hoaãng nhên sûå laänh àaåo nhû Zenith. Duâ cöng ty luön luön
àöíi múái caác saãn phêím cuãa mònh (tûâ sûãa chûäa pin cho radio
Sears àïën saãn phêím baán dêîn, àïën hïå thöëng thöng tin vïå
tinh...), àöåi nguä laänh àaåo luön giûä àûúåc tñnh liïn tuåc vaâ kïë
thûâa, luön trung thaânh vúái caác giaá trõ cöët loäi, ngay caã khi
cöng ty bêët chúåt mêët ài nhûäng taâi nùng quaãn lyá cao nhêët.
Vñ duå, vaâo nùm 1993, George Fisher - möåt thaânh viïn noâng
cöët cuãa Ban giaám àöëc àiïìu haânh - rúâi boã Motorola àïí qua
laâm Giaám àöëc àiïìu haânh cöng ty Kodak. Nïëu nhû úã caác

viïn Motorola bònh thûúâng khaác. Bob Galvin cûá thïë traãi qua
caác cöng viïåc trong cöng ty, sau cuâng laâ cuâng àaãm nhiïåm
chûác vuå Chuã tõch vúái ngûúâi cha trong voâng ba nùm trûúác
khi Paul qua àúâi. “Trong thúâi gian naây, cha töi tuyïn böë
rùçng chuáng töi seä cuâng haânh àöång nhû laâ möåt! Möîi ngûúâi
àïìu coá thïí ra quyïët àõnh vaâ haânh àöång trong bêët kyâ vêën àïì
naâo, vaâ ngûúâi kia seä uãng höå”. Theo ngûúâi viïët tiïíu sûã cuãa
Paul Galvin thò viïåc chuyïín giao kinh nghiïåm tûâ thïë hïå naây
sang thïë hïå khaác laâ möåt quaá trònh diïîn ra haâng ngaây, vaâ
keáo daâi tûâ nùm naây qua nùm khaác. Ngay sau caái chïët cuãa
Paul nùm 1959, Bob Galvin bùæt àêìu suy nghô vïì viïåc phaát
triïín àöåi nguä quaãn trõ vaâ lêåp kïë hoaåch kïë thûâa cho thïë hïå
tiïëp theo, tûác laâ öng ta suy nghô vïì nhûäng àiïìu naây möåt
phêìn tû thïë kyã trûúác khi thûåc sûå chuyïín giao quyïìn lûåc.

Nhùçm tùng cûúâng quan niïåm vïì sûå liïn tuåc trong quaãn
trõ tûâ nöåi böå cöng ty, Bob gaåt boã quan niïåm truyïìn thöëng
vïì möåt giaám àöëc àiïìu haânh, thay vaâo àoá, öng ta sûã duång
möåt Ban giaám àöëc àiïìu haânh, göìm möåt söë thaânh viïn, thûúâng
laâ ba ngûúâi, vúái muåc àñch àaãm baão luön coá nhûäng ngûúâi coá
khaã nùng àaãm nhiïåm traách nhiïåm laänh àaåo vaâo bêët kyâ luác
naâo. “Tuy nhiïn luön coá möåt sûå hiïíu ngêìm vïì thûá tûå kïë
thûâa” - Galvin viïët - “Chuáng töi luön sùén saâng cho nhûäng
thay àöíi khöng àõnh trûúác trong suöët möåt phêìn tû thïë kyã
[thúâi gian töi tham gia vaâo ban Giaám àöëc àiïìu haânh àoá]”.

Khöng chó úã mûác quaãn lyá cêëp cao nhû àaä noái úã trïn,
Motorola coân aáp duång quan niïåm naây úã caác mûác quaãn lyá
thêëp hún so vúái nhûäng ban quaãn lyá göìm hai àïën ba ngûúâi,
coi àêy laâ möåt cú chïë chuã àaåo cho viïåc phaát triïín quaãn trõ
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thïë naâo khi ta choån lêìm ngûúâi” - Melville bònh luêån sau àoá.
Thïë laâ öng ta suöët möåt nùm tòm kiïëm CEO tûâ bïn ngoaâi àïí
phuåc höìi cöng ty. May mùæn laâ sau àoá Melville àaä àuã khön
ngoan àïí tûâ boã cuöåc tòm kiïëm naây vaâ quay sang choån vaâ
àaâo taåo möåt nhaâ quaãn lyá treã tûâ nöåi böå cöng ty (ngûúâi naây
sau naây quaã nhiïn àaä laâ möåt CEO taâi ba).

Cuöëi nùm 1950, taåi Douglas Aircraft, ngûúâi saáng lêåp
Donald Douglas trao quyïìn quaãn lyá cöng ty cho ngûúâi con
Donald Douglas Jr, vöën àûúåc chuêín bõ rêët töìi cho àiïìu naây.
“Douglas (con), àún giaãn laâ khöng vûúåt qua àûúåc caái boáng
cuãa ngûúâi cha - möåt àoaån tiïíu sûã viïët - Öng ta coi àa söë
nhûäng ngûúâi trong àöåi nguä quaãn lyá cuãa ngûúâi cha laâ keã thuâ
vaâ tòm moåi caách traã àuäa hoå... thay thïë haâng loaåt ngûúâi coá
kinh nghiïåm bùçng nhûäng ngûúâi ùn caánh vúái öng ta”. Vaâ khi
Douglas (con) àûa baån beâ vaâo nhûäng võ trñ then chöët, nhûäng
nhaâ quaãn lyá taâi nùng liïìn rúâi boã cöng ty giûäa luác cöng ty
àang cêìn hoå nhêët àïí àöëi phoá vúái nhûäng cuöåc têën cöng tûâ
haäng Boeing. Àêìu nhûäng nùm 1960, do khöng coá nhûäng taâi
nùng quaãn trõ maâ Douglas àaä thêët baåi trong viïåc cöë àuöíi
kõp Boeing. Sau möåt cuöåc khuãng hoaãng 1966, Douglas (con)
àaânh phaãi tòm kiïëm sûå giaãi thoaát bùçng möåt cuöåc saáp nhêåp
vúái haäng McDonnell Aircraft.

Àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra taåi cöng ty R. J. Reynolds vaâo
nhûäng nùm 1970. Giaám àöëc J. Paul Stitch - cûåu Chuã tõch
cuãa Federated Department Stores - “àaä phaá hoãng möåt kïë
hoaåch kïë thûâa (theo àoá, möåt ngûúâi kïë nhiïåm võ trñ chuã tõch
àaä àûúåc àõnh trûúác), vaâ xoay xúã àïí àûa chñnh öng ta lïn
laâm chuã tõch” - theo Business Week. Stitch àaãm nhêån võ trñ

cöng ty khaác, möåt sûå viïåc tûúng tûå coá thïí dêîn àïën höîn loaån
vaâ khoaãng tröëng vïì quaãn lyá (Zenith àaä tûâng gùåp phaãi àiïìu
naây khi vaâi CEO cuãa hoå qua àúâi àöåt ngöåt). Motorola khöng
nhû vêåy. Hai thaânh viïn coân laåi cuãa Ban giaám àöëc (Gary
Tooker - 54 tuöíi, Christopher Galvin - 43 tuöíi) chó àún giaãn
chia seã thïm möåt söë traách nhiïåm múái. Cuâng luác àoá, cöng ty
bùæt àêìu möåt cuöåc tòm kiïëm möåt thaânh viïn thûá ba (thay thïë
Fisher) tûâ nöåi böå cöng ty tûâ möåt danh saách rêët nhiïìu caác
ûáng cûã viïn àêìy tiïìm nùng. Trong möåt baâi baáo tûåa àïí
Motorola seä vêîn öín, caãm ún!, túâ New York Times kïët luêån:
“Öng Fisher thûåc ra khöng cêìn giûä bñ mêåt viïåc chuyïín àöíi
cöng ty cuãa mònh nïëu biïët rùçng Motorola àaä àûúåc chuêín bõ
töët nhêët àïí àöëi phoá vúái möåt àiïìu gêy ngaåc nhiïn nhû thïë”.317

Sûå höîn loaån trong quaãn lyá vaâ sûå suy yïëu cuãa cöng ty

Westinghouse, Colgate vaâ Zenith khöng laâ nhûäng vñ duå
duy nhêët vïì nhûäng höîn loaån, thiïëu liïn tuåc trong quaãn lyá.
Chuáng töi tòm thêëy haâng loaåt trûúâng húåp tûúng tûå úã nhûäng
cöng ty so saánh khaác.

Vaâo nhûäng nùm 1950, úã Melville Corporation, Ward
Melville chúåt nhêån ra rùçng öng ta chûa hïì chuêín bõ cho möåt
ngûúâi naâo kïë võ mònh caã. Do mong muöën vïì hûu súám, öng
ta muöën chuyïín giao cho bêët kyâ möåt ai àoá, vaâ àaä choån ra
möåt giaám àöëc saãn xuêët - möåt ngûúâi hoaân toaân khöng àûúåc
chuêín bõ vaâ cuäng khöng muöën nhêån nhiïåm vuå naây. Cöng
ty xuöëng döëc liïìn sau àoá. “Töi kinh ngaåc khi nhêån ra caác
con söë (vïì doanh thu, taâi chñnh...) coá thïí giaãm nhanh nhû
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quay laåi hoãi nhau: “Trong trûúâng húåp naây thò Walt xûã lyá
nhû thïë naâo?”. Àïí vûåc dêåy cöng ty, Höåi àöìng quaãn trõ thuï
hai “ngûúâi ngoaâi”: Michael Eisner vaâ Frank Wells vaâo nùm
1984. Tuy nhiïn, chuáng töi muöën noái roä úã àêy laâ cöng ty
àaä coá yá thûác töëi àa àïí àaãm baão sûå liïn tuåc vïì tû tûúãng cuãa
cöng ty ngay caã khi phaãi thuï CEO tûâ bïn ngoaâi. Ray Watson,
ngûúâi phuå traách cuöåc tuyïín duång CEO, choån Eisner khöng
phaãi vò nhûäng thaânh tñch xuêët sùæc cuãa öng ta trong ngaânh,
maâ coân vò Eisner hiïíu roä, àaánh giaá cao, vaâ uãng höå nhiïåt
thaânh caác giaá trõ cuãa Disney. Möåt nhên viïn Disney àaä noái
ngùæn goån: “Röët cuöåc Eisner coân toã ra mang àêåm chêët Walt
Disney hún caã chñnh Walt nûäa”.

Trûúâng húåp cuãa Walt Disney cho thêëy möåt àiïím quan
troång: nïëu möåt töí chûác cêìn tòm möåt CEO tûâ bïn ngoaâi, haäy
tòm ngûúâi naâo phuâ húåp vúái tû tûúãng cöët loäi cuãa noá. Hoå coá thïí
coá phong caách quaãn lyá khaác biïåt, song hoå phaãi chia seã caác
giaá trõ cú baãn cuãa cöng ty úã nhûäng mûác àöå cùn baãn nhêët.

Vêåy coá thïí giaãi thñch ra sao vïì quyïët àõnh cuãa IBM nùm
1993, thay möåt CEO àûúåc àaâo taåo tûâ cöng ty bùçng möåt
ngûúâi ngoaâi (Louis V. Gerstner tûâ R. J. Reynolds), hoaân toaân
khöng coá kinh nghiïåm gò trong ngaânh? Roä raâng vñ duå naây
khöng phuâ húåp vúái nhûäng gò chuáng töi àaä thêëy úã nhûäng
cöng ty haâng àêìu khaác. Quyïët àõnh cuãa IBM àún giaãn khöng
coá yá nghôa vúái chuáng töi - ñt nhêët laâ trong phaåm vi chiïìu daâi
lõch sûã töíng cöång 1.700 nùm cuãa caác cöng ty haâng àêìu maâ
chuáng töi nghiïn cûáu.

Coá leä Höåi àöìng quaãn trõ IBM àaä haânh àöång dûåa trïn giaã
àõnh rùçng möåt sûå thay àöíi lúán cêìn àûúåc thûåc hiïån búãi möåt

CEO vaâ àûa hêìu hïët laâ ngûúâi ngoaâi vaâo caác võ trñ quaãn lyá.
Sau àoá, möåt trong nhûäng “thaãm hoåa” to lúán nhêët vïì quaãn
lyá trong lõch sûã kinh doanh àaä xaãy ra khi Ross Johnson
(möåt ngûúâi hoaân toaân xa laå vúái nhûäng truyïìn thöëng cuãa
cöng ty) trúã thaânh CEO sau khi RJR mua laåi nhaän hiïåu
Nabisco vaâo nùm 1985. Trong cuöën saách àêìy ùæp nhûäng taâi
liïåu cuãa Bryan Burroughs vaâ John Helyar, Keã thuâ trûúác cûãa
- sûå suåp àöí cuãa RJR Nabisco, kyã nguyïn cuãa Johnson chêëm
dûát bùçng viïåc cöng ty bõ cöng ty taâi chñnh Kohlberg Kravis
Roberts & Co. mua laåi (cöng ty naây sau àoá laåi àûa vaâo möåt
CEO múái).

Àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra úã Ames, khi gia àònh saáng lêåp
cöng ty phaãi chûáng kiïën cöng sûác cuãa mònh bõ taân phaá búãi
nhûäng ngûúâi ngoaâi, àûúåc àûa vaâo nhûäng võ trñ quaãn lyá do
cöng ty thiïëu möåt àöåi nguä kïë thûâa coá khaã nùng. Coân úã cöng
ty Burroughs, do “nhûäng nhaâ quaãn lyá múái khöng àûúåc phaát
triïín trong nhûäng nùm dûúái sûå ‘àöåc taâi’ cuãa Ray W.
McDonald”, cöng ty gùåp phaãi “möåt löî höíng lúán trong cêëu
truác quaãn lyá”, khiïën cöng ty phaãi “nhêåp khêíu” W. Michael
Blumenthal tûâ Bendix. Vaâ nhûäng trûúâng húåp tûúng tûå cuäng
àûúåc nhêån thêëy úã Chase Manhattan, Howard Johnson vaâ
Comlumbia Pictures.

Vaâ àiïìu àaáng ngaåc nhiïn laâ ngay caã hai cöng ty haâng àêìu
xuêët sùæc - Disney vaâ IBM - cuäng gùåp nhûäng trûúâng húåp
tûúng tûå.

ÚÃ Disney, Walt Disney khöng hïì àaâo taåo nïn möåt ngûúâi
kïë nhiïåm coá khaã nùng naâo, khiïën vaâo nhûäng nùm 1970,
cöng ty thêåt sûå luáng tuáng khi caác nhaâ quaãn lyá quay qua
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THÖNG ÀIÏÅP GÛÃI TÚÁI CAÁC CEO,
CAÁC NHAÂ QUAÃN LYÁ VAÂ KINH DOANH

Noái àún giaãn, kïët quaã nghiïn cûáu cho thêëy viïåc thuï àöåi
nguä quaãn trõ cêëp cao tûâ bïn ngoaâi seä rêët khoá giuáp möåt cöng
ty trúã thaânh vaâ giûä àûúåc võ trñ haâng àêìu cuãa mònh. Quan
troång khöng keám, roä raâng laâ coá sûå nhêët quaán giûäa viïåc àïì
baåt tûâ nöåi böå cöng ty vúái viïåc thuác àêíy sûå thay àöíi.

Nïëu baån laâ giaám àöëc àiïìu haânh hoùåc thaânh viïn Höåi
àöìng quaãn trõ cuãa möåt cöng ty lúán, baån coá thïí aáp duång trûåc
tiïëp nhûäng àiïìu àaä hoåc trong chûúng naây. Cöng ty cuãa baån
nïn coá nhûäng quaá trònh phaát triïín quaãn trõ vaâ lêåp kïë hoaåch
kïë thûâa trong daâi haån nhùçm àaãm baão viïåc chuyïín tiïëp tûâ
thïë hïå quaãn lyá naây sang thïë hïå khaác möåt caách töët àeåp.

Chuáng töi mong caác baån nhúá rùçng ngay caã cöng ty Disney
- möåt biïíu tûúång cuãa nûúác Myä, tûâng gùåp khoá khùn nghiïm
troång khi Walt Disney boã qua nhûäng cöng viïåc naây. Chuáng
töi mong caác baån khöng lùåp laåi löîi lêìm nhû Colgate, Zenith,
Melville, R. J. Reynolds, vaâ Burroughs. Xin àûâng lêìm tûúãng
rùçng caách duy nhêët àïí àem laåi nhûäng thay àöíi vaâ tiïën böå
laâ viïåc àûa vaâo töí chûác nhûäng “ngûúâi ngoaâi” - nhûäng ngûúâi
naây coá thïí seä laâm chïåch hûúáng hoùåc phaá hoãng tû tûúãng cöët
loäi cuãa töí chûác. “Chiïëc chòa khoáa vaâng” úã àêy laâ àaâo taåo vaâ
àïì baåt nhûäng caá nhên xuêët sùæc tûâ nöåi böå cöng ty lïn nhûäng
võ trñ quaãn lyá cêëp cao, vò chó coá hoå múái vûâa coá thïí thuác àêíy
thay àöíi vaâ phaát triïín, vûâa gòn giûä àûúåc nhûäng giaá trõ cöët
loäi cuãa cöng ty.

ngûúâi ngoaâi. Cêu traã lúâi cuãa chuáng töi cho giaã àõnh àoá rêët
àún giaãn: Jack Welch. Con ngûúâi àûúåc mïånh danh laâ “bêåc
thêìy vïì nghïå thuêåt quaãn lyá thay àöíi trong cöng ty trong
thúâi àaåi cuãa chuáng ta” àaä daânh toaân böå sûå nghiïåp phuåc vuå
cho cöng ty àaä àûa öng ta lïn võ trñ CEO. IBM thûåc chêët àaä
coá möåt chûúng trònh phaát triïín quaãn trõ vaâo loaåi töët nhêët
trïn thïë giúái. Cöng ty àaä coá tiïëng tùm vïì viïåc tuyïín duång
nhûäng con ngûúâi àùåc biïåt taâi nùng. Chuáng töi khöng tin
rùçng IBM khöng thïí coá àûúåc ñt nhêët möåt taâi nùng vïì quaãn trõ
thay àöíi cúä Welch trong cöng ty cuãa hoå. Ngûúåc laåi, chuáng töi
seä rêët ngaåc nhiïn nïëu IBM khöng coá ñt nhêët laâ möåt taá ûáng cûã
viïn tûâ nöåi böå cöng ty, vúái trònh àöå vaâ khaã nùng ngang bùçng
vúái bêët kyâ ai cöng ty coá thïí tuyïín duång tûâ bïn ngoaâi.

Nhû àaä thêëy úã caác cöng ty haâng àêìu nhû GE, Motorola, P&G,
Boeing, Nordstrom, 3M, HP, möåt cöng ty haâng àêìu khöng cêìn
phaãi tuyïín duång caác nhaâ quaãn trõ cêëp cao tûâ bïn ngoaâi cöng ty
àïí nhùæm túái nhûäng thay àöíi vaâ nhûäng yá tûúãng múái.

Höåi àöìng quaãn trõ vaâ uãy ban tòm kiïëm taâi nùng quaãn trõ
cuãa IBM muöën coá nhûäng thay àöíi vaâ tiïën böå triïåt àïí. Vúái
Gerstner, coá thïí cöng ty seä àaåt àûúåc àiïìu gò àoá. Nhûng, vêën
àïì cöët yïëu àùåt ra cho IBM trong möåt thêåp kyã túái àêy seä laâ:
“Liïåu Gerstner coá khaã nùng gòn giûä àûúåc tû tûúãng cöët loäi
cuãa IBM cuâng luác vúái viïåc àem laåi nhûäng thay àöíi hay
khöng? Liïåu öng ta coá laâm àûúåc nhûäng àiïìu nhû Eisner àaä
laâm cho Disney hay khöng? Nïëu àûúåc, IBM múái coá thïí giaânh
laåi àûúåc möåt võ trñ danh giaá trong àöåi nguä cöng ty haâng àêìu
cuãa thïë giúái.
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vaâ nhûäng kïë hoaåch sêu sùæc cho àöåi nguä kïë cêån tûâ nhûäng
nùm 1950, khi HP múái coá 500 nhên viïn maâ thöi.

Àiïìu thuá võ laâ úã chöî àa söë caác “kiïën truác sû”, caác nhaâ
saáng lêåp cuãa caác cöng ty haâng àêìu àïìu taåi võ trong möåt thúâi
gian tûúng àöëi lêu (trung bònh 32,4 nùm), nhúâ vêåy hêìu nhû
khöng coá cöng ty naâo trong danh saách naây phaãi àöëi mùåt vúái
nhûäng vêën àïì vïì kïë thûâa khi cöng ty àang coân non treã! Tuy
nhiïn, rêët nhiïìu nhaâ saáng lêåp noái trïn àaä lêåp kïë hoaåch cho
viïåc chuyïín giao cho thïë hïå quaãn lyá kïë tiïëp thûåc sûå diïîn ra.
Àiïìu àoá àoâi hoãi möåt têìm nhòn xa, möåt quan àiïím mang tñnh
daâi haån. Nhûäng nhaâ kinh doanh muöën xêy dûång möåt cöng
ty xung quanh möåt yá tûúãng vô àaåi, phaát triïín nhanh, àaåt lúåi
nhuêån cao, röìi chuyïín giao cöng ty cho nhûäng nhaâ quaãn lyá
chuyïn nghiïåp tûâ bïn ngoaâi, nhûäng nhaâ kinh doanh nhû
vêåy seä khoá coá khaã nùng taåo àûúåc nhûäng cöng ty cúä nhû HP,
Motorola, GE hay Merck.

Trïn quan àiïím xêy dûång möåt cöng ty trûúâng töìn, vêën àïì
khöng àún giaãn chó laâ theo doäi, quan saát haânh àöång hiïån
taåi cuãa cöng ty, dûúái sûå àiïìu haânh cuãa thïë hïå quaãn lyá hiïån
taåi. Vêën àïì cöët yïëu laâ úã chöî: liïåu cöng ty seä vêån haânh nhû
thïë naâo úã nhûäng thïë hïå quaãn lyá sau àoá? Moåi nhaâ laänh àaåo,
duâ taâi ba àïën mêëy, röìi cuäng seä qua àúâi. Nhûng möåt cöng
ty thêåt sûå thaânh cöng, möåt cöng ty coá têìm nhòn xa seä vêån
haânh töët qua nhiïìu thïë kyã, liïn tuåc theo àuöíi caác muåc tiïu
àïì ra, luön thïí hiïån nhûäng giaá trõ cöët yïëu cuãa noá duâ úã dûúái
sûå laänh àaåo cuãa bêët kyâ caá nhên quaãn lyá naâo.

Nïëu baån laâ nhaâ quaãn lyá, chûúng naây vêîn coá thïí àem laåi
nhûäng thöng tin hûäu ñch. Nïëu muöën xêy dûång möåt phoâng,
ban, hoùåc nhoám laâm viïåc xuêët sùæc trong möåt cöng ty lúán,
baån vêîn coá thïí nghô àïën viïåc phaát triïín quaãn lyá vaâ lêåp kïë
hoaåch cho àöåi nguä kïë thûâa, dô nhiïn laâ úã quy mö nhoã hún.
Giaã sûã baån bõ tai naån, ai seä thay thïë baån àiïìu haânh phoâng,
ban àoá? Phaãi laâm gò àïí àaâo taåo nhûäng ngûúâi seä kïë nhiïåm
baån? Baån àaä lêåp kïë hoaåch gò cho viïåc chuyïín giao trún tru
vaâ “trong trêåt tûå” nhûäng traách nhiïåm vaâ cöng viïåc, möåt khi
baån àûúåc thùng tiïën lïn nhûäng cêëp quaãn lyá cao hún? (Baån
coá thïí hoãi yá kiïën vaâ kinh nghiïåm vïì caác bûúác thûåc hiïån tûâ
nhûäng cêëp quaãn lyá cao hún!). Cuöëi cuâng, nïëu cöng ty thêåt
sûå phuâ húåp vúái baån, nïn cöë gùæng reân luyïån vaâ phêën àêëu
trong chñnh cöng ty àoá hún laâ àöíi cöng viïåc liïn miïn, hïët
tûâ núi naây sang núi khaác.

Coân àöëi vúái caác doanh nghiïåp nhoã thò sao? Roä raâng möåt
cöng ty quy mö nhoã khöng thïí coá quy trònh choån lûåa ra
möåt ngûúâi kïë nhiïåm tûâ möåt danh saách chñn mûúi saáu ngûúâi
nhû úã cöng ty GE àûúåc. Tuy nhiïn, caác cöng ty vûâa vaâ nhoã
vêîn coá thïí àaâo taåo caác nhaâ quaãn lyá vaâ lêåp kïë hoaåch cho viïåc
kïë thûâa trong cöng ty. Haäy lûu yá: Motorola vêîn coân úã quy mö
nhoã khi Paul Galvin bùæt àêìu àaâo taåo ngûúâi con trai trúã thaânh
Giaám àöëc àiïìu haânh. Àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra trong caác
cuöåc chuyïín giao mang tñnh chêët gia àònh trong nhûäng ngaây
àêìu úã cöng ty Merck, P&G, J&J, Nordstrom vaâ Marriott. Sam
Walton bùæt àêìu suy nghô vïì viïåc quaãn lyá cöng ty trong
tûúng lai khi öng ta múái chó coá 50 cûãa haâng. Bill Hewlett vaâ
David Packard bùæt àêìu caác chûúng trònh phaát triïín quaãn lyá
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Cêu hoãi àùåt ra úã möåt cöng ty haâng àêìu khöng
phaãi laâ “Chuáng ta àaä laâm töët àïën àêu?” “Chuáng ta coá thïí
laâm töët nhû thïë naâo?”, hay “Chuáng ta cêìn laâm töët àïën mûác
naâo àïí coá thïí caånh tranh thaânh cöng?”; maâ phaãi laâ “Laâm
thïë naâo àïí ngaây mai chuáng ta laâm töët hún höm nay?”. Hún
thïë nûäa, caác cöng ty haâng àêìu àaä coi cêu hoãi trïn nhû möåt
phong caách suy nghô vaâ haânh àöång. Nhûäng thaânh quaã xuêët
sùæc khöng phaãi laâ muåc àñch cuöëi cuâng, maâ chó laâ kïët quaã cuãa
möåt quaá trònh liïn tuåc tûå caãi tiïën àïí tiïën böå maäi maäi, vaâ àêìu
tû cho tûúng lai. ÚÃ möåt cöng ty nhû vêåy, khöng coá àñch àïën
cuöëi cuâng, khöng bao giúâ coá thïí coi laâ àaä hoaân thaânh sûá
mïånh, dûâng laåi vaâ têån hûúãng caác thaânh quaã àaåt àûúåc.

Chuáng töi phaát hiïån ra rùçng caác cöng ty haâng àêìu thïë
giúái àaåt àûúåc võ trñ cuãa hoå trïn thõ trûúâng khöng phaãi búãi
nhûäng bñ quyïët kinh doanh hay möåt khaã nùng siïu viïåt naâo
maâ chuã yïëu laâ do möåt àiïìu rêët àún giaãn: Hoå luön àùåt ra
nhûäng yïu cêìu rêët cao cho baãn thên. Viïåc àaåt àûúåc vaâ giûä
vûäng võ trñ haâng àêìu àoâi hoãi rêët nhiïìu yïëu töë nhû kyã luêåt,
laâm viïåc cêåt lûåc vaâ luön coá xu hûúáng chöëng laåi möåt caách
kiïn quyïët sûå tûå maän trong cöng viïåc. Nhû J. Willard Marriott
(cha), àaä töíng kïët khi höìi tûúãng vïì nhûäng thaânh cöng cuãa
cöng ty:

Kyã luêåt laâ àiïìu quan troång nhêët. Khöng coá kyã luêåt seä
khöng coá tñnh caách. Khöng coá tñnh caách seä khöng coá

CHÛÚNG CHÑN

KHÖNG BAO GIÚÂ HAÂI LOÂNG
VÚÁI THAÂNH QUAÃ ÀAÅT ÀÛÚÅC

Àûâng chó quan têm àïën viïåc cöë vûúåt qua nhûäng ngûúâi cuâng
thúâi hay nhûäng ngûúâi ài trûúác. Haäy cöë vûúåt qua chñnh baãn

thên baån - vûúåt lïn chñnh mònh.

WILLIAM FAULKNER318

Ngûúâi ta thûúâng noái vúái cha töi: “Öng àaä laâm rêët töët.
Giúâ àïën luác öng coá thïí nghó ngúi àûúåc röìi”.

Cha töi traã lúâi: “ÖÌ khöng! Töi phaãi tiïëp tuåc laâm viïåc,
vaâ laâm viïåc töët hún nûäa.”

J. WILLARD MARRIOTT (con),
Chuã tõch Marriott, 1987319

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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CÚ CHÏË “KHÖNG BÙÇNG LOÂNG”

Coá leä baån àaä coá êën tûúång rùçng caác cöng ty haâng àêìu
khöng hïì laâ möåt núi laâm viïåc dïî daâng, thoaãi maái cho moåi
ngûúâi. ÊËn tûúång àoá chñnh laâ àiïìu baån cêìn coá khi laâm viïåc
úã nhûäng cöng ty naây.

Sûå thoaãi maái khöng phaãi laâ muåc tiïu cuãa möåt cöng ty haâng àêìu.
Caác cöng ty naây aáp duång nhûäng cú chïë nghiïm ngùåt àïí loaåi boã
hoaân toaân sûå tûå maän, bùçng loâng vúái nhûäng thaânh quaã àaåt àûúåc
– tûâ àoá taåo àiïìu kiïån cho viïåc thuác àêíy nhûäng thay àöíi vaâ tiïën
böå trûúác khi möi trûúâng bïn ngoaâi àoâi hoãi.

Giöëng nhû nhûäng nghïå sô hay nhûäng nhaâ phaát minh vô
àaåi, thaânh cöng cuãa caác cöng ty haâng àêìu chñnh laâ do
khöng bao giúâ hoå haâi loâng vúái chñnh mònh. Hoå hiïíu rùçng sûå
thoãa maän dïî àûa túái tûå maän, kiïu ngaåo, tûâ àoá têët yïëu àûa
túái suy giaãm vaâ thêët baåi. Vêën àïì úã àêy laâ laâm thïë naâo àïí
traánh tûå maän, tiïëp tuåc duy trò kyã luêåt vaâ tinh thêìn ngay khi
cöng ty àaä àaåt àûúåc nhûäng thaânh cöng nhêët àõnh vaâ àaä leo
lïn võ trñ haâng àêìu trong lônh vûåc cuãa mònh. Laâm caách naâo
àïí möåt cöng ty coá thïí duy trò maäi maäi ngoån lûãa nhiïåt tònh
trong toaân böå nhên viïn, ngoån lûãa thuác àêíy hoå luön khöng
haâi loâng vúái kïët quaã àaåt àûúåc, luön tiïën vïì phña trûúác, tòm
kiïëm nhûäng àónh cao múái?

Richard Deupree úã cöng ty P&G àaä bùn khoùn vúái chñnh
nhûäng cêu hoãi naây, luön lo lùæng rùçng nhûäng thaânh cöng
cuãa cöng ty höìi àêìu thïë kyã XX seä laâm cho cöng ty trúã nïn

tiïën böå... Nghõch caãnh taåo cú höåi cho chuáng töi phaát
triïín. Chuáng töi luön àaåt àûúåc nhûäng àiïìu chuáng töi
phêën àêëu. Nïëu gùåp vêën àïì vaâ vûúåt qua àûúåc nhûäng
vêën àïì àoá, chuáng töi seä trûúãng thaânh hún vïì tñnh
caách vaâ nhûäng phêím chêët mang túái thaânh cöng.320

Trong thêåp kyã 1980, “tiïën böå khöng ngûâng” trúã thaânh
möåt khêíu hiïåu trong quaãn trõ. Nhûng àöëi vúái caác cöng ty
haâng àêìu, khêíu hiïåu naây khöng coá gò laâ múái, thêåm chñ tinh
thêìn noái trïn àaä àûúåc duy trò haâng thêåp kyã qua. Chùèng
haån, tinh thêìn “tiïën böå khöng ngûâng vaâ liïn tuåc” àaä àûúåc
William Procter vaâ James Gamble thûåc hiïån tûâ nhûäng nùm
1850. Taåi cöng ty 3M, Willam McKnight aáp duång àiïìu àoá tûâ
nhûäng nùm 1910. J. Willard Marriott aáp duång ngay tûâ khi
múái múã quêìy baán bia àêìu tiïn vaâo nùm 1927. David Packard
laâm àiïìu tûúng tûå tûâ nhûäng nùm 1940.

Caác kïët quaã nghiïn cûáu cuãa chuáng töi cuãng cöë quan niïåm
“tiïën böå khöng ngûâng”, song àêy khöng phaãi laâ möåt chûúng
trònh hay khaái niïåm thúâi thûúång vïì quaãn trõ. ÚÃ möåt cöng ty
haâng àêìu, àoá phaãi laâ möåt phong caách söëng, möåt têåp quaán
àûúåc thïí chïë hoáa vaâ ùn sêu vaâo cêëu truác cuãa töí chûác, àûúåc
cuãng cöë búãi nhûäng cú chïë hûäu hònh khiïën ngûúâi ta khöng
bao giúâ haâi loâng vúái thûåc taåi. Hún nûäa, caác cöng ty naây aáp
duång khaái niïåm “tûå hoaân thiïån” theo möåt nghôa röång hún
nhiïìu: àêìu tû daâi haån cho tûúng lai, àêìu tû phaát triïín
nguöìn nhên lûåc, vêån duång saáng kiïën vaâ cöng nghïå múái. Noái
möåt caách ngùæn goån, àiïìu àoá coá nghôa laâ laâm moåi caách àïí
ngaây mai cöng ty maånh hún, töët hún ngaây höm nay.
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tiïu duâng úã Myä, kïí caã Colgate, àïìu hoåc theo vaâ aáp duång
bùçng caách naây hay caách khaác, chó coá àiïìu laâ gêìn ba thêåp
kyã sau àoá maâ thöi.321

Vêën àïì úã àêy khöng phaãi laâ viïåc möåt cöng ty cêìn taåo ra
cú chïë caånh tranh nöåi böå àïí liïn tuåc phaát triïín. Vêën àïì laâ
úã chöî cöng ty cêìn taåo ra nhûäng cú chïë “khöng bùçng loâng”
àïí àêëu tranh vúái tiïìm nùng tûå maän - möåt cùn bïånh khoá
traánh khoãi úã caác cöng ty, caác töí chûác kinh doanh thaânh àaåt.
Caånh tranh nöåi böå chó laâ möåt trong nhûäng cú chïë coá thïí aáp
duång maâ thöi. Ngoaâi ra, chuáng töi coân quan saát thêëy nhiïìu
cú chïë khaác cuäng àûúåc aáp duång úã nhûäng cöng ty haâng àêìu.

Trong nhûäng nùm 1950, cöng ty Merck aáp duång chiïën
lûúåc chuã àöång chêëp nhêån tûâ boã thõ phêìn àöëi vúái caác saãn
phêím khöng àem laåi lúåi nhuêån cao; bùçng caách àoá, tûå buöåc
mònh phaãi àûa ra nhûäng caãi tiïën àïí tiïëp tuåc tùng trûúãng.
Tûúng tûå nhû vêåy, Motorola theo phûúng chêm “àöíi múái
hay laâ chïët”, sùén saâng loaåi boã caác saãn phêím tuy coá doanh
söë cao song thõ trûúâng àaä toã ra baäo hoâa vaâ khöng coân khaã
nùng phaát triïín; bùçng caách àoá buöåc phaãi tòm caách phaát
triïín caác saãn phêím múái. (Chuã tõch Robert Galvin àaä giûä laåi
möåt chiïëc radio (loaåi sûã duång trong xe húi) cuöëi cuâng saãn
xuêët taåi caác nhaâ maáy cuãa cöng ty taåi Myä nhû laâ àïí kyã niïåm
vaâ nhùæc nhúã rùçng “Motorola laâ ngûúâi ài tiïn phong trong
lônh vûåc cöng nghïå cao”). Cöng ty Motorola àaä buâ àùæp phêìn
thiïëu huåt noái trïn bùçng cú chïë “baãn àöì cöng nghïå” - möåt
duång cuå hûäu hiïåu cho pheáp àaánh giaá nhûäng tiïën böå vïì
cöng nghïå so vúái caác àöëi thuã caånh tranh, àöìng thúâi dûå baáo
nhu cêìu thõ trûúâng trong mûúâi nùm túái.

tûå maän, keám nùng àöång. Phaãi laâm gò bêy giúâ? Öng ta coá thïí
àoåc nhûäng baâi diïîn vùn huâng höìn kïu goåi moåi ngûúâi tiïëp
tuåc nêng cao tinh thêìn vaâ kyã luêåt trong cöng viïåc. Öng ta
cuäng coá thïí àûa ra nhûäng caãnh baáo vïì nguy cú tûå maän.
Hoùåc hún nûäa, coá thïí gùåp riïng caác nhaâ quaãn lyá trong cöng
ty àïí truyïìn àaåt cho hoå nhûäng giaá trõ cuãa sûå tûå hoaân thiïån
vaâ sûå thay àöíi. Nhûng Deupree hiïíu rùçng àïí tiïëp tuåc phaát
triïín, cöng ty cêìn möåt àiïìu gò àoá hún laâ nhûäng yá àõnh töët
àeåp àún thuêìn maâ thöi. Öng ta muöën coá möåt phûúng phaáp
hûäu hiïåu àïí liïn tuåc thuác àêíy sûå phaát triïín tûâ bïn trong
cöng ty.

Vò vêåy, Richard Deupree hïët sûác uãng höå möåt àïì nghõ cuãa
giaám àöëc tiïëp thõ, Neil McElroy vaâo nùm 1931. Àêy laâ möåt
àïì nghõ rêët taáo baåo vaâ cêëp tiïën, àïì xuêët hònh thaânh möåt cú
chïë quaãn lyá nhaän hiïåu, theo àoá, caác nhaän hiïåu haâng hoáa
khaác nhau cuãa P&G seä trûåc tiïëp caånh tranh vúái nhau nhû
thïí chuáng àûúåc nhûäng cöng ty khaác biïåt saãn xuêët ra. Cöng
ty P&G vöën àaä coá nhên lûåc haâng àêìu, saãn phêím haâng àêìu,
tiïëp thõ haâng àêìu; vêåy taåi sao laåi khöng àïí cho nhûäng thûá
“haâng àêìu” àoá caånh tranh trûåc tiïëp vúái nhau? Nïëu àöång lûåc
caånh tranh tûâ thõ trûúâng laâ chûa àuã maånh, taåi sao chuáng
ta khöng taåo ra möåt hïå thöëng caånh tranh nöåi böå khiïën cho
khöng phoâng ban naâo, khöng nhaän haâng naâo coá thïí tûå haâi
loâng vaâ nguã quïn trïn chiïën thùæng? Àûúåc aáp duång tûâ àêìu
nhûäng nùm 1930, cú chïë caånh tranh giûäa caác nhaän hiïåu
noái trïn àaä trúã nïn vö cuâng hiïåu quaã trong viïåc thuác àêíy
nhûäng thay àöíi vaâ tiïën böå tûâ nöåi böå cöng ty. Cú chïë naây toã
ra thaânh cöng àïën mûác hêìu nhû moåi cöng ty saãn xuêët haâng
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pheáp bùçng loâng vaâ “nghó ngúi”. Cöng ty cuäng quan têm àïën
nhûäng phaãn höìi tûâ khaách haâng, àöìng thúâi taåo ra nhûäng liïn
kïët giûäa chïë àöå thûúãng phaåt vúái nhûäng phaãn höìi àoá. Haäy
nghe Bruce Nordstrom giaãi thñch:

Nïëu thûåc sûå lùæng nghe khaách haâng, baån seä thêëy hoå
khöng bao giúâ hoaân toaân haâi loâng. Hoå seä cho baån biïët
baån laâm àiïìu gò chûa töët, vaâ àiïìu naây buöåc baån phaãi
cöë gùæng laâm töët hún. Töi nghô chuáng ta àaä àûúåc baáo
chñ ca ngúåi quaá nhiïìu vïì chêët lûúång dõch vuå, àïën mûác
chuáng ta tin rùçng chuáng ta quan troång hún khaách
haâng. Àoá chñnh laâ luác chuáng ta suåp àöí!322

Hewlett-Packard cuäng coá truyïìn thöëng àaánh giaá vaâ xïëp
haång nhên viïn trong möëi tûúng quan so saánh vúái caác
nhên viïn khaác. Trong caác buöíi hoåp xïëp haång caác nhoám,
caác nhaâ quaãn lyá seä tranh caäi vúái nhau, ai cuäng muöën nhên
viïn cuãa mònh àûúåc xïëp haång cao nhêët. Quaá trònh tranh
luêån seä tiïëp tuåc cho àïën khi moåi nhaâ quaãn lyá àöìng yá vúái
nhau vïì möåt thûá tûå àaánh giaá tûâ cao xuöëng thêëp. Roä raâng
àoá laâ möåt quaá trònh cùng thùèng vaâ khùæc nghiïåt, khöng cho
pheáp ai àûúåc thoãa maän vúái thaânh tñch hiïån taåi nïëu muöën
coân àûúåc tiïëp tuåc xïëp haång cao.323

HP cuäng aáp duång möåt cú chïë mang tïn “traã tiïìn ngay”
nhùçm haån chïë caác khoaãn vay núå daâi haån cuãa cöng ty. Coá
veã nhû àiïìu naây ài ngûúåc laåi vúái caác khuön mêîu vïì taâi
chñnh - möåt cöng ty nhû HP cêìn coá caác khoaãn vay àïí töëi àa
hoáa giaá trõ cuãa noá. Nhûng möåt khuön mêîu nhû vêåy seä
khöng thïí àem laåi taác duång nöåi taåi nhû chñnh saách “khöng

General Electric cuäng thïí chïë hoáa möåt chñnh saách tûúng
tûå bùçng möåt quy trònh cuå thïí. Tûâng nhoám nhên viïn gùåp
gúä vaâ tranh luêån vïì nhûäng cú höåi àïí phaát triïín, sau àoá àûa
ra nhûäng kiïën nghõ. Caác nhaâ quaãn lyá khöng àûúåc pheáp
tham dûå vaâo nhûäng cuöåc tranh luêån, song hoå buöåc phaãi ra
nhûäng kïët luêån vaâ quyïët àõnh vïì nhûäng kiïën nghõ trïn ngay
lêåp tûác, trûúác mùåt têët caã nhoám nhên viïn - ngûúâi quaãn lyá
khöng thïí tröën traánh, chêìn chûâ trong nhûäng tònh huöëng
naây àûúåc.

Vúái cöng ty Boeing, tinh thêìn khöng bao giúâ haâi loâng
àûúåc thïí hiïån qua möåt quy trònh lêåp kïë hoaåch àûúåc chuáng
töi goåi bùçng tïn “mùæt keã thuâ”. Quy trònh naây àoâi hoãi caác nhaâ
quaãn lyá lêåp ra caác chiïën lûúåc... têën cöng vaâ tiïu diïåt Boeing
nhû thïí hoå àang laâm viïåc cho möåt àöëi thuã caånh tranh vêåy.
Àiïím yïëu naâo coá thïí lúåi duång? Àiïím maånh naâo coá thïí phaát
huy? Thõ trûúâng naâo dïî daâng thêm nhêåp? Dûåa trïn nhûäng
àiïìu àoá, Boeing seä àaáp traã nhû thïë naâo?

Trong nhûäng nùm àêìu tiïn cuãa Wal-Mart, Sam Walton àaä
sûã duång caác söí caái vúái tiïu àïì “vûúåt qua ngaây höm qua”
(caác cuöën söí naây theo doäi vaâ so saánh doanh söë baán haâng
haâng ngaây vúái cuâng möåt ngaây cuãa nùm trûúác àoá). Biïån
phaáp naây àûúåc aáp duång àïí thuác àêíy sûå phaát triïín liïn tuåc
cuãa cöng ty.

Cöng ty Nordstrom laåi taåo ra möåt möi trûúâng laâm viïåc bùæt
buöåc moåi nhên viïn phaãi phêën àêëu khöng ngûâng. Chó söë
SPH (doanh söë baán haâng theo giúâ) ào lûúâng mûác àöå hoaân
thaânh cöng viïåc cuãa moåi nhên viïn so vúái nhûäng àöìng
nghiïåp cuãa hoå; vò thïë khöng bao giúâ möåt nhên viïn àûúåc
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XÊY DÛÅNG CHO TÛÚNG LAI
(VAÂ HOAÅT ÀÖÅNG TÖËT TRONG HIÏÅN TAÅI)

Haäy hònh dung baån àang úã võ trñ cuãa Bill Hewlett vaâ
David Packard vaâo nùm 1946. Baån coá möåt cöng ty nhoã,
chûa túái mûúâi nùm tuöíi. Thu nhêåp cuãa cöng ty múái giaãm
50% do mêët caác húåp àöìng vúái giúái quên sûå khi Thïë chiïën
thûá hai kïët thuác. Baån gùåp khoá khùn nghiïm troång vïì lûúång
tiïìn mùåt, khöng coá triïín voång naâo trïn thõ trûúâng àïí giaãi
quyïët ngay vêën àïì naây. David Packard miïu taã tònh traång
cuå thïí nhû sau:

Chuáng töi vui mûâng vò chiïën tranh àaä ài qua, song
cuäng nhêån ra rùçng cöng ty phaãi àöëi mùåt vúái nhûäng
vêën àïì hïët sûác nghiïm troång. Doanh söë giaãm möåt nûãa
vaâo nùm 1946, vaâ chuáng töi àaä rêët lo lùæng, khöng biïët
liïåu cöng ty coá thïí cêìm cûå vaâ töìn taåi tiïëp hay khöng
nûäa?325

Nïëu laâ baån, baån seä laâm gò? Vaâ baån nghô hoå seä laâm gò?

Trûúác hïët hoå cùæt giaãm 20% nhên sûå khi caác húåp àöìng vúái
Chñnh phuã khöng coân. Sau àoá hoå quyïët têm khöng bao giúâ
àïí cöng ty phaãi quaá phuå thuöåc vaâo caác húåp àöìng kinh
doanh vúái Chñnh phuã, vöën rêët bêëp bïnh, luác coá luác khöng.

Hewlett vaâ Packard khöng chó dûâng laåi úã àoá. Hoå quyïët
àõnh möåt biïån phaáp taáo baåo, kiïn quyïët vaâ coá têìm nhòn xa
àöëi vúái möåt cöng ty nhoã, vûâa bõ suåt giaãm 40% doanh söë.
Biïån phaáp àoá laâ gò? Nhêån ra rùçng àa söë caác töí chûác àûúåc

vay núå”: àoá laâ viïåc nêng cao kyã luêåt. Vúái viïåc tûâ chöëi caác
khoaãn cho vay daâi haån, cöng ty buöåc phaãi tûå tòm caách taâi
trúå cho tó lïå tùng trûúãng trung bònh hùçng nùm lïn túái trïn
20% (àoá laâ chûa kïí àïën viïåc àêìu tû 10% doanh söë vaâo R&D).
Möåt cú chïë nhû vêåy coá thïí bõ coi laâ bêët húåp lyá song noá taåo
àiïìu kiïån cho viïåc xêy dûång möåt àöåi nguä caác nhaâ quaãn lyá
coá kyã luêåt cao, coá thïí hoaân thaânh cöng viïåc hiïåu quaã trong
nhûäng àiïìu kiïån rêët haån chïë nhû úã caác cöng ty nhoã vaâ thiïëu
vöën vêåy. Möåt phoá chuã tõch HP àaä miïu taã:

Triïët lyá naây [‘traã tiïìn ngay’] taåo ra möåt kyã luêåt to lúán
trong cöng ty. Nïëu baån muöën caãi tiïën, baån phaãi tûå
thên vêån àöång. Àiïìu àoá coá aãnh hûúãng maånh meä nhêët
trïn toaân böå cöng ty”.324

Coân caác cöng ty so saánh thò sao? Chuáng töi khöng thêëy
coá nhûäng bùçng chûáng cho thêëy hoå aáp duång nhûäng cú chïë
“khöng bùçng loâng vúái nhûäng thaânh quaã àaåt àûúåc” úã mûác àöå
ngang vúái caác cöng ty haâng àêìu. YÁ thûác vïì tûå kyã luêåt khöng
àûúåc thïí hiïån möåt caách nhêët quaán trong suöët lõch sûã cuãa
nhûäng cöng ty naây. Chuáng töi coân thêëy möåt söë cöng ty so
saánh thêåm chñ choån nhûäng con àûúâng dïî daâng, nhùæm túái
nhûäng muåc tiïu ngùæn haån maâ boã qua nhûäng muåc tiïu daâi
haån - àiïìu khöng bao giúâ xaãy ra úã caác cöng ty haâng àêìu.
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Khi cöng ty phaát triïín, Bill Hewlett vaâ David Packard vêîn
thûúâng xuyïn nhêën maånh têìm quan troång cuãa viïåc khöng
bao giúâ tûâ boã nhûäng nguyïn tùæc vïì muåc tiïu vaâ lúåi ñch daâi
haån àïí àöíi lêëy nhûäng thaânh cöng vaâ lúåi nhuêån trong ngùæn
haån. Vñ duå, vaâo nùm 1976, David Packard àaä tuyïn böë bêët
cûá khi naâo phaát hiïån ra möåt nhên viïn vi phaåm nhûäng
nguyïn tùæc àaåo àûác cuãa cöng ty chó àïí nhùçm tùng nhanh
lúåi nhuêån ngùæn haån cuãa möåt phoâng, ban naâo àoá, caá nhên
àoá seä lêåp tûác bõ sa thaãi, duâ trong bêët kyâ hoaân caãnh naâo, duâ
phoâng ban àoá phaãi chõu bêët kyâ hêåu quaã naâo! Theo quan
àiïím cuãa Packard, uy tñn cuãa cöng ty HP cêìn àûúåc baão vïå
trong moåi hoaân caãnh. Tuy nhiïn, Hewlett vaâ Packard cuäng
khöng bao giúâ quan niïåm sai lêìm vïì nhûäng muåc tiïu daâi
haån, coi àoá laâ lyá do biïån minh cho viïåc traánh neá sûác eáp vaâ
thaã loãng trong ngùæn haån. Àïí minh hoåa cho àiïìu naây, xin
àûúåc trñch laåi dûúái àêy hai cêu noái cuãa Packard vúái caác
Giaám àöëc cuãa HP vaâo thêåp niïn 1970.

taâi trúå búãi Böå quöëc phoâng àïìu àang gùåp khoá khùn, HP
quyïët àõnh têån duång cú höåi, tòm kiïëm vaâ tuyïín möå nhûäng
nhaâ khoa hoåc, kyä sû taâi nùng àang laâm viïåc cho caác phoâng
thñ nghiïåm - nghiïn cûáu do Chñnh phuã taâi trúå trong chiïën
tranh. Hoå cuäng quyïët àõnh giûä laåi nhûäng taâi nùng xuêët sùæc
trong cöng ty, khöng cùæt giaãm nhên sûå àöëi vúái nhûäng ngûúâi
naây àïí hûúáng túái nhûäng muåc tiïu trong tûúng lai. Packard
giaãi thñch:

Duâ kinh doanh àang ài xuöëng, cöng ty vêîn quyïët
àõnh tuyïín duång nhûäng kyä sû treã vaâ coá taâi. Chuáng töi
àaä tuyïín duång Ralph Lee, Bruce Wholey, Art Fong vaâ
Horace Overacker vaâ nhûäng ngûúâi taâi khaác ngay luác
àoá vò chuáng töi tin rùçng àoá laâ thúâi àiïím thñch húåp àïí
cöng ty coá àûúåc nhûäng ngûúâi gioãi thûåc sûå vïì chuyïn
mön vaâ kyä thuêåt.326

Àiïìu àaáng noái trong quyïët àõnh naây laâ viïåc chñnh Hewlett
vaâ Packard cuäng khöng daám chùæc liïåu viïåc kinh doanh
trong thúâi gian àêìu sau chiïën tranh cuãa cöng ty coá àuã àïí
trang traãi chi phñ cho caác nhên viïn taâi nùng cuãa hoå hay
khöng. Thêåt sûå àêy laâ möåt canh baåc lúán! Cöng ty àaä phaãi
vêåt löån àïí töìn taåi trong thúâi gian àoá, vaâ chó àïën nùm 1950
múái coá thïí tùng trûúãng vúái töëc àöå cao. Nhûng chñnh quyïët
àõnh àêìu tû vúái têìm nhòn xa tûâ nùm 1946 àaä àem laåi
nhûäng kïët quaã vö cuâng töët àeåp trong hai thêåp kyã sau, khi
maâ àöåi nguä kyä sû cuãa HP liïn tuåc giúái thiïåu haâng loaåt saãn
phêím múái, têët caã àïìu mang tñnh caãi tiïën kyä thuêåt vaâ àïìu coá
khaã nùng taåo ra lúåi nhuêån cao.

David Packard
Trïn quan àiïím 50 nùm

“Nïëu chuáng ta tiïëp tuåc theo àuöíi caác
nguyïn tùæc àaä àem laåi thaânh cöng
cho cöng ty suöët 50 nùm qua, àiïìu
chùæc chùæn laâ chuáng ta seä laåi tiïëp tuåc
thaânh cöng trong 50 nùm túái. Nhên
danh Bill vaâ nhên danh caá nhên töi,
chuáng töi muöën noái rùçng chuáng töi
hïët sûác tûå haâo vïì nhûäng viïåc caác baån
àaä vaâ àang laâm; vaâ chuáng töi hi voång
caác baån seä laâm töët hún nûäa trong
tûúng lai.”327

David Packard
Trïn quan àiïím möåt nùm

“Taåo ra lúåi nhuêån höm nay cuäng dïî
daâng nhû taåo ra lúåi nhuêån ngaây mai.
Nhûäng haânh àöång dêîn túái viïåc giaãm
lúåi nhuêån trong ngùæn haån vúái hi voång
tùng lúåi nhuêån trong daâi haån thûúâng
hiïëm khi thaânh cöng. Nhûäng haânh
àöång nhû thïë thûúâng chó laâ kïët quaã
cuãa nhûäng ûúác muöën bònh thûúâng,
vaâ hêìu hïët laâ khöng giuáp àaåt àûúåc
kïët quaã cao nhêët trong kinh
doanh.”328
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cöng ty so saánh. Khaái niïåm “daâi haån” úã àêy khöng chó laâ
nùm nùm hay mûúâi nùm maâ phaãi laâ haâng chuåc nùm - nùm
mûúi nùm hoùåc hún thïë nûäa. Cuâng vúái caác ûu tiïn vaâ chiïën
lûúåc daâi haån, caác cöng ty haâng àêìu vêîn khöng bao giúâ sao
nhaäng viïåc àaåt kïët quaã kinh doanh thêåt töët trong ngùæn haån.

ÚÃ caác cöng ty haâng àêìu, caác nhaâ quaãn lyá khöng chêëp nhêån viïåc
phaãi choån lûåa giûäa kïët quaã trong ngùæn haån vaâ thaânh cöng trong
daâi haån. Trïn hïët, hoå hûúáng sûå phaát triïín cuãa cöng ty vïì daâi haån;
cuâng luác àoá, hoå vêîn tuên thuã nhûäng yïu cêìu rêët cao àöëi vúái caác
muåc tiïu ngùæn haån.

Möåt lêìn nûäa, chuáng töi xin nhùæc laåi: Sûå thoaãi maái, tûå haâi
loâng khöng bao giúâ laâ muåc tiïu cuãa möåt cöng ty haâng àêìu.

Àêìu tû nhiïìu hún cho daâi haån úã caác cöng ty haâng àêìu

Khi quan saát möåt caách coá hïå thöëng têët caã caác cöng ty
trong phaåm vi nghiïn cûáu, chuáng töi nhêån thêëy caác cöng ty
haâng àêìu àêìu tû cho tûúng lai úã mûác àöå cao hún so vúái
nhûäng cöng ty so saánh. Phên tñch caác baáo caáo taâi chñnh
thûúâng niïn kïí tûâ nùm 1915, chuáng töi phaát hiïån ra rùçng
caác cöng ty haâng àêìu àêìu tû vaâo taâi saãn múái, nhaâ maáy, vêåt
tû thiïët bõ (tñnh theo tó lïå % trïn doanh söë baán haâng hùçng
nùm) nhiïìu hún caác cöng ty so saánh (13/15 cùåp so saánh).
Caác cöng ty haâng àêìu giûä laåi lúåi nhuêån àïí àêìu tû nhiïìu
hún, traã cöí tûác ñt hún (12/15 cùåp so saánh, vaâ möåt cùåp so
saánh nûäa cho kïët quaã gêìn tûúng àûúng) (xem baãng A.10,
Phuå luåc 3).

Cöng bùçng maâ noái, Patrick Haggarty (àöìng sûå vúái Packard
úã cöng ty Texas Instruments) cuäng àiïìu haânh cöng ty vúái
têìm nhòn xa, hûúáng vïì caác muåc tiïu daâi haån. Vaâ öng ta
cuäng àaä tiïën haânh tuyïín duång nhûäng nhaâ khoa hoåc haâng
àêìu tûâ caác phoâng nghiïn cûáu vaâo nùm 1946 - duâ àuáng laâ
TI khöng gùåp phaãi nhûäng khoá khùn taâi chñnh cúä nhû HP.

Tuy nhiïn, sau khi Haggarty qua àúâi, TI àaä khöng thïí
theo àuöíi nhûäng thaách thûác to lúán tûâ HP, àoá laâ viïåc vûâa
hûúáng túái muåc tiïu daâi haån (caái nhòn vïì... nùm mûúi nùm
túái), vûâa hoaåt àöång hiïåu quaã trong ngùæn haån. Khaác HP, vaâo
nhûäng nùm 1970, cöng ty TI bùæt àêìu tung ra nhûäng saãn
phêím haâng tiïu duâng giaá reã, tiïën haânh caác chiïën dõch giaãm
giaá maånh (gêy aãnh hûúãng lúán túái caác àaåi lyá, caác nhaâ phên
phöëi) nhùçm nêng cao thõ phêìn. Theo lúâi möåt nhaâ buön nùm
1979 thò “TI cöë gùæng giaãm giaá töëi àa àïën mûác àöi khi giaãm
caã chêët lûúång haâng hoáa xuöëng!”. Chiïën lûúåc naây thêët baåi,
gêy cho TI nhûäng khoaãn thua löî lúán vaâ caã laâm aãnh hûúãng
xêëu àïën uy tñn vaâ tïn tuöíi cöng ty. Trong luác HP luön giûä
vûäng àûúåc caác muåc tiïu ngùæn haån vaâ daâi haån, thò sûå àiïn
cuöìng theo àuöíi möåt caách quy mö vaâ tùng trûúãng trong
ngùæn haån cuãa TI àaä laâm xoái moân nïìn taãng vaâ tïn tuöíi cöng
ty nhû laâ möåt trong nhûäng haäng àaä saáng taåo ra caác saãn
phêím coá caãi tiïën kyä thuêåt vúái chêët lûúång cao, tûâ àoá gêy taác
haåi nghiïm troång àïën viïîn caãnh tûúng lai cuãa cöng ty.

Sûå tûúng phaãn giûäa HP vaâ TI thïí hiïån möåt trong nhûäng
khaác biïåt cú baãn giûäa möåt cöng ty haâng àêìu vaâ möåt cöng
ty so saánh. Caác cöng ty haâng àêìu luön àêìu tû, xêy dûång vaâ
quaãn lyá hûúáng vïì daâi haån úã möåt mûác àöå cao hún so vúái caác
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thuêåt tuyïín duång vaâ phoãng vêën, trong àoá Giaám àöëc àiïìu
haânh Roy Vagelos thûúâng bùæt àêìu vúái cêu hoãi: “Gêìn àêy
baån àaä tuyïín duång ai?” Noái chung, chuáng töi quan saát thêëy
caác cöng ty haâng àêìu aáp duång caác quy trònh tuyïín duång vaâ
phoãng vêën chuyïn nghiïåp hún, kyä lûúäng hún caác cöng ty so
saánh, àiïìu naây àoâi hoãi möåt sûå àêìu tû vïì thúâi gian mang
tñnh chuyïn nghiïåp vaâ quaãn lyá cao. Chùèng haån, taåi HP, caác
ûáng cûã viïn thûúâng àûúåc phoãng vêën búãi taám ngûúâi khaác
nhau taåi phoâng ban núi anh ta seä àûúåc nhêån vaâo laâm viïåc.

Cuöëi cuâng, caác cöng ty haâng àêìu àêìu tû súám hún, maånh
hún trong caác lônh vûåc nhû cöng nghïå múái, bñ quyïët kyä
thuêåt, phûúng phaáp quaãn trõ, caác thûåc haânh mang tñnh caãi
tiïën, múái meã. Thay vò àúåi thõ trûúâng vaâ nhûäng yïëu töë bïn
ngoaâi àoâi hoãi phaãi thay àöíi, caác cöng ty haâng àêìu thûúâng
ài àêìu trong viïåc aáp duång nhûäng caãi tiïën, hún laâ caác cöng
ty so saánh. Trong suöët lõch sûã cuãa mònh, cöng ty GE luön
aáp duång nhûäng phûúng phaáp quaãn trõ tiïn tiïën - quaãn trõ
theo muåc tiïu, phi têåp trung hoáa, trao quyïìn cho nhên
viïn, súám hún laâ àöëi thuã Westinghouse. GE thûåc sûå laâ cöng
ty tiïn phong trong lônh vûåc naây. Nùm 1956, GE cho xuêët
baãn vaâ phaát cho têët caã caác nhaâ quaãn lyá taåi cöng ty möåt
cuöën saách hai têåp coá tûåa àïì: Möåt söë àoáng goáp cú baãn cho
quaãn trõ chuyïn nghiïåp. Cuöën saách göìm 36 baâi viïët vïì
nhûäng tû tûúãng quaãn trõ quan troång nhêët hiïån nay, nhùçm
giuáp cho viïåc phöí biïën thaânh cöng nhûäng yá tûúãng quaãn trõ
cho moåi thaânh phêìn cuãa GE.

Merck laâ möåt trong nhûäng cöng ty Myä àêìu tiïn aáp duång
quy trònh TQM (quaãn lyá chêët lûúång toaân diïån) “khöng coá

Rêët ñt caác cöng ty haâng àêìu tñnh chi phñ Nghiïn cûáu vaâ
Phaát triïín (R & D) thaânh möåt khoaãn chi phñ riïng, vaâ möåt
söë cöng ty (nhû Wal-Mart vaâ Marriott) thêåm chñ coân khöng
hïì coá loaåi chi phñ naây. Tuy nhiïn, trong caác cùåp so saánh maâ
chuáng töi coá thöng tin, caác cöng ty haâng àêìu luön àêìu tû
vaâo cöng taác nghiïn cûáu vaâ phaát triïín úã möåt mûác àöå cao
hún (8/8 cùåp so saánh, tñnh trïn tyã lïå àêìu tû vaâo R&D trïn
doanh söë baán haâng). Trong ngaânh dûúåc phêím, núi maâ caác
nghiïn cûáu laâ yïëu töë quan troång nhêët cho thaânh cöng cuãa
möåt cöng ty trong daâi haån, so vúái caác cöng ty so saánh, caác
cöng ty haâng àêìu àêìu tû vaâo R&D nhiïìu hún hùèn: hún
30% doanh söë baán haâng. Vñ duå, cöng ty Merck luön coá tyã
lïå àêìu tû vaâo caác nghiïn cûáu cao hún Pfizer tûâ thêåp niïn
1940, vaâ cao hún bêët kyâ möåt cöng ty naâo khaác trong
ngaânh dûúåc phêím tûâ cuöëi nhûäng nùm 1960 - àiïìu naây
giaãi thñch taåi sao Merck chiïëm àûúåc võ trñ haâng àêìu trïn thõ
trûúâng vaâo nùm 1980.

Caác cöng ty haâng àêìu cuäng tñch cûåc àêìu tû vaâo nguöìn
nhên lûåc, thöng qua chñnh saách tuyïín duång, àaâo taåo, caác
chûúng trònh phaát triïín chuyïn nghiïåp khaác. Merck, 3M,
P&G, Motorola, GE, Disney, Marriott vaâ IBM àïìu coá nhûäng
àêìu tû rêët lúán vaâo caác “trûúâng àaåi hoåc” vaâ “trung têm àaâo
taåo” trong nöåi böå cöng ty. (Caác cöng ty so saánh cuäng àêìu
tû vaâo lônh vûåc naây, song... ñt hún vaâ muöån hún). Möåt vñ duå:
Cöng ty Motorola hûúáng túái viïåc àaâo taåo cho möîi nhên viïn
40h/möåt tuêìn haâng nùm, yïu cêìu möîi phoâng ban daânh
1,5% quyä lûúng vaâo viïåc àaâo taåo. Têët caã caác nhaâ quaãn lyá úã
Merck phaãi tham dûå möåt khoáa àaâo taåo ba ngaây vïì caác kyä
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Caác cöng ty so saánh khöng chó chêåm hún, ngêìn ngaåi hún,
maâ trong möåt söë trûúâng húåp caác cöng ty naây coân neá traánh
viïåc àêìu tû cho tûúng lai, hay boân ruát cöng ty vaâo nhûäng
thúâi àiïím quyïët àõnh trong lõch sûã. Vñ duå, trong nhûäng nùm
1970 vaâ 1980, trong khi Philip Morris laâm moåi caách àïí àaåt
võ trñ söë möåt (xem chûúng noái vïì BHAG), nhûäng ngûúâi àiïìu
haânh cöng ty R. J. Reynolds laåi sûã duång cöng ty nhû möåt
bïå phoáng àïí nêng cao àõa võ vaâ laâm giaâu cho baãn thên hoå.
Hoå mua caã möåt phi àöåi (àûúåc biïët àïën vúái caái tïn RJR Air
Force), xêy nhûäng chöî àïí maáy bay thêåt töën keám, xêy dûång
caác vùn phoâng khöng cêìn thiïët vúái chi phñ cao, àûúåc trang
hoaâng búãi nhûäng àöì àaåc kiïíu cöí àùæt tiïìn, nhûäng taác phêím
nghïå thuêåt tinh xaão (“laâ cöng ty duy nhêët khöng coá dûå truâ
ngên saách maâ töi biïët”, theo lúâi möåt nhaâ cung cêëp), taâi trúå
cho caác sûå kiïån thïí thao ñt coá giaá trõ vïì mùåt tiïëp thõ v.v... Khi
àûúåc hoãi vïì chi phñ töën keám naây, CEO F. Ross Johnson chó
traã lúâi möåt caách àún giaãn “vaâi triïåu àöla mêët ài trong caát
buåi thúâi gian maâ thöi”.

McDonnell Douglas laåi coá nhûäng quyïët àõnh keám saáng
suöët vaâ khön ngoan, chó chuá yá túái ngùæn haån, nhiïìu khi caãn
trúã nhûäng bûúác nhaãy voåt trong tûúng lai (vñ duå: ngêìn ngaåi
trong viïåc saãn xuêët maáy bay cúä lúán). Àïën nhûäng nùm 1970,
sûå baão thuã àaä trúã nïn möåt àiïìu gò àoá phöí biïën úã cöng ty
naây. Möåt baâi baáo trïn Business Week nùm 1978 mö taã
McDonnell Douglas vúái “súã thñch deâ seãn, tiïët kiïåm”, phên
tñch roä phong caách baão thuã, ngùæn haån àaä dêîn túái quyïët
àõnh khöng phaát triïín caác saãn phêím maáy bay chúã khaách
múái nhû thïë naâo: “Nöíi tiïëng vúái phong caách tiïët kiïåm vaâ deâ

khiïëm khuyïët” tûâ nùm 1965. Merck cuäng laâ cöng ty àêìu
tiïn aáp duång kyä thuêåt phên tñch taâi chñnh “State-of-the-Art”
(möåt kyä thuêåt dûåa theo hïå thöëng maáy vi tñnh Monte Carlo,
cho pheáp lêåp caác quyïët àõnh chiïën lûúåc cho möåt tûúng laåi
rêët xa). Philip Morris àaä aáp duång cöng nghïå “State-of-the-
Art” nhanh hún àöëi thuã R. J. Reynolds trong thúâi kyâ quyïët
àõnh vaâo khoaãng 1960-1985. Motorola luön aáp duång nhûäng
cöng nghïå múái, coá khaã nùng quan troång trong tûúng lai,
coân Zenith ngûúåc laåi, luön traánh neá àiïìu àoá vaâ chó aáp duång
khi thõ trûúâng bùæt buöåc! Walt Disney coá “thoái quen” àêìu tû
vaâo cöng nghïå múái trong ngaânh saãn xuêët phim, mau choáng
nùæm bùæt cú höåi, trong khi caác àöëi thuã cuãa hoå luön quaá lo lùæng
khi xem xeát nhûäng trúã ngaåi coá thïí xaãy ra. Citibank luön àêìu
tû vaâo nhûäng phûúng phaáp quaãn trõ múái súám hún nhiïìu so
vúái Chase Manhattan (àöi khi súám hún àïën... 30 nùm).

Nhûäng biïån phaáp àûúåc Citibank aáp duång súám hún so vúái Zenith

- Baáo caáo kïë hoaåch kinh doanh theo tûâng böå phêån
- Traã lûúng theo thaânh tñch
- Caác chûúng trònh àaâo taåo quaãn trõ
- Caác chûúng trònh tuyïín duång tûâ caác trûúâng àaåi hoåc
- Töí chûác theo ngaânh (khöng phaãi theo khu vûåc àõa lyá)
- Àiïìu lïå theo quöëc gia
- Maáy ruát tiïìn tûå àöång (ATM)
- Theã tñn duång (Credit Card)
- Chi nhaánh baán leã
- Chi nhaánh úã nûúác ngoaâi
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tûâ tûúng lai, hy voång sau naây nïìn kinh tïë seä töët hún
vaâ cûáu cöng ty thoaát khoãi nhûäng khoá khùn”.331

1982: “Thûåc sûå Colgate laâ cöng ty saãn xuêët haâng tiïu duâng
duy nhêët úã Myä maâ khöng coá möåt chûúng trònh saãn
phêím múái naâo!”332

1987: “Lúåi nhuêån tûâ caác cöng viïåc kinh doanh àaä höî trúå
cho caác quyïët àõnh mua laåi cuãa Foster. Chñnh àiïìu
naây àaä vùæt kiïåt taâi chñnh vaâ haån chïë nhûäng viïåc
quan troång khaác nhû phaát triïín saãn phêím múái vaâ
hiïån àaåi hoáa nhaâ maáy saãn xuêët”.333

1991: “Viïåc phaát triïín caác saãn phêím múái thaânh cöng cêìn
rêët nhiïìu chi phñ. Nhûng möåt ngûúâi chuyïn cùæt giaãm
chi phñ nhû Mark seä khöng sùén loâng chêëp nhêån mûác
chi phñ nhû úã caác cöng ty khaác. Colgate daânh ra
chûa túái 2% thu nhêåp cho nghiïn cûáu vaâ phaát triïín.
Con söë naây úã P&G laâ gêìn 3%.”334

MARRIOTT VAÂ HOWARD JOHNSON:
SÛÅ SUY GIAÃM CUÃA MÖÅT CÖNG TY

NHÛÚÅNG QUYÏÌN LÚÁN CUÃA MYÄ

Nùm 1960, Howard Johnson (cha) àöåt ngöåt vïì hûu, giao
cöng ty maâ öng ta gêy dûång nïn cho ngûúâi con, Howard
(con) “Töi chûa tûâng thêëy àiïìu gò tûúng tûå” - möåt phuå taá lêu
nùm cuãa öng ta nhêån xeát - “Ngûúâi ta noái chung khöng dïî
daâng gò tûâ boã möåt sûå nghiïåp maâ mònh àaä töën bao cöng sûác
xêy dûång nïn. Coân öng ta chó àún giaãn boã ài, vêåy thöi!”. Cú

dùåt, McDonnell Douglas chuã yïëu têåp trung vaâo caác saãn
phêím phaái sinh hún laâ caác chûúng trònh phaát triïín saãn
phêím múái töën nhiïìu chi phñ”. Sûå tûúng phaãn giûäa “vûún túái
ngaây mai” úã Boeing vaâ “baão thuã, deâ seãn” úã McDonnell Douglas
àûúåc thïí hiïån rêët roä qua haâng loaåt quyïët àõnh quan troång
úã hai cöng ty naây suöët nûãa thïë kyã qua.

Trong haâng chuåc nùm, Colgate khöng chuá yá àïën viïåc
phaát triïín saãn phêím múái, caác chûúng trònh tiïëp thõ, cuäng
nhû hiïån àaåi hoáa nhaâ maáy. Sau àêy laâ nhûäng nhêån xeát vïì
Colgate theo thúâi gian trïn caác taåp chñ Forbes vaâ Fortune:

1966: “Tung ra thaânh cöng möåt saãn phêím múái àoâi hoãi möåt
cöî maáy tiïëp thõ hoaåt àöång hiïåu quaã, àöìng böå. Colgate
hoaân toaân khöng laâm àûúåc àiïìu àoá trong suöët 22
nùm dûúái sûå laänh àaåo cuãa Little (1938-1960). Àïën
lûúåt Lesch, öng ta àûa ra möåt chûúng trònh thö sú,
mong ngay lêåp tûác coá àûúåc nhûäng gò àöëi thuã P&G
phaãi töën 30 nùm múái hoaân thaânh vaâ thûåc hiïån
àûúåc”.329

1969: “Cöng ty khöng saãn xuêët àûúåc möåt saãn phêím múái
quan troång naâo trong nhiïìu nùm liïìn. Cuäng khöng
coá saãn phêím naâo àang àûúåc nghiïn cûáu! Trong thúâi
gian 1956-1960 doanh söë baán haâng nöåi àõa cuãa
Colgate thûåc sûå giaãm suát”.330

1979: “Trong nhûäng cöë gùæng tuyïåt voång àïí tùng thu nhêåp
cho cöng ty, Foster cùæt giaãm chi phñ quaãng caáo, chi
phñ R&D - nhûäng thaânh phêìn töëi quan troång úã bêët
kyâ cöng ty naâo. Noái ngùæn goån, öng ta àaä vay mûúån



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
370

KHÖNG BAO GIÚÂ HAÂI LOÂNG VÚÁI THAÂNH QUAÃ ÀAÅT ÀÛÚÅC
371

khöng bao giúâ chõu chi tiïìn cho nhûäng dûå aán àoá caã”. Möåt
nhaâ quaãn lyá cuãa Imperial Group (têåp àoaân àaä mua Howard
Johnson nùm 1979) giaãi thñch taåi sao hoå àaä phaãi baán cöng
ty naây saáu nùm sau àoá vúái giaá chó bùçng möåt nûãa giaá khi
mua:

Lúåi nhuêån cao möåt caách giaã taåo. Viïåc taái àêìu tû khöng
àûúåc quan têm. Ngûúâi ta cùæt giaãm tûâng xu nhoã tûâ caác
chi phñ daânh cho nhên viïn, thûác ùn cho khaách vaâ caã
chi phñ daânh cho viïåc àöíi múái saãn phêím. Viïåc khöng
taái àêìu tû àaä vùæt kiïåt cöng ty.335

Cuâng luác àoá, Howard (con) laåi chuyïín vùn phoâng laâm
viïåc lïn khu Rockefeller Center úã New York (trong khi toaân
böå àöåi nguä quaãn lyá vêîn úã Boston). Taåi New York, öng ta sûã
duång phêìn lúán thúâi gian àïí giao du vúái giúái thûúång lûu! Möåt
àöëi thuã caånh tranh àaä nhêån xeát:

Lêìn naâo gùåp, Howard Johnson cuäng noái vúái töi caách
öng ta seä giaãm chi phñ nhû thïë naâo. Töi nghô öng ta
àaä khöng daânh àuã thúâi gian cho... nhaâ haâng cuãa öng
ta. Nïëu öng ta ùn úã àoá nhiïìu hún laâ ài ùn trûa taåi 21
[möåt nhaâ haâng nöíi tiïëng úã New York], coá leä öng ta seä
hoåc àûúåc àiïìu gò àoá hay hún.”336

Ngûúåc laåi, Marriott (con), coá möåt phong caách söëng khiïm
nhûúâng vaâ àún giaãn (àûúåc öng ta goåi tïn laâ “àaåo àûác laâm
viïåc Mormon” - 70 giúâ/tuêìn), theo àoá öng ta tûå àïën thùm
200 àiïím kinh doanh khaác nhau cuãa cöng ty haâng nùm, vaâ
cuäng yïu cêìu caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao laâm thïë.

nghiïåp maâ öng ta àïí laåi laâ möåt trong nhûäng doanh nghiïåp
nöíi tiïëng nhêët taåi Myä, vúái 700 nhaâ haâng vaâ khaách saån trïn
khùæp caác xa löå cuãa àêët nûúác, têët caã àïìu àûúåc àùåc trûng búãi
maái nhaâ maâu cam rêët bùæt mùæt, àûúåc giúái trung lûu Myä rêët
ûa thñch.

J. Willard Marriott (con) luác àoá àaä bònh luêån rùçng öng ta
chó hy voång cöng ty cuãa mònh ngaây naâo àoá seä thaânh cöng
nhû Howard Johnson. Àïën 1985, Marriott khöng chó thaânh
cöng nhû Howard Johnson maâ coân vûúåt xa àöëi thuã naây.

Àiïìu gò àaä xaãy ra? Cêu traã lúâi chuã yïëu nùçm úã viïåc cöng
ty Marriott liïn tuåc cöë gùæng àïí phaát triïín vúái tinh thêìn tûå
kyã luêåt rêët cao, trong khi Howard Johnson súám tûå thoãa maän
vúái nhûäng thaânh quaã cuãa mònh. Howard Johnson (con),
trong möåt cuöåc phoãng vêën vaâo nùm 1975, àaä noái: “Chuáng
töi laâ möåt cöng ty ‘phaãn ûáng’. Chuáng töi khöng coá tiïn àoaán
tûúng lai. Trong ngaânh kinh doanh naây, baån khöng thïí dûå
àoaán àûúåc tûúng lai xa, coá thïí chó hai nùm maâ thöi”. Khaác
vúái Marriott, Howard Johnson khöng àêìu tû vaâo nhaâ haâng
vaâ khaách saån theo nhûäng phên khuác thõ trûúâng cuå thïí, vaâ
cuöëi cuâng hoå àaä thêët baåi. Trong luác Marriott tiïëp tuåc àêìu tû
cho caác muåc tiïu tûúng lai ngay caã trong thúâi àiïím khoá
khùn, Howard Johnson laåi quaá chuá troång àïën nhûäng yïëu töë
nhû cùæt giaãm chi phñ, tñnh hiïåu quaã vaâ nhûäng muåc tiïu taâi
chñnh ngùæn haån. Trong luác Marriott liïn tuåc cöë gùæng phaát
triïín chêët lûúång dõch vuå, Howard Johnson laåi cung cêëp dõch
vuå keám, giaá cao v.v... Möåt nhaâ quaãn lyá úã Howard Johnson
bònh luêån, “Howard Johnson luön coá nhûäng yá tûúãng múái vïì
viïåc nêng cêëp caác nhaâ haâng vaâ khaách saån cuãa hoå, song hoå
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Àêìu tû vaâo möåt trung têm àaâo taåo lúán cuãa cöng ty (xêy
dûång nùm 1970), trang bõ vúái cöng nghïå giaãng daåy
tuyïåt haão. Möåt baâi trïn taåp chñ Forbes nùm 1971 àaä
viïët: “Haâng nùm nhaâ quaãn lyá cuãa Marriott tham dûå vaâo
caác khoáa àaâo taåo, caác nhên viïn múái cuäng àûúåc àaâo
taåo rêët kyä lûúäng vïì caách phuåc vuå khaách haâng.”343

“Khaách haâng bñ mêåt”: Caác kiïím soaát viïn giaã laâm khaách
haâng àïí kiïím tra chêët lûúång phuåc vuå. Nïëu dõch vuå töët,
võ “khaách haâng” àoá seä trûng ra theã ID cuãa hoå vaâ trao
tùång nhên viïn phuåc vuå àoá möåt têëm theã vúái túâ 10 àöla
keåp phña sau àïí khen thûúãng. Nïëu chêët lûúång phuåc vuå
cuãa nhên viïn àoá khöng töët, seä khöng coá 10 àöla, thay
vaâo àoá laâ möåt têëm theã ghi “Oops!”. Nhên viïn naâo
nhêån àûúåc “Oops!” seä àûúåc gûãi ài àaâo taåo laåi, vaâ hoå chó
coá töëi àa ba cú höåi cho viïåc naây maâ thöi.344

THÖNG ÀIÏÅP CHO CAÁC CEO,
CAÁC NHAÂ QUAÃN LYÁ VAÂ KINH DOANH

Sûå tuåt hêåu cuãa Howard Johnson so vúái Marriott coá thïí coi
laâ möåt vñ duå àiïín hònh cho moåi àiïìu chuáng töi trònh baây
trong chûúng naây. Vaâ coân nhiïìu thñ duå khaác nûäa. Ames
luön tuåt hêåu so vúái Wal-Mart trong viïåc aáp duång nhûäng caãi
tiïën vïì baán leã, trò hoaän àêìu tû vaâo cöng nghïå múái. Norton,
vùæt kiïåt möåt söë phoâng ban àïën mûác caác caánh cûãa söí úã àoá
nhiïìu thaáng khöng àûúåc lau rûãa, búãi ai cuäng nghô phoâng/
ban àoá sùæp bõ àoáng cûãa àïën núi! Coân nûäa, Zenith àaä boã qua
viïåc àêìu tû vaâo caác saãn phêím àiïån tûã baán dêîn (àêy laâ cöng

Quan troång hún, Marriott (con), àaä thaânh cöng trong viïåc
àûa àöång lûåc tiïën böå cuãa caá nhên mònh vaâo cú chïë cuãa töí
chûác. Sau àêy laâ möåt danh saách caác cú chïë duâng àïí thuác
àêíy tiïën böå àûúåc Marriott aáp duång (coân Howard Johnson
thò khöng) trong thúâi gian naây:

Chó söë phuåc vuå khaách haâng (GSI): àûúåc tñnh dûåa vaâo
caác phiïëu nhêån xeát cuãa khaách haâng vaâ caác kïët quaã
thùm doâ khaách haâng möåt caách ngêîu nhiïn. Caác nhaâ
quaãn lyá theo doäi GSI trïn hïå thöëng maáy vi tñnh, vaâ coá
thïí coá nhûäng àiïìu chónh nïëu cêìn. Caác baáo caáo GSI seä
coá aãnh hûúãng àïën viïåc khen thûúãng vaâ cú höåi thùng
tiïën.337

Xem xeát mûác àöå hoaân thaânh cöng viïåc cuãa tûâng nhên
viïn hùçng nùm.338

Caác khoaãn trúå cêëp, khen thûúãng cho moåi ngûúâi dûåa
trïn dõch vuå, chêët lûúång, vïå sinh, khaã nùng giaãm chi
phñ...339

Chûúng trònh chia seã lúåi nhuêån aáp duång cho toaân böå
nhên viïn, theo àoá hoå coá thïí àêìu tû àïën mûác 10%
lûúng theo möåt khïë ûúác cuå thïí, tûâ àoá taåo ra möëi liïn kïët
hûäu hònh, chùåt cheä giûäa caá nhên vaâ cöng ty.340

Àêìu tû vaâo viïåc tòm kiïëm nhên viïn gioãi: caác khaách saån
múái cuãa cöng ty thûúâng phoãng vêën möåt nghòn ngûúâi
cho möåt trùm võ trñ laâm viïåc.341

Caác chûúng trònh phaát triïín quaãn trõ vaâ nhên sûå: àêìu
nhûäng nùm 1970, cöng ty àaä daânh ra 5% lúåi nhuêån
trûúác thuïë vaâo nhûäng chûúng trònh phaát triïín quaãn trõ.342
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Caác thaânh viïn cuãa cöng ty coá hiïíu rùçng “sûå thoaãi maái
khöng phaãi laâ muåc tiïu”, rùçng cöng viïåc úã möåt cöng ty
haâng àêìu seä khöng bao giúâ dïî daâng hay khöng? Cöng
ty cuãa baån coá duy trò tinh thêìn kyã luêåt trong cöng viïåc,
luön nöî lûåc àïí ngaây mai töët hún höm nay hay khöng?

Chuáng töi thêëy caã nhûäng tin töët vaâ tin xêëu úã chûúng naây.
Tin töët laâ viïåc möåt trong nhûäng bñ quyïët cú baãn àïí xêy
dûång möåt cöng ty haâng àêìu hoáa ra vö cuâng àún giaãn: Cöë
gùæng vaâ nöî lûåc trong cöng viïåc, liïn tuåc tûå hoaân thiïån,
hûúáng vïì tûúng lai vaâ daâi haån. Àêy laâ nhûäng àiïìu dïî hiïíu,
trong têìm tay cuãa moåi nhaâ quaãn lyá. Tin xêëu laâ viïåc têët caã
nhûäng phûúng phaáp trïn phaãi àûúåc thûåc hiïån liïn tuåc, bïìn
bó vúái cûúâng àöå cao. Thaânh cöng khöng bao giúâ laâ muåc tiïu
cuöëi cuâng, ngûúåc laåi baån phaãi luön sùén saâng cho caác cuöåc
àua daâi húi vaâ khùæc nghiïåt sùæp túái. Àoá laâ àiïìu maâ Howard
Johnson chûa bao giúâ hoåc àûúåc.

TRUYÏÅN RÙN DAÅY VÏÌ CHIÏËC ÀAI ÀEN

Haäy hònh dung möåt voä sô àang quyâ trûúác mùåt sû phuå
trong buöíi lïî nhêån chiïëc àai àen. Sau möåt quaá trònh reân
luyïån gian khöí, ngûúâi naây àaä àaåt àûúåc möåt thaânh quaã nhêët
àõnh trong mön hoåc.

“Trûúác khi trao àai àen, con cêìn vûúåt qua möåt baâi kiïím
tra nûäa,” sû phuå noái

“Thûa sû phuå, con sùén saâng,” voä sinh traã lúâi, chúâ àúåi möåt
trêån àêëu têåp nûäa.

ty cuöëi cuâng chuyïín sang caác maåch baán dêîn vaâo nhûäng
nùm 1950), saãn phêím tivi maâu, giaãm chi phñ R&D àïí tùng
lúåi nhuêån, vaâ huãy hoaåi danh tiïëng vïì chêët lûúång cuãa cöng
ty - trong khi Motorola vaâ caác cöng ty Nhêåt liïn tuåc phaát
triïín vïì nhûäng mùåt naây. Vaâ coân nhiïìu vñ duå khaác nûäa.

Thêåt sûå maâ noái, khaã nùng tûå kyã luêåt vaâ tûå hoaân thiïån laâ
möåt trong nhûäng khaác biïåt roä rïåt nhêët giûäa caác cöng ty
haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh. Nïëu xeát vïì cú chïë “khöng
bùçng loâng” vaâ nhûäng àêìu tû daâi haån cho tûúng lai, chuáng
töi nhêån thêëy caác cöng ty haâng àêìu thïí hiïån àöång lûåc tûå
hoaân thiïån cao hún caác cöng ty so saánh úã 16/18 cùåp so
saánh (xem baãng A.10, Phuå luåc 3).

Nïëu baån àang xêy dûång hoùåc quaãn lyá möåt cöng ty, chuáng
töi khuyïn baån haäy xem xeát nhûäng cêu hoãi dûúái àêy:

Baån coá thïí taåo ra cú chïë “khöng bùçng loâng” naâo àïí loaåi
trûâ sûå tûå maän, àem laåi nhûäng thay àöíi vaâ tiïën böå tûâ nöåi
böå cöng ty; maâ vêîn phuâ húåp vúái tû tûúãng cöët loäi cuãa
cöng ty? Bùçng caách naâo khiïën cho nhûäng cú chïë àoá trúã
nïn hiïåu quaã thêåt sûå?

Baån laâm gò àïí vûâa àêìu tû cho tûúng lai, vûâa coá kïët quaã
kinh doanh töët trong hiïån taåi? Cöng ty cuãa baån coá aáp
duång nhûäng phûúng phaáp caãi tiïën, nhûäng cöng nghïå
múái trûúác caác àöëi thuã cuâng ngaânh hay khöng?

Baån àöëi phoá vúái nhûäng suy thoaái nhû thïë naâo? Cöng ty
coá tiïëp tuåc àêìu tû cho tûúng lai ngay caã khi nhûäng thúâi
àiïím hiïån taåi khoá khùn hay khöng?
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CHÛÚNG MÛÚÂI
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Àêy khöng phaãi laâ kïët thuác.
Cuäng khöng phaãi laâ sûå bùæt àêìu cuãa kïët thuác.

Coá leä, phaãi noái laâ sûå kïët thuác
cuãa nhûäng khúãi àêìu.

WINSTON S. CHURCHILL345

Trong nhûäng thêåp kyã gêìn àêy, viïåc caác cöng
ty daânh nhiïìu thúâi gian, cöng sûác vaâ tiïìn baåc àïí soaån ra
nhûäng tuyïn böë vïì têìm nhòn, giaá trõ, nhiïåm vuå, muåc tiïu,
v.v... àaä trúã nïn khaá phöí biïën. Nhûäng tuyïn ngön nhû vêåy
àïìu töët vaâ hûäu duång, song chuáng khöng phaãi laâ nhûäng yïëu
töë cùn baãn cuãa möåt cöng ty thaânh cöng. Haäy nhúá rùçng möåt
tuyïn böë vïì têìm nhòn, giaá trõ v.v... àún thuêìn khöng hïì àaãm

“Con haäy traã lúâi cêu hoãi cuãa ta: Àêu laâ yá nghôa thûåc thuå
cuãa chiïëc àai àen?”

“Àoá laâ àñch àïën, laâ phêìn thûúãng xûáng àaáng cho nhûäng
nöî lûåc cuãa con,” voä sinh traã lúâi.

Ngûúâi thêìy khöng mong àúåi vaâ khöng haâi loâng vúái möåt
cêu traã lúâi nhû vêåy. Öng ta noái, “Con chûa sùén saâng cho
chiïëc àai àen. Möåt nùm sau con haäy quay laåi”.

Möåt nùm sau, voä sinh laåi quyâ trûúác mùåt sû phuå.

“Àêu laâ yá nghôa thûåc thuå cuãa chiïëc àai àen?”

“Àoá laâ biïíu tûúång cuãa àùèng cêëp, laâ àónh cao cuãa mön
phaái ta,” voä sinh traã lúâi.

Ngûúâi thêìy im lùång höìi lêu, chúâ àúåi. Roä raâng öng khöng
haâi loâng. Vaâ öng laåi noái, “Con chûa sùén saâng cho chiïëc àai
àen. Möåt nùm sau con haäy quay laåi”.

Möåt nùm sau àoá, caãnh tûúång trïn laåi lùåp laåi. Vaâ cêu hoãi
cuãa ngûúâi thêìy vêîn nhû cuä, “Àêu laâ yá nghôa thûåc thuå cuãa
chiïëc àai àen?”

“Chiïëc àai àen biïíu hiïån sûå bùæt àêìu cuãa möåt con àûúâng
phêën àêëu khöng bao giúâ coá àiïím dûâng - con àûúâng cuãa kyã
luêåt, lao àöång vaâ theo àuöíi nhûäng chuêín mûåc möîi luác möåt
cao” - lêìn naây voä sinh traã lúâi nhû vêåy.

“Àuáng vêåy. Giúâ con àaä xûáng àaáng nhêån chiïëc àai àen vaâ
haäy bùæt àêìu cöng viïåc cuãa con”.

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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SÛÁC MAÅNH CUÃA SÛÅ KIÏN KÏËT ÚÃ CAÁC CÖNG TY
FORD, MERCK VAÂ HEWLETT-PACKARD

Ford

Trong möåt chûúng trûúác chuáng töi àaä kïí vïì viïåc caác nhaâ
laänh àaåo úã Ford Motor Company àaä viïët ra tuyïn böë vïì “sûá
mïånh, giaá trõ vaâ nhûäng nguyïn tùæc dêîn àûúâng” (MVGP) -
möåt thaânh phêìn cú baãn cho sûå phaát triïín mang tñnh bûúác
ngoùåt cuãa cöng ty trong nhûäng nùm 1980. Baãn MVGP naây
àùåt con ngûúâi vaâ saãn phêím trûúác lúåi nhuêån, nhêën maånh
têìm quan troång cuãa phaát triïín chêët lûúång, sûå tham gia cuãa
nhên viïn vaâ sûå thoãa maän caác nhu cêìu cuãa khaách haâng.
Nhûng chó coá MVGP thò khöng thïí àem laåi bûúác ngoùåt trong
phaát triïín cuãa cöng ty Ford àûúåc. Nïëu cöng ty khöng àûa
ra MVGP vaâo thûåc tïë, khöng liïn kïët caác hoaåt àöång, chiïën
thuêåt, chiïën lûúåc cuãa cöng ty sao cho phuâ húåp, nhêët quaán
vúái MVGP thò cöng ty àaä khöng thïí thaânh cöng.

Lêìn àêìu tiïn trong lõch sûã cöng ty, Ford triïåt àïí aáp duång
viïåc kiïím soaát chêët lûúång bùçng thöëng kï, yïu cêìu caác giaám
àöëc saãn xuêët àoáng cûãa caác dêy chuyïìn saãn xuêët nïëu coá
chêët lûúång keám.346 Viïåc naây khöng chó aáp duång úã caác nhaâ
maáy cuãa cöng ty maâ thöi. Àöëi vúái caác nhaâ cung cêëp, Ford
aáp duång chûúng trònh “Q1”, kiïím tra hoå theo viïåc àaánh giaá
chêët lûúång vaâ viïåc caác nhaâ cung cêëp naây coá aáp duång “kiïím
soaát chêët lûúång bùçng thöëng kï” hay khöng. Cöng ty cuäng
töí chûác caác höåi thaão vaâ nhûäng trúå giuáp mang tñnh thûåc

baão cho thaânh cöng cuãa möåt cöng ty! Viïåc lêåp ra nhûäng
tuyïn böë vaâ phûúng chêm nhû trïn chó laâ möåt bûúác khúãi
àêìu maâ thöi.

Bñ quyïët thaânh cöng cuãa möåt cöng ty haâng àêìu, traái laåi,
nùçm úã viïåc àûa ra tû tûúãng cöët loäi vaâ nhûäng àöång lûåc thuác
àêíy sûå tiïën böå vaâo trong toaân böå cú cêëu cuãa töí chûác àoá, cuå
thïí àoá laâ caác yïëu töë: muåc tiïu, chiïën lûúåc, chiïën thuêåt,
chñnh saách, quy trònh, vùn hoáa cöng ty, phong caách quaãn
trõ, xêy dûång bïì mùåt cöng ty, hïå thöëng lûúng, hïå thöëng kïë
toaán, mö taã cöng viïåc - tûác laâ têët caã moåi viïåc xaãy ra úã möåt
töí chûác. Möåt cöng ty haâng àêìu taåo ra möi trûúâng laâm viïåc
bao truâm lïn toaân böå nhên viïn, liïn tiïëp àûa ra nhûäng
thöng àiïåp hïët sûác nhêët quaán, khiïën khöng ai coá thïí hiïíu
sai tû tûúãng vaâ tham voång cuãa cöng ty!

Trong caác chûúng trûúác, chuáng töi àaä nhiïìu lêìn nhùæc ài
nhùæc laåi yá naây bùçng nhiïìu caách khaác nhau. Tuy nhiïn, do
àêy laâ àiïím quan troång nhêët àöåc giaã coá thïí ruát ra tûâ cuöën
saách naây, caác taác giaã seä daânh chûúng naây àïí töíng kïët laåi
nhûäng kïët quaã nghiïn cûáu bùçng viïåc àûa ra möåt khaái niïåm
cöët loäi vïì tñnh liïn kïët. Khi noái vïì sûå liïn kïët, gùæn kïët, chuáng
töi muöën nïu roä viïåc moåi thaânh phêìn, yïëu töë cuãa cöng ty
phaãi cuâng hoaåt àöång ùn khúáp vúái nhau, theo möåt tû tûúãng
cöët loäi vaâ kiïíu tiïën böå maâ cöng ty hûúáng túái (coá thïí goåi laâ
têìm nhòn cuãa cöng ty). Chuáng töi coi “têìm nhòn” vaâ “hoaâi
baäo” cuãa cöng ty nhû laâ sûå kïët húåp giûäa tû tûúãng cöët loäi vaâ
möåt viïîn caãnh tûúng lai. Chuáng ta haäy xem xeát caác vñ duå
vïì tñnh liïn kïët dûúái àêy.



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
380

KÏËT THUÁC CUÃA KHÚÃI ÀÊÌU
381

nhiïìu nhêët trong lõch sûã cöng ty. Cöng ty bùæt àêìu xin yá kiïën
vïì mêîu xe tûâ caác cöng nhên saãn xuêët nhiïìu nùm trûúác khi
bùæt àêìu saãn xuêët thûåc sûå. Hiïíu àûúåc têìm quan troång cuãa
sûå thoãa maän khaách haâng, nhûäng nhaâ quaãn lyá cêëp cao cuãa
cöng ty tham gia caác cuöåc gùåp àïí trûåc tiïëp nghe yá kiïën tûâ
khaách haâng. Sau àoá, möåt chûúng trònh “chêët lûúång - cam
kïët - kïët quaã” àûúåc àûa ra àïí thu thêåp nhûäng phaãn höìi tûâ
khaách haâng vïì chêët lûúång dõch vuå cuãa nhûäng àaåi lyá baán xe.
Nhûäng àaåi lyá àûúåc khaách haâng àaánh giaá cao nhêët seä àûúåc
phêìn thûúãng cao quyá tûâ laänh àaåo cöng ty.

Nhû thïë, Ford àaä àûa MVGP vaâo thûåc tïë vaâ nhûäng cöng
viïåc haâng ngaây bùçng haâng trùm caách lúán nhoã khaác nhau.
Àoá laâ nguyïn nhên thêåt sûå cho sûå thaânh cöng cuãa cöng ty.
Nïëu chó àûa ra tuyïn böë vïì MVGP vaâ khöng àûa noá vaâo
thûåc tïë, thò ngûúâi lao àöång, khaách haâng, cöí àöng àïìu seä trúã
nïn hoaâi nghi, vaâ seä khöng coá bûúác ngoùåt naâo úã cöng ty
nhû àaä tûâng xaãy ra.

Merck

Cuöëi thêåp niïn 1920, George W. Merck bùæt àêìu àïì ra
nhûäng àiïìu cú baãn trong hoaâi baäo vaâ têìm nhòn cuãa cöng ty.
Vúái caác giaá trõ cöët loäi vïì sûå chñnh trûåc, àoáng goáp cho xaä höåi,
traách nhiïåm vúái nhên viïn vaâ khaách haâng cuäng nhû sûå kiïn
quyïët theo àuöíi chêët lûúång vaâ sûå hoaân haão, Merck hònh
dung vïì tûúng lai cöng ty nhû laâ möåt cöng ty têìm cúä thïë
giúái, àem laåi lúåi ñch cho con ngûúâi bùçng nhûäng àoáng goáp
mang tñnh caãi tiïën cho dûúåc phêím. Àoá seä laâ möåt cöng ty

haânh àïí giuáp caác nhaâ cung cêëp àaåt àûúåc nhûäng tiïu chuêín
theo Q1 (nhûäng tiïu chuêín naây liïn tuåc àûúåc nêng lïn theo
thúâi gian).

Ford cuäng lêåp ra nhûäng chûúng trònh laâm tùng khaã nùng
tham gia cuãa nhên viïn vaâo caác cöë gùæng phaát triïín chêët
lûúång. Khöng chó coá vêåy, cöng ty coân töí chûác nhûäng chûúng
trònh hûúáng dêîn caác cêëp quaãn lyá caách höî trúå nhên viïn tñch
cûåc tham gia vaâo nhûäng cöë gùæng noái trïn. Caác kyä nùng
quaãn lyá naây àûúåc coi laâ möåt àiïìu kiïån cho viïåc thùng tiïën
cuãa caác nhaâ quaãn lyá, do àoá caác chûúng trònh caâng àûúåc
tùng cûúâng taåi cöng ty. Nhùçm laâm cho caác nhên viïn coá cú
höåi tiïëp cêån thöng tin vaâ caãm thêëy gùæn boá hún vúái cöng ty,
Ford àêìu tû möåt hïå thöëng truyïìn hònh vïå tinh, truyïìn ài
nhûäng tin tûác vïì cöng ty cho nhên viïn biïët trûúác khi hoå coá
cú höåi àoåc baáo hay xem tivi. Àïí taåo ra möåt liïn kïët trûåc tiïëp
giûäa nhên viïn vaâ thaânh cöng cuãa cöng ty, lêìn àêìu tiïn
Ford thûúng lûúång möåt àiïìu khoaãn vïì chia seã lúåi nhuêån vúái
ngûúâi lao àöång trong húåp àöìng vúái töí chûác cöng àoaân United
Auto Workers (UAW). Quan hïå giûäa cöng ty vaâ nhên viïn töët
àïën mûác àêìu nhûäng nùm 1980, Cöng àoaân trao cho Philip
Caldwell danh hiïåu höåi viïn danh dûå khi öng naây nghó hûu
(àêy laâ trûúâng húåp àêìu tiïn möåt CEO úã möåt haäng saãn xuêët
xe húi taåi Myä àûúåc tham gia vaâo UAW).

Àïí trúã laåi vúái nguöìn göëc “xe húi”, cöng ty Ford lêåp ra möåt
nhoám cöng taác vúái muåc tiïu BHAG laâ taåo ra möåt kiïíu xe
hoaân toaân múái, àaåt àùèng cêëp thïë giúái, hûúáng vïì ngûúâi sûã
duång hún bêët kyâ kiïíu xe naâo khaác tûâ thúâi Model T. Chûúng
trònh Taurus/Sable naây àûúåc cêëp ngên saách 3,25 tyã àöla,
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muåc tiïu taáo baåo: Xêy dûång phoâng thñ nghiïåm naây vúái khaã
nùng nghiïn cûáu ngang bùçng vúái bêët cûá trûúâng àaåi hoåc hay
viïån nghiïn cûáu naâo. Trung têm nghiïn cûáu àûúåc thiïët kïë
sao cho mang daáng veã vaâ khöng khñ hoåc thuêåt, haân lêm
thêåt sûå; noá tröng giöëng nhû möåt trûúâng àaåi hoåc àïën mûác
àûúåc goåi bùçng caái tïn “Merck Campus”. Hún nûäa, Merck
khuyïën khñch caác nhaâ nghiïn cûáu taåi àêy àùng nhûäng cöng
trònh cuãa hoå trong caác taåp chñ khoa hoåc, nhúâ thïë trung têm
tiïëp tuåc thu huát thïm nhiïìu nhaâ khoa hoåc vaâ nghiïn cûáu tûâ
bïn ngoaâi. Viïåc cöång taác vúái caác nhaâ khoa hoåc úã caác viïån
nghiïn cûáu vaâ caác trûúâng àaåi hoåc cuäng àûúåc khuyïën khñch,
nhúâ àoá chêët lûúång caác cöng trònh khoa hoåc ngaây möåt nêng
cao. Möåt söë nhaâ khoa hoåc haâng àêìu àûúåc múâi vaâo ban giaám
àöëc, caác cú höåi thùng tiïën daânh cho nhûäng ngûúâi laâm nghiïn
cûáu laâ rêët cao. Thêåm chñ trong caác thöng baáo tuyïín duång,
cöng ty coân tûå haâo liïåt kï nhûäng cöng trònh nghiïn cûáu
àûúåc xuêët baãn cuãa caác nhaâ nghiïn cûáu, giöëng nhû caác
trûúâng àaåi hoåc vêåy. Möåt nhaâ khoa hoåc àaä töíng kïët:

Merck giöëng nhû MIT, Harvard hay bêët cûá möåt viïån
nghiïn cûáu danh tiïëng naâo. ÚÃ àoá, baån cêìn coá sûå ham
mï nghiïn cûáu thêåt sûå.348

Àïí àöång viïn, khuyïën khñch nhûäng thñ nghiïåm vaâ khaám
phaá, cöng ty cho caác nhaâ khoa hoåc “phaåm vi töëi àa trong
viïåc theo àuöíi caác nghiïn cûáu, tûå do töëi àa theo àuöíi caác
khaã nùng hûáa heån, duâ nhûäng àiïìu àoá coá thïí khöng àem laåi
kïët quaã thûåc tïë ài chùng nûäa”. Khaác vúái àa söë caác cöng ty
Myä, Merck tuyïåt àöëi ngùn cêëm viïåc àûa tiïëp thõ vaâo quaá

khöng coi lúåi nhuêån laâ muåc tiïu haâng àêìu, maâ chó laâ kïët
quaã têët yïëu cuãa viïåc theo àuöíi thaânh cöng nhûäng muåc tiïu
kïí trïn. Trong buöíi khai trûúng trung têm thñ nghiïåm nghiïn
cûáu cuãa cöng ty, öng ta phaát biïíu:

Chuáng töi tin rùçng caác nghiïn cûáu thûåc hiïån möåt caách
kiïn trò, bïìn bó seä àem laåi nhûäng neát múái cho ngaânh
vaâ cöng viïåc kinh doanh. Chuáng töi tin rùçng vúái nhûäng
cöng cuå do cöng ty cung cêëp cho phoâng thñ nghiïåm,
chuáng ta seä àaåt àûúåc nhûäng tiïën böå vïì khoa hoåc, tri
thûác, giuáp con ngûúâi thoaát khoãi bïånh têåt vaâ àau àúán...
Chuáng töi cam kïët seä höî trúå töëi àa àïí trung têm xûáng
àaáng vúái niïìm tin cuãa chuáng töi. Haäy àïí cho nhûäng
ngûúâi tòm kiïëm sûå thêåt, nhûäng ngûúâi lao àöång vêët vaã
vò möåt thïë giúái töët àeåp hún, nhûäng ngûúâi luön giûúng
cao ngoån àuöëc khoa hoåc vaâ tri thûác coá thïm niïìm
can àaãm vaâ caãm thêëy rùçng hoå luön àûúåc chuáng ta
höî trúå [öng ta nhêën maånh].347

Chuáng töi thêåt sûå êën tûúång vúái tuyïn ngön cuãa Merck -
nhêët laâ khi öng ta noái àiïìu naây hún 60 nùm vïì trûúác, tûác
laâ rêët lêu trûúác khi nhûäng tuyïn böë tûúng tûå trúã nïn phöí
biïën. Nhûng duâ cho nhûäng lúâi leä coá êën tûúång vaâ huâng höìn
àïën àêu ài nûäa thò cuäng khöng thïí biïën cöng ty thaânh möåt
têåp àoaân haâng àêìu thïë giúái àûúåc. Àiïìu tuyïåt vúâi nùçm úã chöî
cöng ty àaä hïët sûác nhêët quaán vaâ gùæn boá vúái tû tûúãng cöët
loäi cuäng nhû hûúáng phaát triïín do Merck àïì ra.

Chùèng haån, khöng chó taåo ra möåt phoâng thñ nghiïåm cho
cöng taác nghiïn cûáu vaâ phaát triïín, cöng ty coân àïì ra möåt
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khöng àûúåc àûa ra thõ trûúâng - möåt chiïën lûúåc rêët taáo baåo
vaâ ruãi ro, vúái nhûäng yïu cêìu rêët khùæt khe àöëi vúái baãn thên
cöng ty.

Trong suöët lõch sûã cuãa mònh, Merck àaä àûa ra caác BHAG
luön trong möëi liïn kïët chùåt cheä vúái tû tûúãng cöng ty, cuå thïí
nhû sau:

Àêìu nhûäng nùm 1930: Xêy dûång àöåi nguä nghiïn cûáu
coá khaã nùng cao, coá thïí ngang haâng vúái caác trûúâng
àaåi hoåc vaâ caác viïån nghiïn cûáu.350

Àêìu nhûäng nùm 1950: Chuyïín àöíi thaânh möåt cöng
ty dûúåc phêím coá quy mö lúán, coá thïí tham gia vaâo
nhûäng thay àöíi cú baãn trong ngaânh dûúåc phêím (bùçng
möåt quyïët àõnh taáo baåo: mua laåi cöng ty dûúåc phêím
khöíng löì Sharp & Dohme, giuáp Merck coá möåt maång
lûúái tiïëp thõ vaâ phên phöëi huâng maånh).351

Cuöëi nhûäng nùm 1970: Quyïët têm trúã thaânh nhaâ saãn
xuêët thuöëc têìm cúä thïë giúái trong thêåp niïn 1980.352

Cuöëi nhûäng nùm 1980: Quyïët têm trúã thaânh cöng ty
saãn xuêët thuöëc àêìu tiïn coá nhûäng nghiïn cûáu trong
moåi loaåi bïånh têåt.353

Àêìu nhûäng nùm 1990: Mua laåi cöng ty Medco (6 tyã
àöla) trong cöë gùæng “àõnh nghôa laåi khuön mêîu cho
ngaânh dûúåc phêím” nhùçm taåo ra sûå liïn kïët trûåc tiïëp
hún vúái ngûúâi sûã duång thuöëc cuöëi cuâng.354

Merck cuäng luön thïí hiïån tû tûúãng cöët loäi vïì traách nhiïåm
doanh nghiïåp. Coá rêët nhiïìu cöng ty noái vïì traách nhiïåm àöëi

trònh nghiïn cûáu thuêìn tuáy cho àïën khi saãn phêím àaä thûåc
sûå bûúác vaâo giai àoaån phaát triïín. Giaám àöëc àiïìu haânh P.
Roy Vagelos àaä noái:

Caác nghiïn cûáu phaãi úã trong tay caác nhaâ nghiïn cûáu
thêåt sûå. Viïåc tiïëp thõ khöng àûúåc thûåc hiïån chûâng naâo
saãn phêím chûa àûúåc thûã thaânh cöng trïn ngûúâi. Chuáng
töi khöng muöën nhûäng quan têm vïì tiïìm nùng thõ
trûúâng aãnh hûúãng àïën nhûäng thñ nghiïåm vaâ khaám
phaá khoa hoåc thuêìn tuáy.349

Nhûäng caách thûác vêån haânh àoá nhû laâ khöng àöíi úã cöng
ty suöët saáu thêåp kyã, duâ nhiïìu khi àiïìu àoá ài ngûúåc laåi
nhûäng quan àiïím kinh doanh thöng thûúâng. Merck thêåm
chñ coân àûa ra thïm möåt söë biïån phaáp khaác tûúng tûå. Chùèng
haån, Merck dûát khoaát khöng coi ngên saách nhû laâ möåt cöng
cuå lêåp kïë hoaåch hay àïí kiïím soaát viïåc nghiïn cûáu vaâ phaát
triïín. Caác nhoám nghiïn cûáu saãn phêím múái khöng àûúåc
giao möåt ngên saách naâo caã. Thay vaâo àoá, caác laänh àaåo
nhoám phaãi thuyïët phuåc moåi ngûúâi tûâ nhiïìu lônh vûåc vaâ
phoâng ban khaác nhau tham gia vaâ cung cêëp nguöìn lûåc cho
dûå aán. Quaá trònh naây laâ möåt quaá trònh “choån loåc tûå nhiïn”,
theo àoá, nhûäng dûå aán töët nhêët seä coá àûúåc nhûäng nguöìn lûåc,
taâi trúå, coân nhûäng dûå aán keám seä bõ loaåi boã. Khaác vúái nhûäng
àöëi thuã caånh tranh, Merck laâ cöng ty ñt àa daång hoáa saãn
phêím nhêët, cöng ty àùåt moåi quan têm vaâ nöî lûåc vaâo viïåc
nghiïn cûáu vaâ saãn xuêët ra nhûäng loaåi dûúåc phêím töët nhêët.
Cöng ty tûå àùåt ra yïu cêìu caác saãn phêím múái cuãa hoå phaãi
töët hún saãn phêím cuãa àöëi thuã caånh tranh, nïëu khöng seä
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nhûäng nùm 1980, tyã lïå thay thïë nhên viïn úã Merck laâ thêëp
nhêët, chó coá 5% (mûác trung bònh úã Myä laâ 20%).

Cuöëi cuâng, cöng ty Merck liïn tuåc tùng cûúâng, cuãng cöë tû
tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty ngaây qua ngaây, nùm qua nùm,
thêåp kyã qua thêåp kyã; qua nhûäng baáo caáo cho cöí àöng, caác
taâi liïåu tuyïín duång, nhûäng saách hûúáng dêîn cöng viïåc cho
nhên viïn, nhûäng cuöën saách àûúåc cöng ty xuêët baãn, nhûäng
bùng video tû liïåu, nhûäng phaát biïíu cuãa laänh àaåo cöng ty,
nhûäng höåi thaão àõnh hûúáng, nhûäng baâi baáo trïn caác taåp chñ
bïn ngoaâi vaâ bïn trong cöng ty... Khi chuáng töi àïì nghõ
cöng ty cung cêëp bêët kyâ taâi liïåu naâo liïn quan àïën giaá trõ
vaâ muåc tiïu cuãa cöng ty, Merck àûa ra khöng ñt hún... 85
loaåi khaác nhau, möåt söë trong àoá coá niïn àaåi tûâ... àêìu thïë kyã
XX. Nùm 1991, cöng ty kyã niïåm möåt trùm nùm thaânh lêåp,
cho xuêët baãn nhiïìu loaåi saách, baâi viïët, bùng video vaâ nhûäng
phên tñch mang tñnh lõch sûã, têët caã àïìu nhêën maånh àïën
truyïìn thöëng vaâ giaá trõ cuãa cöng ty. ÚÃ cöng ty Merck, tû
tûúãng cöët loäi lan toãa khùæp moåi núi suöët möåt thïí kyã qua.
Giaám àöëc phuå traách chñnh saách khoa hoåc vaâ cöng nghïå
Jeffrey L. Sturchio àaä töíng kïët:

Trûúác khi laâm viïåc cho Merck, töi àaä tûâng laâm viïåc
cho möåt têåp àoaân lúán khaác úã Myä. Sûå khaác biïåt cú baãn
giûäa hai cöng ty laâ lúâi noái vaâ viïåc laâm. Cöng ty cuä cuãa
töi luön duâng nhûäng lúâi hoa myä vïì giaá trõ, hoaâi baäo,
têìm nhòn, v.v... Tuy nhiïn giûäa thûåc tïë vaâ nhûäng ngön
tûâ to taát àoá laâ möåt sûå khaác biïåt lúán lao. Coân úã Merck,
hoaân toaân khöng coá khoaãng caách hay bêët kyâ möåt sûå
khaác biïåt naâo tûúng tûå.355

vúái xaä höåi, cú höåi ngang bùçng (cho lao àöång nam vaâ nûä), vaâ
nhiïìu yá tûúãng cao xa khaác. Nhûng liïåu coá mêëy cöng ty àûúåc
nhû Merck: möåt trong nhûäng cöng ty àêìu tiïn àoáng goáp cho
Quyä daânh cho sinh viïn da àen nùm 1944, laâ cöng ty àêìu
tiïn trong ngaânh lêåp ra phoâng giaãi quyïët caác vêën àïì daânh
cho ngûúâi thiïíu söë (trong nhûäng nùm 1960). Cöng ty àûúåc
cöng nhêån búãi Höåi phuå nûä quöëc gia do coá “nhûäng chûúng
trònh hiïåu quaã trong viïåc tuyïín duång, àaâo taåo vaâ thùng tiïën
cho phuå nûä vaâ nhûäng ngûúâi thuöåc dên töåc thiïíu söë”, àûúåc
caác hiïåp höåi Black Enterprise vaâ Working Mother bònh choån
laâ möåt trong nhûäng núi laâm viïåc töët nhêët cho phuå nûä vaâ
ngûúâi thiïíu söë. Àêy cuäng laâ cöng ty hiïëm hoi coá Kïë toaán
trûúãng laâ möåt phuå nûä. Vïì dûúåc phêím, Merck àaä àem phaát
khöng thuöëc Streptomycin úã Nhêåt sau Thïë chiïën thûá hai àïí
ngùn caãn sûå buâng phaát cuãa bïånh lao, saãn xuêët vaâ phaát
khöng thuöëc Mectizan àïí chûäa chûáng bïånh loâa... Cöng ty
cuäng àïì ra möåt BHAG cuå thïí vïì möi trûúâng: giaãm viïåc thaãi
ra chêët àöåc haåi cho möi trûúâng túái 90% cho àïën nhûäng nùm
1995. Roä raâng Merck àaä hïët sûác nhêët quaán trong viïåc àûa
tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng ty vaâo thûåc tïë.

Cöng ty khöng chó hy voång, maâ thûåc sûå cam kïët àaåt àûúåc
tiïën böå vaâ hoaân haão trong tûúng lai. Quy trònh tuyïín duång
úã Merck coá veã giöëng nhû úã möåt trûúâng àaâo taåo sau àaåi hoåc,
theo àoá caác ûáng viïn àûúåc yïu cêìu xuêët trònh rêët nhiïìu thû
giúái thiïåu vïì khaã nùng cuãa baãn thên. Cöng ty àêìu tû rêët
nhiïìu vaâo tuyïín duång, àaâo taåo vaâ gòn giûä nhên viïn. Caác
võ trñ quaãn lyá àûúåc àaánh giaá qua mûác àöå thaânh cöng trong
viïåc tuyïín möå vaâ giûä àûúåc nhûäng nhên viïn taâi nùng. Vaâo
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cöng cho àïën giaám àöëc àiïìu haânh); cung cêëp baão hiïím y tïë
cho toaân böå nhên viïn - àiïìu rêët hiïëm úã thúâi àiïím àoá, nhêët
laâ àöëi vúái möåt cöng ty nhoã. Khi cöng ty cöí phêìn hoáa vaâo
nhûäng nùm 1950, moåi nhên viïn vúái thêm niïn cöng taác ñt
nhêët 6 thaáng àïìu àûúåc möåt cöí phêìn nhêët àõnh, àûúåc tham
gia chûúng trònh “quyïìn choån cöí phêìn”. Khöng bao lêu
sau, cöng ty tiïëp tuåc àûa ra möåt chûúng trònh höî trúå àïën
25% cho nhûäng nhên viïn mua cöí phiïëu cuãa cöng ty. Àïí
giaãm thiïíu khaã nùng sa thaãi nhên viïn, HP àaä boã qua rêët
nhiïìu húåp àöìng mang tñnh thúâi vuå, khöng öín àõnh vúái Chñnh
phuã, cho duâ chuáng coá khaã nùng sinh lúâi ài nûäa. Caác phoâng
ban àûúåc khuyïën khñch tuyïín nhên viïn tûâ nöåi böå cöng ty
trûúác khi tuyïín tûâ bïn ngoaâi, àaãm baão cho viïåc öín àõnh
cöng viïåc laâm trïn phaåm vi toaân cöng ty. Khi cöng ty gùåp
khoá khùn, HP yïu cêìu nhên viïn cuãa hoå cûá hai tuêìn nghó
möåt ngaây thûá saáu vaâ giaãm lûúng 10%, thay vò phaãi sa thaãi
10% nhên viïn. HP laâ möåt trong nhûäng cöng ty àêìu tiïn taåi
Myä cho pheáp nhên viïn úã moåi cêëp àöå coá giúâ laâm viïåc linh
hoaåt, tuây choån, thûúâng xuyïn thùm doâ yá kiïën nhên viïn àïí
hiïíu roä têm tû, nguyïån voång cuãa hoå; aáp duång chñnh saách
“múã cûãa” cho pheáp nhên viïn baáo caáo trûåc tiïëp lïn laänh
àaåo cêëp cao vïì moåi vêën àïì. HP coá kïë hoaåch dên chuã hoáa
cöng ty, giaãm thiïíu tñnh quan liïu trong cöng viïåc: phoâng
laâm viïåc cuãa moåi nhaâ quaãn lyá àïìu khöng àûúåc pheáp coá cûãa
ra vaâo, möåt phûúng phaáp coá thïí noái laâ rêët cêëp tiïën trong
thúâi gian naây. Khöng coá gò ngaåc nhiïn nïëu biïët úã HP khöng
coá töí chûác Cöng àoaân, nhû möåt nhên viïn úã àêy noái:

Hewlett-Packard

Bill Hewlett vaâ David Packard mú ûúác trong tûúng lai
cöng ty HP seä laâ möåt hònh mêîu cho caác cöng ty khaác, nöíi
tiïëng búãi nhûäng thûåc haânh tiïën böå vïì nhên sûå, nïìn vùn hoáa
cöng ty mang tñnh chuyïn nghiïåp cao, caác saãn phêím vúái
nhûäng àoáng goáp àaáng kïí vïì kyä thuêåt. David Packard viïët,
“Nhiïåm vuå chñnh cuãa chuáng töi laâ thiïët kïë, phaát triïín vaâ saãn
xuêët nhûäng duång cuå àiïån töët nhêët vò sûå tiïën böå cuãa khoa
hoåc vaâ phuác lúåi cho con ngûúâi. Chuáng töi nguyïån cöëng hiïën
hïët sûác mònh cho nhiïåm vuå àoá”. Giaám àöëc HP Fred Terman
thûúâng duâng cuåm tûâ “hònh mêîu thïí chïë xaä höåi” àïí noái vïì
khaát voång cuãa cöng ty. Sau naây, Hewlett cuå thïí hoáa nhûäng
nguyïn tùæc chuã àaåo cuãa cöng ty HP bùçng böën chûä “phaãi”
nhû sau: phaãi àaåt tùng trûúãng vïì lúåi nhuêån, phaãi taåo ra lúåi
nhuêån tûâ nhûäng àoáng goáp vïì kyä thuêåt, phaãi cöng nhêån vaâ
tön troång giaá trõ caá nhên cuãa nhên viïn vaâ cho pheáp hoå
tham gia vaâo thaânh cöng cuãa cöng ty, vaâ cöng ty phaãi vêån
haânh nhû laâ möåt cöng dên coá traách nhiïåm cuãa cöång àöìng
xaä höåi.

Hoaâi baäo cuãa cöng ty HP rêët hay vaâ êën tûúång, song àiïìu
àoá cuäng chùèng coá yá nghôa gò nïëu khöng àûúåc àûa vaâo thûåc
tïë. Giöëng nhû Merck, HP luön liïn kïët möåt caách nhêët quaán
vaâ toaân diïån vúái nhûäng tû tûúãng vaâ khaát voång cuãa noá.

Vñ duå, HP coá truyïìn thöëng tön troång nhên viïn theo nhiïìu
caách cuå thïí. Trong nhûäng nùm 1940, cöng ty àûa ra chûúng
trònh “tiïìn thûúãng saãn xuêët” (möåt kïë hoaåch chia seã lúåi nhuêån)
vúái mûác thûúãng bùçng nhau cho moåi ngûúâi (tûâ nhên viïn lao
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àïí coá thïí àûa saãn phêím ra thõ trûúâng!”. Phong caách hïët sûác
cûáng rùæn naây khiïën HP sùén saâng boã qua caác thõ trûúâng hûáa
heån doanh thu cao (Vñ duå: maáy vi tñnh caá nhên tûúng thñch
vúái IBM) cho àïën khi hoå tòm ra nhûäng saãn phêím coá àoáng
goáp vïì cöng nghïå. Haäy nghe möåt àoaån àöëi thoaåi giûäa möåt
giaám àöëc saãn xuêët treã tuöíi vaâ möåt quaãn lyá phoâng thñ nghiïåm
úã HP vaâo nùm 1984:

GIAÁM ÀÖËC SAÃN XUÊËT: Chuáng ta phaãi àûa ra saãn phêím maáy
vi tñnh caá nhên tûúng thñch vúái IBM ngay bêy giúâ. Àoá
laâ thõ trûúâng, laâ doanh söë! Àoá laâ àiïìu khaách haâng
mong muöën.

QUAÃN LYÁ PHOÂNG THÑ NGHIÏÅM: Nhûng àêu laâ àoáng goáp vïì
cöng nghïå cuãa saãn phêím naây? Chó khi naâo chuáng ta
tòm ra caách saãn xuêët saãn phêím naây vúái möåt lúåi thïë
kyä thuêåt roä raâng thò chuáng ta múái coá thïí àûa saãn
phêím ra thõ trûúâng àûúåc.

GIAÁM ÀÖËC SAÃN XUÊËT: Nhûng nïëu àoá khöng phaãi laâ àiïìu
khaách haâng mong muöën thò sao? Nïëu hoå chó muöën
coá thïí chaåy àûúåc caác phêìn mïìm vaâ khöng hïì quan
têm àïën nhûäng àoáng goáp vïì cöng nghïå cuãa öng thò
sao? Nïëu chúâ àúåi coá thïí boã lúä cú höåi àêëy!

QUAÃN LYÁ PHOÂNG THÑ NGHIÏÅM: Nïëu thïë thò chuáng ta seä khöng
kinh doanh loaåi saãn phêím naây. Àún giaãn HP laâ nhû
vêåy: khöng tham gia vaâo caác thõ trûúâng khöng biïët
àaánh giaá cao nhûäng àoáng goáp vïì kyä thuêåt.

Nhû thûúâng lïå, lyá leä cuãa viïn quaãn lyá phoâng thñ nghiïåm
àaä thùæng. Theo Bill Hewlett: “Duâ rêët quan troång song úã cöng

Cuäng coá vaâi cöë gùæng thaânh lêåp Cöng àoaân, song àïìu
thêët baåi. Liïåu Cöng àoaân coá yá nghôa gò úã möåt cöng ty
núi nhên viïn laâ möåt böå phêån khöng thïí taách rúâi cuãa
böå maáy quaãn lyá, núi maâ caác nhaâ quaãn lyá thûúâng múâi
nhên viïn cuâng chia seã nhûäng taách caâ phï noáng höíi
vúái baánh ngoåt trong giúâ giaãi lao?356

Tûúng tûå nhû vêåy, HP aáp duång nhiïìu phong caách khaác
nhau àïí gia tùng nhûäng àoáng goáp vïì kyä nghïå vaâ phaát triïín
möi trûúâng laâm viïåc chuyïn nghiïåp trong cöng ty. Bùæt àêìu
tûâ thêåp niïn 1950, cöng ty coá chñnh saách tuyïín duång 10%
sinh viïn xuêët sùæc múái töët nghiïåp caác trûúâng kyä thuêåt thay
vò tuyïín duång nhûäng ngûúâi coá kinh nghiïåm hún (song laåi coá
ñt taâi nùng hún) tûâ caác cöng ty khaác (30 nùm sau HP vêîn
àûúåc caác trûúâng kyä thuêåt àaánh giaá laâ nhaâ tuyïín duång haâng
àêìu). Giöëng nhû 3M, HP theo àuöíi chiïën lûúåc giúái thiïåu caác
saãn phêím múái hún vaâ töët hún möîi nùm, coi àoá laâ nguöìn
chuã yïëu cho tùng trûúãng, hún laâ keáo daâi voâng àúâi saãn phêím
vaâ töëi àa hoáa doanh söë caác saãn phêím cuä. Nùm 1963, hún
50% doanh söë baán haâng cuãa cöng ty laâ tûâ caác saãn phêím
àûúåc tung ra trong nùm nùm gêìn àoá nhêët. Nùm 1990, con
söë thêåm chñ coân êën tûúång hún 50% doanh söë laâ tûâ caác saãn
phêím àûúåc tung ra trong ba nùm gêìn àêy. Vaâ àoá khöng hïì
laâ nhûäng saãn phêím ùn theo ngûúâi khaác hoùåc “haâng nhaái”
- nhûäng saãn phêím naây bõ loaåi ngay duâ coá tiïìm nùng thõ
trûúâng àïën àêu ài nûäa. “Nïëu baån coá cú höåi tham dûå bêët kyâ
buöíi hoåp naâo cuãa ban quaãn lyá chuáng töi - Bill Hewlett giaãi
thñch - baån seä thêëy rêët nhiïìu dûå aán bõ tûâ chöëi chó vò chuáng
töi thêëy chuáng khöng coá àuã nhûäng àoáng goáp vïì cöng nghïå
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Chuáng töi chó noái möåt caách àún giaãn, ‘Àêy laâ lônh vûåc
cöng ty muöën tham gia, giúâ caác baån phaãi tûå xaác àõnh
nhûäng cöng viïåc cuå thïí cêìn laâm’. Nguyïn tùæc cuãa töi
laâ hoå seä phaãi tûå thiïët kïë böå phêån cuãa hoå trïn nhûäng
cöng nghïå töët nhêët sùén coá úã cöng ty.357

Cuäng nhùçm tùng cûúâng khaã nùng kinh doanh vaâ tûå chuã
trong cöng ty, HP böë trñ caác böå phêån úã nhûäng tiïíu bang
khaác nhau chûá khöng àïí têët caã úã gêìn Höåi súã. Böå phêån naâo
coá nhûäng caãi tiïën töët nhêët seä nhêån àûúåc nhiïìu nguöìn lûåc
vaâ ngên saách nhêët tûâ quyä daânh cho nghiïn cûáu vaâ phaát
triïín (duâ HP coá phoâng nghiïn cûáu trung têm, trïn thûåc tïë,
àaåi àa söë ngên saách R&D àûúåc phên böí cho caác böå phêån
cuãa cöng ty). Caác nhaâ maáy saãn xuêët chó coá thïí àûúåc trúã
thaânh nhûäng böå phêån kinh doanh riïng biïåt bùçng caách
nghiïn cûáu thaânh cöng möåt saãn phêím múái (bùçng quyä cuãa
chñnh noá) vaâ àûa saãn phêím naây ra thõ trûúâng. Khaác vúái àa
söë caác cöng ty, HP khuyïën khñch caác chi nhaánh úã nûúác
ngoaâi cuäng phaãi phaát triïín kyä nùng R&D hún laâ chó àún
thuêìn thûåc hiïån chûác nùng baán haâng - phên phöëi.

Bïn caånh nhûäng viïåc HP laâm, ta cuäng khöng thïí boã qua
nhûäng viïåc cöng ty khöng laâm, duâ àiïìu àoá coá thïí traái vúái
nhûäng hoåc thuyïët hoùåc phong caách quaãn trõ àang thõnh
haânh. Vñ duå, haäy nhúá laåi viïåc HP luön traánh caác khoaãn núå
cho cöng ty (möåt àiïìu khaá laâ... vö lyá), búãi Hewlett vaâ Packard
tin rùçng àiïìu àoá aãnh hûúãng àïën tñnh kyã luêåt cuãa cöng ty.
“Cuäng khöng giöëng nhiïìu cöng ty cöng nghïå cao khaác, HP
khöng hoan nghïnh caác nhaâ àêìu tû bïn ngoaâi, búãi hoå coá
thïí buöåc cöng ty phaát triïín quaá nhanh, khiïën baån mêët ài

ty chuáng töi böå phêån tiïëp thõ chó giûä vai troâ thûá yïëu trong
viïåc quyïët àõnh vïì saãn phêím”. Trong nhiïìu nùm liïìn, cöng
ty traánh neá viïåc tham gia vaâo möåt thõ trûúâng chó vò höåi
chûáng “ghïë tiïëp theo” - möåt chiïën lûúåc theo àoá caác kyä sû tûå
giaãi quyïët nhûäng vêën àïì vïì kyä thuêåt àïí phên biïåt roä nhûäng
cú höåi àoáng goáp vïì kyä thuêåt vaâ thõ trûúâng. Trong hai thêåp
niïn 1950 vaâ 1960, HP goåi danh saách caác saãn phêím cuãa
hoå laâ “àoáng goáp cho lônh vûåc thiïët bõ thñ nghiïåm” [chuáng töi
nhêën maånh] - möåt thöng tin hïët sûác thuá võ vaâ roä neát vïì
chñnh saách cuãa cöng ty naây. Chñnh caác kyä sû phaát minh ra
caác saãn phêím múái seä àûúåc tön vinh chûá khöng phaãi nhûäng
ngûúâi àaä baán àûúåc nhûäng saãn phêím êëy. Nhûäng thùng tiïën
trong sûå nghiïåp cuäng phaãn aánh sûå nhêën maånh yïëu töë kyä
thuêåt: hún 90% giaám àöëc úã caác böå phêån cuãa cöng ty coá
nhûäng hoåc võ cao vïì kyä thuêåt.

Àïí xêy dûång möåt nïìn vùn hoáa cöng ty, ngay tûâ ban àêìu,
HP àaä aáp duång phûúng phaáp quaãn trõ “àûa ra muåc tiïu roä
raâng, cho nhên viïn tûå do laâm viïåc hûúáng túái muåc tiïu, taåo
àöång lûåc bùçng caách laâm sao cho sûå àoáng goáp cuãa möîi caá
nhên àûúåc cöng nhêån röång raäi trong toaân cöng ty”. Khi
cöng ty phaát triïín múã röång vaâo nhûäng nùm 1950, phûúng
phaáp quaãn trõ naây trúã thaânh möåt cú chïë phên quyïìn, caác
böå phêån trúã nïn àöåc lêåp, chuã àöång trong nghiïn cûáu vaâ
phaát triïín, saãn xuêët, chiïën lûúåc, tiïëp thõ vaâ hoaåt àöång nhû
nhûäng doanh nghiïåp nhoã (têët nhiïn vêîn luön trong khuön
khöí tû tûúãng cuãa HP). Khi coá hûúáng kinh doanh múái, HP
thûúâng lêåp ra möåt böå phêån múái hoaân toaân, cho pheáp böå
phêån naây àûúåc tûå do vaâ linh hoaåt nhêët àõnh àïí tòm ra caách
tiïëp cêån thõ trûúâng töët nhêët. Theo Hewlett:
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àïí tùng thõ phêìn, chuáng töi seä yïu cêìu ghi tïn ngûúâi àoá vaâo
‘söí àen’ cuãa cöng ty”.

Cuöëi cuâng, cuäng nhû Ford vaâ Merck, HP laâm moåi caách àïí
nhên viïn cuãa hoå thêëm nhuêìn phong caách HP - “HP Way”.
Hewlett vaâ Packard múâi toaân böå caác nhaâ quaãn lyá cöng ty dûå
“Höåi nghõ Sonoma”, núi àoá hoå àûa tû tûúãng vaâ tham voång
cuãa HP vaâo möåt vùn baãn “giöëng nhû Hiïën phaáp Myä, tûác laâ
möåt vùn baãn diïîn taã nhûäng lyá tûúãng cú baãn cuãa cöng ty, coá
thïí àûúåc diïîn giaãi vaâ tu chónh tuây theo thûåc tïë”. Khöng lêu
sau, cöng ty tiïëp tuåc aáp duång chñnh saách “thùng tiïën tûâ nöåi
böå”, thûåc hiïån quy trònh phoãng vêën nhêën maånh àïën tñnh
“coá thïí thñch nghi vaâ phuâ húåp” vúái HP Way. Möåt chûúng
trònh nhùçm phöí biïën tû tûúãng cho caác nhaâ quaãn lyá cêëp
thêëp cuäng àûúåc thûåc hiïån, búãi “hoå chñnh laâ böå mùåt cuãa
cöng ty” - David Packard giaãi thñch!

Chuáng töi thêëy coá khöng ñt hún möåt trùm trûúâng húåp ghi
laåi viïåc caác nhaâ quaãn lyá HP noái roä raâng vïì giaá trõ vaâ muåc
tiïu cuãa cöng ty: trong caác cuöåc hoåp nöåi böå, trong caác diïîn
vùn cho bïn ngoaâi, trong caác vùn baãn, trong caác cuöåc noái
chuyïån mang tñnh chêët caá nhên. Hoå noái vaâ laâm möåt caách
nhêët quaán qua haâng thêåp kyã qua. Chuáng töi cuäng gùåp
haâng taá cêu chuyïån vïì “Bill vaâ Dave” àûúåc kïí ài kïí laåi trong
nhiïìu nùm, têët caã àïìu nhùçm chuyïín taãi baãn chêët cuãa “phong
caách HP”! Vñ duå: Khi Bill Hewlett phaát hiïån thêëy möåt phoâng
chûáa haâng bõ khoáa bùçng xñch trong dõp cuöëi tuêìn, öng ta
lêåp tûác duâng kòm cùæt kim loaåi cùæt boã dêy xñch vaâ àïí laåi súåi
xñch àoá trïn baân ngûúâi quaãn lyá vúái möåt lúâi nhùæn ngùæn goån
rùçng khoáa cûãa nhaâ kho khöng phuâ húåp vúái truyïìn thöëng

nhûäng giaá trõ cuãa baån”. Cuöëi cuâng, khaác vúái hêìu hïët caác
cöng ty, HP nghiïm cêëm phoâng nhên sûå àûúåc liïn quan
àïën nhûäng vêën àïì vïì... nhên sûå:

Quan têm àïën nhên viïn laâ phêìn quan troång nhêët
trong cöng taác quaãn lyá... Trong bêët kyâ trûúâng húåp naâo
phoâng nhên sûå cuäng khöng àûúåc xûã lyá caác vêën àïì vïì
nhên sûå cuãa caác nhaâ quaãn lyá caác phoâng ban - àoá
chñnh laâ traách nhiïåm baãn thên nhaâ quaãn lyá àoá.358

Möåt vñ duå tiïu biïíu cho viïåc HP khöng chaåy theo nhûäng
phong caách, xu hûúáng quaãn trõ thúâi thûúång xaãy ra vaâo
nhûäng nùm 1970 khi hoåc thuyïët vïì chiïën lûúåc cöng ty
“learning - curve/market share” trúã nïn cûåc kyâ phöí biïën
trong giúái kinh doanh Myä. Àûúåc “rao giaãng” búãi nhûäng haäng
tû vêën quaãn trõ coá uy tñn, àûúåc giaãng daåy úã nhûäng trûúâng
kinh doanh, àêy trúã thaânh möåt cöng cuå quaãn trõ àûúåc haâng
ngaân nhaâ quaãn lyá doanh nghiïåp aáp duång möåt caách hïët sûác
röång raäi. Theo hoåc thuyïët naây, thõ phêìn tùng dêîn àïën chi
phñ giaãm vaâ lúåi nhuêån tùng; vò thïë ngûúâi ta àua nhau giaãm
giaá àïí chiïëm thõ phêìn. Trong gêìn möåt thêåp kyã, hoåc thuyïët
naây gêìn nhû àaä thöëng trõ nhûäng suy nghô vïì chiïën lûúåc!
Nhûng HP thò khöng, hoå tûâ chöëi hoåc thuyïët naây vaâ theo
àuöíi möåt tiïu chuêín hoaân toaân khaác: “Nïëu möåt saãn phêím
khöng àuã töët àïí taåo ra lúåi nhuêån cao trong nùm àêìu tiïn,
thò àoá khöng phaãi laâ möåt saãn phêím coá lúåi thïë vïì kyä thuêåt
vaâ cöng ty HP seä khöng saãn xuêët noá, chêëm hïët!”. Giaãi thñch
cho caác nhaâ quaãn lyá cöng ty vaâo nùm 1974, Packard noái:
“Nïëu töi nghe bêët cûá ai noái vïì thõ phêìn hoùåc nhûäng cöë gùæng
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BAÂI HOÅC VÏÌ TÑNH LIÏN KÏËT
DAÂNH CHO CAÁC CEO, CAÁC NHAÂ QUAÃN LYÁ

VAÂ CAÁC NHAÂ KINH DOANH

Chuáng töi hoan nghïnh nïëu caác baån ra ngoaâi cöng ty vaâ
töí chûác möåt höåi thaão vïì tû tûúãng cöng ty nhû Hewlett vaâ
Packard àaä laâm vaâo nhûäng nùm 1950. Chuáng töi khuyïën
khñch baån àûa ra nhûäng muåc tiïu taáo baåo nhû George Merck
àaä laâm vaâo nùm 1930. Chuáng töi hy voång baån seä viïët thaânh
vùn baãn nhûäng hoaâi baäo cuãa cöng ty, nhû Ford àaä laâm.
Nhûng haäy nhúá rùçng chó nhûäng biïån phaáp àoá thò khöng àuã
laâm nïn thaânh cöng cuãa möåt cöng ty, ngûúåc laåi, baån phaãi
liïn tuåc triïín khai chuáng trïn thûåc tïë. Sau àêy laâ möåt söë
hûúáng dêîn chung:

1. Veä möåt bûác tranh toaân caãnh

Coá leä baån thêëy choaáng ngúåp trûúác nhûäng thöng tin chi
tiïët vïì caác cöng ty Ford, Merck vaâ HP. Àoá chñnh laâ àiïìu
chuáng töi muöën noái túái úã àêy.

Caác cöng ty haâng àêìu khöng bao giúâ lïå thuöåc hoaân toaân vaâo möåt
chûúng trònh, möåt chiïën lûúåc, möåt cú chïë, möåt quy tùæc vùn hoáa,
möåt biïíu tûúång hay möåt baâi phaát biïíu naâo àoá cuãa CEO àïí gòn
giûä caái cöët loäi vaâ thuác àêíy sûå tiïën böå. Ngûúåc laåi, àoá phaãi laâ möåt
sûå vêån duång töíng thïí rêët nhiïìu yïëu töë khaác nhau.

tön troång nhên viïn cuãa cöng ty. Duâ cêu chuyïån àoá coá thêåt
hay khöng, chuáng ta vêîn coá thïí thêëy àûúåc caác nhaâ quaãn lyá
vaâ laänh àaåo HP àaä laâm moåi thûá àïí àûa “phong caách HP”
thaânh möåt phong caách söëng vaâ laâm viïåc taåi àêy. Barney
Oliver, möåt giaám àöëc lêu àúâi cuãa “trung têm thñ nghiïåm HP”
noái vïì quaá trònh HP tiïën lïn võ trñ haâng àêìu nhû sau:

“Khi töi gia nhêåp cöng ty vaâo nùm 1952, ngay tûác
khùæc töi thêëy àûúåc rùçng hêìu hïët 400 thaânh viïn cuãa
cöng ty àïìu hïët sûác nhiïåt tònh, trung thaânh vaâ tûå haâo
vïì cöng ty cuãa hoå. Möåt nhên viïn noái: ‘Töi coá êën tûúång
rùçng Bill vaâ Dave laâm viïåc cho töi, vò töi hún laâ vò
nhûäng ngûúâi xung quanh’. Ngaây nay, tinh thêìn naây
vêîn coân nguyïn nhû vêåy. Viïåc tinh thêìn àoá töìn taåi úã
möåt cöng ty vúái hún 17.000 nhên viïn roä raâng laâ
khöng hïì bònh thûúâng, song cuäng khöng coá gò laâ àaáng
ngaåc nhiïn caã. Nhûäng gò xaãy ra trong nhûäng ngaây
àêìu cuãa HP chñnh laâ möåt quaá trònh giaáo duåc vïì quaãn
lyá. Àa söë caác nhên viïn trong thúâi kyâ naây trúã thaânh
caánh tay nöëi daâi cuãa Bill vaâ Dave vïì tñnh caách cuäng
nhû vïì triïët lyá kinh doanh. Khi nhûäng ngûúâi naây trúã
thaânh caác nhaâ quaãn lyá, hoå seä aáp duång nhûäng triïët lyá
vaâ kyä thuêåt naây úã böå phêån, phoâng ban cuãa hoå. Têët caã
chuáng töi àïìu tin tûúãng vaâ thûåc haânh nhûäng phûúng
phaáp àoá - àoá dûúâng nhû laâ möåt phêìn cuãa phong caách
söëng cuãa chuáng töi.359
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2. Quan têm àïën nhûäng chi tiïët nhoã nhùåt

Ngûúâi ta khöng laâm viïåc haâng ngaây trïn “bûác tranh toaân
caãnh”, hoå laâm viïåc vúái nhûäng chi tiïët cuãa cöng viïåc kinh
doanh cuãa cöng ty - khöng coá nghôa bûác tranh toaân caãnh
laâ khöng quan troång, nhûng chñnh nhûäng viïåc nhoã seä taåo
nïn êën tûúång lúán, àûa ra nhûäng thöng àiïåp quan troång.
Chùèng haån, nhûäng têëm danh thiïëp nhoã beá cho caác nhên
viïn baán haâng úã cöng ty Nordstrom duâng àïí chuyïín taãi
thöng àiïåp: “Chuáng töi mong baån trúã thaânh möåt ngûúâi baán
haâng chuyïn nghiïåp”. Laåi nûäa, viïåc Wal-Mart gûãi baáo caáo
taâi chñnh cuãa phoâng xuöëng tûâng nhên viïn úã mûác thêëp
nhêët thïí hiïån thöng àiïåp: “Baån laâ möåt àöëi taác cuãa cöng ty.
Chuáng töi mong baån àiïìu haânh cöng viïåc nhû àêy laâ cöng
viïåc kinh doanh cuãa riïng baån vêåy!”. ÚÃ cöng ty Motorola,
viïåc chuã tõch cöng ty trûåc tiïëp tham gia vaâo viïåc viïët baáo
caáo vïì phaát triïín chêët lûúång, coân àïí laåi viïåc chuêín bõ baáo
caáo taâi chñnh cho nhûäng ngûúâi khaác thïí hiïån thöng àiïåp:
“Phaát triïín chêët lûúång laâ muåc tiïu cao nhêët chûá khöng
phaãi laâ lúåi nhuêån”. Viïåc cöng ty J&J cho pheáp nhûäng böå
phêån chuã chöët cuãa cöng ty àûúåc daán logo riïng lïn caác
saãn phêím cuãa hoå (vaâ coá thïí boã ài logo J&J) cho thêëy:
“Chuáng töi mong baån hoaåt àöång tûå chuã nhû möåt àún võ
kinh doanh riïng biïåt”. Viïåc cöng ty Philip Morris tùång
nhên viïn möåt höåp thuöëc laá cuâng vúái seác thanh toaán lûúng
thïí hiïån thöng àiïåp: “Chuáng töi tûå haâo vïì saãn phêím cuãa
mònh duâ Hiïåp höåi phêîu thuêåt Myä coá yá kiïën gò ài nûäa (vïì
taác haåi cuãa viïåc huát thuöëc laá)”.

Thêåt vêåy, àiïìu quan troång laâ tñnh nhêët quaán vaâ tñnh toaân
thïí theo thúâi gian! Möîi sûå kiïån vïì Ford, Merck hay HP nïëu
àûáng riïng reä coá thïí seä chó laâ nhûäng viïåc nhoã nhùåt, khöng
àaáng kïí. Song trong böëi caãnh haâng trùm sûå kiïån khaác nhau
kïët húåp möåt caách nhêët quaán, têët caã seä húåp thaânh möåt bûác
tranh toaân caãnh: àoá laâ haâng loaåt dêëu hiïåu vaâ biïån phaáp àïí
gòn giûä caái cöët loäi vaâ thuác àêíy sûå tiïën böå!

Vaâ cuäng laâ sai lêìm nïëu chó aáp duång nhûäng kïët luêån tûâ
möåt chûúng naâo àoá trong cuöën saách naây àïí coá àûúåc möåt
cöng ty haâng àêìu. Tû tûúãng cöët loäi, àöång lûåc tiïën böå, BHAG...
tûå thên àïìu khöng thïí àaãm baão cho thaânh cöng. Möåt cöng
ty haâng àêìu coá veã gò àoá nhû laâ möåt taác phêím nghïå thuêåt.
Haäy liïn tûúãng túái nhûäng bûác tranh minh hoåa Saáng Thïë Kyá
cuãa Michelangelo trïn trêìn cuãa tu viïån Sistine hay bûác tûúång
lûâng danh David cuãa öng ta. Haäy liïn tûúãng àïën nhûäng kiïåt
taác vùn chûúng nhû Hucklebery Finn hay Töåi aác vaâ trûâng
phaåt, nhûäng baãn nhaåc nhû baãn Giao hûúãng söë Chñn cuãa
Beethoven, hay suy nghô vïì nhûäng kiïåt taác kiïën truác cuãa
Frank Lloyd Wright hay Ludwig Mies van der Rohe. Àöëi vúái
nhûäng taác phêím noái trïn baån khöng thïí chó ra möåt yïëu töë
riïng leã naâo quyïët àõnh veã àeåp cuãa taác phêím. Ngûúåc laåi, têët
caã caác yïëu töë àoá cöång hûúãng vúái nhau taåo nïn möåt taác àöång
töíng thïí àïën chuáng ta - taác àöång taåo nïn sûå vô àaåi cuãa taác
phêím àoá. Mùåt khaác, khöng chó laâ caái toaân thïí, maâ tûâng chi
tiïët nhoã nhùåt nhêët cuäng laâm nïn veã àeåp nghïå thuêåt, nhû
kiïën truác sû vô àaåi Mies van der Rohe tûâng noái: “Thûúång àïë
úã trong nhûäng chi tiïët nhoã nhêët”.
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cho pheáp hoå xuêët baãn nhûäng cöng trònh nghiïn cûáu, viïåc
naây àûúåc cuãng cöë bùçng viïåc cho pheáp hoå cöång taác vúái caác
nhaâ khoa hoåc ngoaâi cöng ty; àiïìu sau tiïëp tuåc àûúåc cuãng cöë
bùçng trung têm nghiïn cûáu Merck Campus, cuöëi cuâng laâ
caác cú höåi song song vïì sûå nghiïåp (caã vïì khoa hoåc vaâ thùng
tiïën).

Khöng thïí laâm viïåc úã cöng ty HP maâ khöng biïët viïåc caác
nhaâ quaãn lyá tûâng böå phêån, phoâng ban phaãi laâm töët cöng
taác nhên sûå vaâ viïåc lúåi nhuêån phaãi àûúåc taåo ra tûâ nhûäng
saãn phêím àoáng goáp vïì mùåt kyä thuêåt. Laâm viïåc taåi HP giöëng
nhû úã trong phoâng thu êm coá àïën mûúâi caái loa khaác nhau,
khuïëch trûúng êm thanh cuãa nhau, nhûng têët caã àïìu cuâng
phaát ra nhûäng thöng àiïåp giöëng nhau tûâ moåi hûúáng: tûâ nïìn
nhaâ, trêìn nhaâ, trïn, dûúái, phaãi, traái v.v...

4. Haäy búi theo doâng chaãy cuãa riïng mònh, ngay caã khi
coá phaãi búi ngûúåc doâng nûúác ài nûäa

Haäy nhúá laåi viïåc Merck vaâ HP àaä phúát lúâ nhûäng têåp quaán
kinh doanh thöng thûúâng àïí giûä vûäng baãn sùæc cöng ty nhû
thïë naâo! Sûå liïn kïët chuáng töi hay noái àïën trong cuöën saách
naây coá nghôa laâ àûúåc dêîn dùæt trûúác hïët vaâ duy nhêët búãi tû
tûúãng cuãa chñnh mònh, chûá khöng phaãi laâ nhûäng tiïu chuêín,
têåp quaán, hònh mêîu, thûåc haânh v.v... cuãa thïë giúái bïn ngoaâi.
Àiïìu àoá khöng coá nghôa laâ baån phúát lúâ thûåc tïë, ngûúåc laåi,
tû tûúãng vaâ tham voång do chñnh cöng ty baån lêåp ra seä phaãi
hûúáng dêîn moåi ûáng xûã trong cöng ty àöëi vúái thûåc tïë. Vaâ nïëu
àûúåc nhû vêåy, cöng ty baån seä gêy ngaåc nhiïn, thêåm chñ gêy

Caác nghiïn cûáu vïì nhêån thûác xaä höåi cho thêëy caác caá
nhên tiïëp nhêån moåi dêëu hiïåu vaâ thöng àiïåp trong möi trûúâng
laâm viïåc - caã lúán vaâ nhoã - nhû laâ nhûäng àiïìu hûúáng dêîn
caách cû xûã cuãa hoå. Ngûúâi ta thûúâng chuá yá àïën nhûäng àiïìu
tûúãng chûâng rêët nhoã, vñ duå nhû haânh àöång chùåt àûát súåi dêy
xñch khoáa cûãa phoâng chûáa àöì úã cöng ty HP. Nhên viïn luön
muöën tin vaâo hoaâi baäo cuãa cöng ty, song hoå cuäng rêët àïí yá
àïën nhûäng chi tiïët thiïëu nhêët quaán duâ laâ nhoã beá, nhûäng chi
tiïët cho pheáp hoå cûúâi vaâ noái: “Thêëy chûa, caác öng laâ vêåy àoá.
Töi biïët caác nhaâ quaãn lyá laâ nhûäng ngûúâi chó gioãi khua möi
muáa meáp thöi, chûá thûåc sûå hoå àêu coá tin gò vaâo nhûäng
khêíu hiïåu maâ hoå thûúâng hay noái!”

3. Têåp húåp laåi, khöng “àaánh leã”

Caác cöng ty haâng àêìu khöng taåo ra möåt cú chïë hay caác
quy trònh mang tñnh ngêîu nhiïn; hoå thûúâng sùæp xïëp caác
yïëu töë, phûúng phaáp coá taác duång höî trúå - tùng cûúâng lêîn
nhau, húåp laåi thaânh möåt sûác maånh töíng thïí. Hoå tòm kiïëm
sûå liïn kïët vaâ töíng húåp. Haäy chuá yá àïën sûå têåp húåp úã Ford:
phûúng phaáp quaãn lyá chêët lûúång bùçng thöëng kï àûúåc tùng
cûúâng sûác maånh búãi chûúng trònh cho pheáp nhên viïn tham
gia vaâo quaãn lyá; chûúng trònh naây laåi àûúåc àêíy maånh bùçng
chûúng trònh àaâo taåo quaãn lyá mang tñnh tham gia; àïën lûúåt
mònh, àiïìu naây laåi àûúåc thuác àêíy bùçng nhûäng tiïu chuêín
cho viïåc thùng tiïën dûåa trïn kyä nùng quaãn lyá theo phong
caách tham gia. Coân àêy laâ úã cöng ty Merk: viïåc tuyïín duång
nhûäng nhaâ khoa hoåc haâng àêìu àûúåc àêíy maånh bùçng viïåc
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5. Loaåi boã nhûäng liïn kïët sai lêìm

Nïëu ngay bêy giúâ baån thûã nhòn cöng ty baån, coá leä baån coá
thïí chó ra àûúåc ñt nhêët laâ möåt taá nhûäng yïëu töë khöng liïn
kïët vúái tû tûúãng cöët loäi hoùåc thêåm chñ caãn trúã sûå phaát triïín
cuãa cöng ty - nhûäng thûåc haânh khöng phuâ húåp bùçng caách
naâo àoá àaä len loãi vaâo böå maáy cuãa cöng ty. Àoá coá thïí laâ hïå
thöëng thûúãng phaåt, cêëu truác cuãa töí chûác, muåc tiïu kinh
doanh hiïån taåi, hay caác chñnh saách ngùn caãn nhûäng àöíi
múái vaâ àiïìu chónh, hoùåc chñnh veã ngoaâi cuãa vùn phoâng
cöng ty.

Àaåt àûúåc tñnh liïn kïët khöng chó laâ möåt quaá trònh thïm
nhûäng caái múái, maâ coân laâ möåt quaá trònh liïn tuåc, bêët têån
cuãa viïåc tòm ra vaâ àiïìu chónh nhûäng yïëu töë liïn kïët sai lêìm,
gêy caãn trúã cho sûå phaát triïín hoùåc laâm cöng ty xa rúâi tû
tûúãng cöët loäi hoùåc caãn trúã sûå phaát triïín àïìu phaãi thay àöíi
hoùåc loaåi boã, trûâ möåt àiïìu duy nhêët: tû tûúãng cöët loäi cuãa
cöng ty maâ thöi.

6. AÁp duång nhûäng phûúng phaáp àaä àûúåc chûáng minh vaâ
taåo ra phûúng phaáp múái

Möåt cöng ty phaãi coá möåt tû tûúãng cöët loäi àïí trúã thaânh möåt
cöng ty haâng àêìu. Cöng ty cuäng phaãi coá möåt àöång cú, möåt
khao khaát chaáy boãng cho sûå tiïën böå. Cuöëi cuâng, cöng ty
phaãi àûúåc thiïët kïë sao cho trúã thaânh möåt töí chûác coá khaã
nùng gòn giûä caái cöët loäi - thuác àêíy sûå tiïën böå, vúái têët caã caác
yïëu töë cêëu thaânh töí chûác hoaåt àöång liïn kïët chùåt cheä vúái
nhau. Àoá laâ nhûäng yïu cêìu chung cho möåt cöng ty haâng

“söëc” cho têët caã - tûâ caác àöëi thuã, baáo chñ, caác giaáo sû vïì kinh
tïë - rùçng duâ caác chiïën lûúåc vaâ thûåc haânh cuãa cöng ty coá laå
luâng àïën mêëy ài nûäa, chuáng vêîn coá yá nghôa tuyïåt haão úã
chñnh cöng ty baån.

Vñ duå, vaâo thêåp niïn 1970, cöng ty J&J chuyïín Höåi súã vïì
ngay trung têm New Brunswick, New Jersey búãi vò àiïìu naây
phuâ húåp vúái tñn àiïìu cuãa cöng ty, chûá khöng phaãi àêy laâ
möåt quyïët àõnh àuáng àùæn vïì kinh doanh! Boeing luön trung
thaânh vúái tiïu chuêín an toaân khi thiïët kïë maáy bay (vûúåt xa
caác àöëi thuã caånh tranh) khöng phaãi do yïu cêìu cuãa thõ
trûúâng, maâ laâ do yïu cêìu cuãa tû tûúãng cöng ty. Cöng ty 3M
khöng theo quy tùæc kinh doanh thöng thûúâng rùçng möåt
cöng ty nhoã trïn àaâ phaát triïín nïn têåp trung vaâo möåt doâng
saãn phêím duy nhêët, búãi möåt chiïën lûúåc têåp trung nhû thïë
khöng phuâ húåp vúái tham voång xêy dûång möåt cöng ty mang
tñnh caãi tiïën liïn tuåc nhû 3M. Möåt vñ duå khaác: hònh mêîu
vïì thõ phêìn coá thïí rêët phöí biïën thõnh haânh trong giúái
doanh nghiïåp nhûäng nùm 1970, song noá khöng coá yá nghôa
gò vúái HP!

Khöng coá nghôa laâ caác cöng ty haâng àêìu coá nhûäng thûåc
haânh, nhûäng phûúng phaáp àuáng àùæn, trong khi caác cöng ty
khaác sai lêìm. Khöng coá vêën àïì àuáng sai úã àêy: möåt biïån
phaáp àuáng úã HP coá thïí sai úã Merck, 3M hay nhiïìu cöng ty
khaác.

Cêu hoãi àuáng àùæn khöng laâ “Phûúng phaáp naây coá töët hay khöng?”
maâ phaãi laâ “Phûúng phaáp naây coá phuâ húåp vúái cöng ty hay khöng,
coá phuâ húåp vúái tû tûúãng vaâ tham voång cuãa cöng ty hay khöng?”
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phaát triïín. Nïëu baån coá thïí nghô ra nhûäng phûúng phaáp àïí
gòn giûä caái cöët loäi maâ chuáng töi chûa àïì cêåp túái trong cuöën
saách naây, haäy aáp duång phûúng phaáp àoá. Nïëu coá thïí phaát
minh ra nhûäng cú chïë thuác àêíy sûå tiïën böå, haäy thûã aáp duång
chuáng. Haäy laâm caã hai: aáp duång nhûäng phûúng phaáp àaä
àûúåc chûáng minh vaâ taåo ra nhûäng phûúng phaáp múái.

KHÖNG PHAÃI LAÂ KÏËT THUÁC

Chuáng töi àaä cöë gùæng hïët sûác àïí khaám phaá vaâ trònh baây
cho caác baån nhûäng yïëu töë cú baãn taåo nïn thaânh cöng rûåc
rúä cuãa nhûäng têåp àoaân haâng àêìu thïë giúái qua thúâi gian.
Chuáng töi àaä àûa ra möåt söë lûúång lúán caác chi tiïët vaâ bùçng
chûáng, vaâ coá leä ñt ai trong söë caác baån coá thïí nhúá hïët moåi chi
tiïët trong cuöën saách naây. Nhûng trûúác khi baån àoåc xong
cuöën saách naây, chuáng töi muöën baån ghi nhúá (vaâ truyïìn àaåt
cho ngûúâi khaác) böën khaái niïåm giuáp hûúáng dêîn cho suy
nghô vïì quaãn trõ cuãa baån trong toaân böå sûå nghiïåp sùæp túái.
Caác khaái niïåm àoá laâ:

1. Haäy laâ möåt “kiïën truác sû”, möåt ngûúâi “taåo ra àöìng höì”
chûá khöng chó laâ “ngûúâi baáo giúâ” àún thuêìn.

2. Luön tuên thûã nguyïn tùæc “Sûå kyâ diïåu cuãa chûä VAÂ”.

3. Gòn giûä caái cöët loäi / thuác àêíy sûå tiïën böå.

4. Tòm kiïëm sûå liïn kïët mang tñnh nhêët quaán.

Chuáng töi caãm thêëy mònh coá àiïìu gò àoá giöëng nhû Dorothy
trong taác phêím Wizard of Oz, ngûúâi sau möåt chuyïën ài tòm

àêìu, nhûäng yïu cêìu naây khöng thay àöíi tûâ möåt trùm nùm
trûúác àêy vaâ seä tiïëp tuåc khöng thay àöíi trong thïë kyã XXI,
chuáng töi tin tûúãng laâ nhû vêåy.

Tuy nhiïn, nhûäng phûúng phaáp cuå thïí maâ caác cöng ty
haâng àêìu duâng àïí thûåc hiïån viïåc “gòn giûä caái cöët loäi - thuác
àêíy sûå tiïën böå” thò chùæc chùæn laâ phaãi thay àöíi theo thúâi
gian. Caác muåc tiïu lúán (BAHG), nïìn vùn hoáa cöng ty mang
tñnh nghi thûác, viïåc phaát triïín mang tñnh chêët tiïën hoáa, viïåc
xêy dûång àöåi nguä quaãn lyá tûâ nöåi böå, viïåc liïn tuåc tûå hoaân
thiïån, têët caã àïìu laâ nhûäng phûúng phaáp hiïån àûúåc aáp duång
àïí laâm àiïìu naây. Song àoá khöng hïì laâ nhûäng phûúng phaáp
duy nhêët, vaâ coá thïí nhiïìu phûúng phaáp múái seä àûúåc taåo ra.
Nhûäng cöng ty haâng àêìu cuãa tûúng lai ngay bêy giúâ àaä vaâ
àang thûã nghiïåm vaâ tòm kiïëm nhûäng phûúng phaáp múái hún,
töët hún cho hoå. Chùæc chùæn laâ nhûäng viïåc hoå laâm coá thïí kyâ
dõ, bêët thûúâng trong con mùæt caác àöëi thuã caånh tranh, song
möåt ngaây naâo àoá, chuáng seä trúã thaânh nhûäng têåp quaán chung.

Vaâ àoá chñnh laâ àiïìu baån nïn laâm nïëu muöën cöng ty cuãa
baån gia nhêåp vaâo àöåi nguä tinh hoa cuãa nhûäng têåp àoaân
thaânh cöng haâng àêìu trïn thïë giúái. Duâ baån laâ möåt nhaâ kinh
doanh, möåt nhaâ quaãn lyá, CEO, thaânh viïn Höåi àöìng quaãn
trõ, hay möåt nhaâ tû vêën, baån àïìu coá thïí suy nghô vaâ khaám
phaá ra nhûäng phûúng phaáp múái vûâa cuãng cöë tû tûúãng cöët
loäi cuãa cöng ty, vûâa coá khaã nùng thuác àêíy moåi thaânh viïn
cuãa cöng ty. Baån cuäng cêìn taåo ra nhûäng cú chïë khiïën ngûúâi
ta bùçng loâng vúái tònh traång hiïån taåi, thuác àêíy thay àöíi, caãi
tiïën, àöëi múái vaâ phaát triïín, noái möåt caách ngùæn goån, àoá laâ
nhûäng cú chïë truyïìn cho moåi ngûúâi tinh thêìn tiïën böå vaâ
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nùng nhû bêët kyâ ai trong viïåc giuáp cho cöng ty, töí chûác cuãa
baån thaânh cöng. Ngay tûâ höm nay baån àaä coá thïí aáp duång
nhûäng kiïën thûác àaä hoåc àûúåc tûâ chuáng töi! Cuöëi cuâng vaâ coá
leä laâ quan troång hún caã, tûâ nay baån seä laâm viïåc vúái möåt suy
nghô trên troång vïì töí chûác cuãa baån, nhû laâ möåt thïí chïë xaä
höåi quan troång, àoâi hoãi chuáng ta phaãi quan têm, chuá yá töëi
àa trong cöng viïåc. Búãi chñnh qua sûác maånh cuãa caác töí
chûác - têåp húåp cuãa nhûäng con ngûúâi haânh àöång vò möåt muåc
tiïu, sûå nghiïåp chung - maâ nhûäng cöng viïåc töët àeåp vaâ khoá
khùn nhêët trïn thïë giúái naây àaä àûúåc hoaân thaânh.

Vò nhûäng leä àoá, àêy khöng phaãi laâ àiïím kïët thuác, caâng
khöng phaãi laâ àiïím bùæt àêìu cuãa möåt quaá trònh kïët thuác.
Ngûúåc laåi, chuáng töi hy voång rùçng àêy chó laâ sûå kïët thuác
cuãa möåt khúãi àêìu - khúãi àêìu cuãa nhiïåm vuå àêìy khoá khùn
vaâ thaách thûác, nhûng hoaân toaân khaã thi - nhiïåm vuå xêy
dûång möåt cöng ty haâng àêìu.

kiïëm thêìy phuâ thuãy, keáo têëm maân che vaâ nhêån ra rùçng àoá
khöng hïì laâ möåt thêìy phuâ thuãy maâ chó laâ möåt con ngûúâi
bònh thûúâng. Giöëng nhû Dorothy, chuáng töi chúåt nhêån ra
rùçng nhûäng ngûúâi xêy dûång thaânh cöng nhûäng cöng ty
haâng àêìu chùèng hïì thöng minh hún, êën tûúång hún, saáng
taåo hún, coá nhûäng suy nghô phûác taåp hún, coá yá tûúãng vô
àaåi hún - noái ngùæn goån, chùèng coá gò thêìn thaánh hún chuáng
ta caã! Nhûäng àiïìu hoå àaä laâm hoaân toaân trong têìm tay cuãa
moåi CEO, moåi nhaâ quaãn lyá, kinh doanh trïn thïë giúái. Nhûäng
ngûúâi xêy dûång thaânh cöng caác cöng ty haâng àêìu luön coá
khuynh hûúáng àún giaãn trong caác phûúng phaáp kinh
doanh cuãa hoå, têët nhiïn, àún giaãn úã àêy khöng hïì coá
nghôa laâ dïî daäi!

Chuáng töi tin rùçng àiïìu àoá coá yá nghôa lúán àöëi vúái àöåc giaã.
Àiïìu àoá coá nghôa laâ duâ baån laâ ai, baån vêîn coá thïí trúã thaânh
nhên töë chuã àaåo trong viïåc xêy dûång möåt cöng ty haâng
àêìu. Baån khöng cêìn phaãi tröng mong möåt nhaâ laänh àaåo taâi
ba tûâ trïn trúâi rúi xuöëng, hay coá àûúåc nhûäng yá tûúãng kinh
doanh vô àaåi, xuêët thêìn. Cuäng khöng nïn chêëp nhêån buöng
xuöi theo kiïíu suy nghô: “Thöi, giaám àöëc àiïìu haânh úã cöng
ty chuáng ta khöng phaãi laâ möåt nhaâ laänh àaåo xuêët sùæc. Àaânh
chõu vêåy, hïët hy voång röìi!”. Xin caác baån chúá lêìm tûúãng rùçng
xêy dûång nïn möåt cöng ty haâng àêìu laâ möåt àiïìu gò àoá thêìn
kyâ, chó möåt söë rêët ñt ngûúâi coá thïí laâm àûúåc maâ thöi.

Vaâ àiïìu naây cuäng coá nghôa laâ tûâ àêy cuöåc söëng cuãa baån
seä... khoá khùn hún trûúác. Baån cêìn giuáp àúä caác àöìng nghiïåp
lônh höåi àûúåc nhûäng baâi hoåc tûâ cuöën saách naây. Möåt sûå thêåt
choaáng ngúåp chúåt hiïån ra trûúác mùæt baån: baån cuäng coá khaã
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gò àoá vônh cûãu, laâ lyá do töìn taåi cuãa möåt töí chûác; laâ àiïìu thuác
àêíy nhûäng nöî lûåc cuãa chuáng ta tûâ bïn trong; maâ cuäng coá
thïí laâ nhûäng mong ûúác cuãa chuáng ta. Vaâ vêën àïì laâ úã àoá: ai
cuäng biïët têìm nhòn quan troång nhû thïë naâo, song chñnh xaác
thò àoá laâ gò?

Trong chûúng naây, chuáng töi seä trònh baây möåt khuön
mêîu vïì khaái niïåm àïí àõnh nghôa têìm nhòn möåt caách roä
raâng, traánh sûå mêåp múâ lêu nay àöëi vúái khaái niïåm naây, àöìng
thúâi cung cêëp cho àöåc giaã nhûäng hûúáng dêîn cuå thïí cho viïåc
hònh thaânh möåt têìm nhòn chùåt cheä, maåch laåc, roä raâng trong
möåt töí chûác. Khuön mêîu naây àûúåc hònh thaânh tûâ dûå aán
nghiïn cûáu keáo daâi suöët saáu nùm cuãa chuáng töi úã caác cöng
ty haâng àêìu; sau àoá àûúåc xem xeát, kiïím tra vaâ goáp yá búãi
caác nhaâ quaãn lyá vaâ laänh àaåo caác töí chûác thuöåc àuã loaåi hònh
vaâ quy mö trïn toaân thïë giúái. Khi chuáng töi trònh baây vïì
khuön mêîu naây, coá thïí coá vaâi yá kiïën truâng vúái caác kïët quaã
nghiïn cûáu àaä trònh baây trong caác chûúng trûúác àoá. Vò vêåy,
dûúâng nhû chûúng naây coá veã thûâa, song caác taác giaã vêîn
muöën trònh baây dûúái daång möåt chûúng àöåc lêåp. Hún nûäa,
chûúng naây coân àûa ra nhûäng hûúáng dêîn hïët sûác cuå thïí vïì
viïåc laâm thïë naâo àïí aáp duång nhûäng yá tûúãng noái trïn, cuâng
vúái caác vñ duå minh hoåa khöng chó tûâ nhûäng cöng ty haâng
àêìu maâ coân tûâ nhiïìu cöng ty, töí chûác khaác maâ chuáng töi
àaä coá dõp laâm viïåc vaâ tiïëp xuác.

Xin àûúåc pheáp nhùæc laåi kïët quaã nghiïn cûáu chuã yïëu cuãa
chuáng töi: àùåc tñnh cú baãn cuãa caác cöng ty thaânh cöng vaâ
trûúâng töìn laâ viïåc hoå luön tuên thuã tû tûúãng cöët loäi, àöìng
thúâi luön thuác àêíy, khuyïën khñch nhûäng thay àöíi vaâ tiïën böå

CHÛÚNG MÛÚÂI MÖÅT

XÊY DÛÅNG TÊÌM NHÒN
VAÂ HOAÂI BAÄO CUÃA DOANH NGHIÏåP

“Chuáng ta seä khöng bao giúâ ngûâng khaám phaá

Nhûäng khaám phaá cuãa chuáng ta seä kïët thuác

ÚÃ chñnh núi chuáng ta bùæt àêìu

Vaâ lêìn àêìu tiïn chuáng ta biïët àûúåc núi naây.”

T. S. ELIOT, Four Quartets

Têìm nhòn360 coá leä laâ tûâ àûúåc sûã duång nhiïìu
nhêët, song cuäng ñt àûúåc hiïíu àuáng nhêët - trong ngön ngûä
cuãa chuáng ta. “Têìm nhòn” gúåi lïn rêët nhiïìu hònh aãnh khaác
nhau. Àoá coá thïí laâ nhûäng thaânh tûåu xuêët sùæc; caác giaá trõ
raâng buöåc moåi ngûúâi trong xaä höåi; nhûäng muåc tiïu lúán coá
thïí àöång viïn moåi ngûúâi. Hoùåc àoá cuäng coá thïí laâ möåt àiïìu

Gòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûäGòn giûä
caái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäicaái cöët loäi

Thuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíyThuác àêíy
sûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böåsûå tiïën böå
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ra” (caái thuác àêíy nhûäng thay àöíi vaâ tiïën böå àïí àaåt àûúåc möåt
viïîn caãnh trong tûúng lai).

Theo àuöíi têìm nhòn naây àöìng nghôa vúái viïåc taåo ra liïn
kïët vïì töí chûác vaâ chiïën lûúåc àïí vûâa gòn giûä caái cöët loäi, vûâa
thuác àêíy nhûäng tiïën böå hûúáng vïì möåt viïîn caãnh tûúng lai.
Chñnh sûå liïn kïët àoá àaä àem laåi sûác söëng vaâ hiïån thûåc hoáa
têìm nhòn ban àêìu.

TÛ TÛÚÃNG CÖËT LOÄI

Nhû àaä trònh baây trong chûúng 3, tû tûúãng cöët loäi noái lïn
nhûäng àùåc tñnh bêët biïën cuãa möåt töí chûác, àoá chñnh laâ yïëu
töë mang tñnh nhêët quaán, vûúåt lïn trïn caác voâng àúâi saãn
phêím/thõ trûúâng, caác tiïën böå cöng nghïå, caác phong caách
quaãn trõ vaâ caác nhaâ laänh àaåo. Thêåt sûå maâ noái, àoáng goáp,
cöëng hiïën lúán nhêët, quan troång nhêët cuãa nhûäng ngûúâi “kiïën
truác sû” cuãa caác cöng ty haâng àêìu thïë giúái chñnh laâ tû tûúãng
cöët loäi cuãa cöng ty. Bill Hewlett àaä noái vïì ngûúâi baån thên,
ngûúâi àöëi taác kinh doanh lêu nùm David Packard khi Packard
qua àúâi nùm 1996 nhû sau: “Di saãn to lúán nhêët öng àïí laåi
cho chuáng töi laâ möåt böå caác quy tùæc vïì àaåo àûác cöng ty,
àûúåc biïët àïën vúái caái tïn “Àûúâng löëi HP”.361 Tû tûúãng cöët loäi
cuãa HP àaä thûåc sûå dêîn dùæt cöng ty tûâ luác khúãi àêìu nùm
1938, tû tûúãng àoá bao göìm yá thûác tön troång caá nhên, sûå
cam kïët vïì chêët lûúång vaâ àöå tin cêåy àöëi vúái saãn phêím, cam
kïët caác traách nhiïåm àöëi vúái cöång àöìng (Packard àïí laåi di
chuác chuyïín 4,3 tyã àöla cöí phêìn taåi HP cuãa öng ta cho möåt
töí chûác tûâ thiïån), vaâ quan niïåm cöng ty töìn taåi àïí àoáng goáp

úã bêët kyâ thaânh phêìn naâo khöng phaãi laâ cöët loäi. Noái caách
khaác, hoå coá sûå phên biïåt roä raâng giûäa nhûäng caái bêët biïën
vaâ nhûäng caái cêìn thay àöíi àïí àaáp traã vaâ thñch nghi vúái sûå
thay àöíi cuãa thïë giúái bïn ngoaâi, giûäa nhûäng gò laâ cöët loäi,
thiïng liïng vaâ nhûäng gò khöng phaãi laâ cùn baãn cuãa cöng
ty. Xaác àõnh roä “têìm nhòn” bùçng viïåc sûã duång khuön mêîu
trong chûúng naây seä giuáp cho viïåc thûåc hiïån khaái niïåm “Giûä
gòn caái cöët loäi- Thuác àêíy sûå tiïën böå” trong möåt töí chûác.

KHUÖN MÊÎU VÏÌ “TÊÌM NHÒN” VAÂ “HOAÂI BAÄO”

Tû tûúãng cöët loäi
Giaá trõ cöët loäi

Muåc tiïu cöët loäi

Viïîn caãnh tûúng lai
BHAG cho 10-30 nùm

Mö taã cuå thïí Sú àöì 11.A

XÊY DÛÅNG “TÊÌM NHÒN” VAÂ
“HOAÂI BAÄO” CHO TÖÍ CHÛÁC

Möåt “têìm nhòn” göìm hai phêìn chuã yïëu - möåt tû tûúãng cöët
loäi vaâ möåt viïîn caãnh tûúng lai. Haäy chuá yá àïën tñnh àöëi xûáng
tûúng tûå nhû úã àöång cú “Giûä gòn caái cöët loäi - Thuác àêíy sûå
tiïën böå”. Möåt têìm nhòn xa xêy dûång trïn sûå liïn kïët giûäa hai
yïëu töë “êm” vaâ “dûúng”: möåt mùåt noá xaác àõnh “lyá do töìn taåi
cuãa chuáng ta” (tû tûúãng cöët loäi, caái bêët biïën), àöìng thúâi mùåt
kia noá noái vïì “àiïìu chuáng ta mong àaåt àûúåc, trúã thaânh, taåo
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Giaá trõ cöët loäi

Giaá trõ cöët loäi laâ nhûäng nguyïn lyá cú baãn vaâ bêët biïën cuãa
möåt töí chûác. Giaá trõ cöët loäi laâ möåt nhoám nhoã nhûäng nguyïn
tùæc mang tñnh dêîn àûúâng, bêët biïën vaâ khöng cêìn giaãi thñch:
Chuáng coá nhûäng giaá trõ vaâ têìm quan troång nöåi taåi àöëi vúái
nhûäng thaânh viïn töí chûác. Giaá trõ cöët loäi cuãa cöng ty Disney
(sûå tûúãng tûúång vaâ sûå laânh maånh) khöng xuêët phaát tûâ nhu
cêìu cuãa thõ trûúâng, maâ chó àún thuêìn xuêët phaát tûâ möåt
niïìm tin nöåi taåi rùçng nhûäng yïëu töë cêìn àûúåc phaát triïín vaâ
giûä gòn. William Procter vaâ James Gamble khöng chó xem
chêët lûúång tuyïåt haão àún thuêìn laâ möåt chiïën lûúåc kinh
doanh, maâ coi àoá laâ möåt tñn àiïìu thiïng liïng trong hún 150
nùm lõch sûã cöng ty. Phuåc vuå khaách haâng möåt caách têån tuåy
vaâ hïët loâng àaä trúã thaânh möåt phong caách söëng úã Nordstrom
tûâ nùm 1901 - tûác laâ 8 thêåp kyã trûúác khi caác chûúng trònh
phuåc vuå khaách haâng trúã nïn phöí biïën trong giúái kinh doanh.
Bill Hewlett vaâ David Packard coá quan àiïím vïì tön troång caá
nhên trûúác hïët laâ do niïìm tin cuãa chñnh baãn thên hoå, chûá
khöng phaãi tûâ bêët cûá saách vúã hay hoåc thuyïët quaãn lyá naâo.
Ralph Larson, Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa Johnson & Johnson
àaä noái: “Caác giaá trõ cöët loäi trong baãn tñn àiïìu cuãa cöng ty
chuáng töi coá thïí laâ möåt lúåi thïë caånh tranh, song àoá khöng
phaãi laâ lyá do chuáng töi hònh thaânh nhûäng giaá trõ àoá. Chuáng
töi xêy dûång nhûäng giaá trõ àoá vò chuáng cho chuáng töi biïët
chuáng töi laâm viïåc vò caái gò; vaâ cöng ty seä luön theo àuöíi,
gòn giûä nhûäng giaá trõ àoá ngay caã khi trong möåt söë trûúâng
húåp chuáng àaä trúã thaânh nhûäng bêët lúåi trong caånh tranh
trïn thõ trûúâng”.362

nhûäng caãi tiïën vïì kyä thuêåt cho sûå phaát triïín vaâ phuác lúåi cho
con ngûúâi. Nhûäng nhaâ saáng lêåp nhû David Packard, Masaru
Ibuka, George Merck, William McNight, Paul Galvin luön
hiïíu rùçng: biïët mònh laâ ai quan troång hún nhiïìu so vúái biïët
mònh seä ài àêu, vò hûúáng ài seä thay àöíi khi thïë giúái quanh
ta thay àöíi. Caác nhaâ laänh àaåo taâi ba röìi seä qua àúâi, caác saãn
phêím röìi seä löîi thúâi, thõ trûúâng thay àöíi, cöng nghïå múái
xuêët hiïån, caác phong caách quaãn trõ múái àïën vaâ ài, nhûng
riïng tû tûúãng cöët loäi úã möåt cöng ty haâng àêìu luön bêët biïën,
laâ kim chó nam cho sûå phaát triïín.

Tû tûúãng cöët loäi laâ chêët kïët dñnh trong möåt töí chûác trong
suöët quaá trònh phaát triïín cuãa noá: tùng trûúãng, phên quyïìn,
àa daång hoáa, múã röång ra thõ trûúâng toaân cêìu... Coá thïí coi
tû tûúãng cöët loäi nhû nhûäng tñn àiïìu cuãa àaåo Do Thaái, nhûäng
tñn àiïìu àaä raâng buöåc vaâ gùæn boá nhûäng ngûúâi Do Thaái laåi
vúái nhau haâng thïë kyã qua, duâ hoå laâ möåt dên töåc khöng coá
Töí quöëc! Cuäng coá thïí liïn tûúãng tû tûúãng cöët loäi vúái nhûäng
“sûå thêåt hiïín nhiïn” trong baãn Tuyïn ngön Àöåc lêåp cuãa
Hoa Kyâ, hay nhûäng nguyïn tùæc vaâ lyá tûúãng phöí biïën cuãa
cöång àöìng laâm khoa hoåc khùæp thïë giúái, nhûäng nguyïn tùæc
vaâ lyá tûúãng àaä gùæn kïët caác nhaâ khoa hoåc tûâ moåi quöëc gia,
dên töåc hûúáng túái möåt muåc àñch chung duy nhêët: vò sûå phaát
triïín kiïën thûác cho con ngûúâi.

Bêët cûá möåt “têìm nhòn” naâo cuãa doanh nghiïåp cuäng phaãi
thïí hiïån tû tûúãng cöët loäi, tû tûúãng naây göìm hai thaânh phêìn
chuã yïëu: giaá trõ cöët loäi vaâ muåc tiïu cöët loäi.
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Vñ duå, möåt cöng ty cöng nghïå cao àang suy tñnh liïåu coá
nïn àùåt “chêët lûúång” vaâo danh saách caác giaá trõ cöët loäi cuãa
hoå hay khöng. Giaám àöëc àiïìu haânh hoãi: “Giaã sûã mûúâi nùm
nûäa, chêët lûúång khöng coân laâ yïëu töë taåo nïn sûå khaác biïåt
trïn thõ trûúâng, giaã sûã khi àoá nhûäng yïëu töë quan troång chó
laâ töëc àöå vaâ cöng suêët, thò khi àoá liïåu chuáng ta coân muöën
giûä chêët lûúång nhû laâ möåt giaá trõ cöët loäi nûäa hay khöng?”
Caác thaânh viïn quaãn lyá nhòn nhau vaâ cuöëi cuâng traã lúâi: “Noái
möåt caách trung thûåc thò khöng!” Thïë laâ chêët lûúång bõ loaåi
ra khoãi danh saách caác giaá trõ cöët loäi, noá chó laâ möåt chiïën
lûúåc trong hiïån taåi (tuy nhiïn, caác chûúng trònh phaát triïín
chêët lûúång vêîn laâ möåt cú chïë thuác àêíy sûå tiïën böå cuãa cöng
ty). Caác nhaâ quaãn lyá cöng ty tiïëp tuåc xeát àïën trûúâng húåp
cuãa yïëu töë “caãi tiïën kyä thuêåt haâng àêìu”. Giaám àöëc àiïìu
haânh laåi nïu cêu hoãi tûúng tûå: “Liïåu chuáng ta coá tiïëp tuåc
theo àuöíi giaá trõ naây duâ hoaân caãnh bïn ngoaâi thay àöíi nhû
thïë naâo ài nûäa hay khöng?” Lêìn naây nhûäng ngûúâi coân laåi
àöìng thanh traã lúâi: “Àuáng, chuáng ta luön mong muöën trúã
thaânh cöng ty ài àêìu trong nhûäng caãi tiïën kyä thuêåt. Àiïìu
àoá àaä, àang vaâ seä luön quan troång vúái cöng ty, duâ trong bêët
kyâ hoaân caãnh naâo. Vaâ nïëu thõ trûúâng khöng chêëp nhêån vaâ
àaánh giaá cao nhûäng caãi tiïën êëy, chuáng ta seä ài tòm nhûäng
thõ trûúâng khaác chêëp nhêån chuáng”. Vaâ thïë laâ “caãi tiïën kyä
thuêåt haâng àêìu” àûúåc xem laâ möåt giaá trõ cöët loäi cuãa cöng ty,
vaâ maäi maäi nhû vêåy. Möåt cöng ty khöng nïn thay àöíi giaá
trõ cöët loäi àïí phuâ húåp vúái yïu cêìu thõ trûúâng, ngûúåc laåi, cöng
ty nïn thay àöíi thõ trûúâng (nïëu thêëy cêìn thiïët) àïí giûä vûäng
nhûäng giaá trõ cöët loäi cuãa noá.

Àiïìu mêëu chöët laâ möåt cöng ty haâng àêìu phaãi tûå quyïët
àõnh cho noá nhûäng giaá trõ cöët loäi, khöng phuå thuöåc vaâo möi
trûúâng bïn ngoaâi, nhûäng yïëu töë caånh tranh hay nhûäng traâo
lûu vaâ phong caách quaãn trõ hiïån taåi. Vaâ nhû thïë hiïín nhiïn
laâ khöng coá möåt böå giaá trõ cöët loäi àuáng àùæn cho têët caã moåi
cöng ty. Giaá trõ cöët loäi coá thïí khöng phaãi laâ dõch vuå khaách
haâng (nhû úã Sony), hay tön troång caá nhên (nhû úã Disney),
chêët lûúång (nhû úã Wal-Mart), phaãn ûáng nhanh vúái thõ trûúâng
(nhû úã HP), hay tinh thêìn àöìng àöåi trong cöng viïåc (nhû úã
Nordstrom). (Têët nhiïn nhûäng cöng ty trïn seä coá nhûäng
chiïën lûúåc hay thûåc haânh liïn quan àïën nhûäng giaá trõ àoá,
song àoá khöng phaãi laâ giaá trõ cöët loäi àöëi vúái hoå!). Möåt lêìn
nûäa, xin àûúåc pheáp nhêën maånh, àiïìu quan troång khöng
phaãi laâ nöåi dung caác giaá trõ cöët loäi, maâ laâ viïåc möåt töí chûác
phaãi coá caác giaá trõ cöët loäi cuãa noá.

Baån cêìn hïët sûác cêín thêån vaâ trung thûåc trong khi xaác
àõnh caác giaá trõ cöët loäi cuãa töí chûác cuãa baån. Nïëu lêåp ra quaá
nhiïìu giaá trõ cöët loäi, coá khaã nùng baån seä luáng tuáng khöng
biïët àêu laâ àiïìu cú baãn nhêët, dïî lêìm lêîn giûäa giaá trõ cöët loäi,
bêët biïën vúái nhûäng thûåc haânh, chiïën lûúåc kinh doanh, nhûäng
ûáng xûã vùn hoáa - laâ nhûäng caái cêìn thay àöíi liïn tuåc cho phuâ
húåp vúái möi trûúâng bïn ngoaâi. Haäy nhúá rùçng caác giaá trõ cöët
loäi phaãi coá khaã nùng àûáng vûäng theo thúâi gian. Haäy lêåp ra
möåt baãn nhaáp danh saách caác giaá trõ cuãa baån, sau àoá àùåt
cêu hoãi sau vúái tûâng giaá trõ möåt: “Nïëu hoaân caãnh thay àöíi
vaâ giaá trõ naây gêy khoá khùn cho cöng ty, chuáng ta seä giûä
hay boã noá?” Nïëu baån khöng thïí trung thûåc traã lúâi “coá”, thò
giaá trõ àoá khöng phaãi laâ giaá trõ cöët loäi vaâ cêìn phaãi loaåi ra
khoãi danh saách.
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tiïëp tuåc söëng theo nhûäng giaá trõ àoá hay khöng? Baån coá hònh
dung vaâ hy voång rùçng möåt trùm nùm sau, nhûäng giaá trõ àoá
vêîn quan troång nhû höm nay khöng? Baån coá sùén saâng giûä
nhûäng giaá trõ àoá ngay caã khi trong möåt söë thúâi àiïím chuáng
trúã thaânh bêët lúåi trong caånh tranh cho cöng ty baån? Nïëu
baån khúãi sûå kinh doanh trong möåt ngaânh hoaân toaân khaác,
giaá trõ cöët loäi naâo baån vêîn tiïëp tuåc theo àuöíi, duâ úã bêët cûá
ngaânh kinh doanh naâo? Ba cêu hoãi cuöëi laâ hïët sûác quan
troång, búãi traã lúâi nhûäng cêu hoãi naây cho pheáp chuáng ta
phên biïåt àûúåc nhûäng giaá trõ cöët loäi, bêët biïën vúái nhûäng
chiïën lûúåc vaâ thûåc haânh kinh doanh liïn tuåc thay àöíi theo
thúâi gian.

Muåc tiïu cöët loäi

Muåc tiïu cöët loäi laâ lyá do cú baãn cho viïåc töìn taåi cuãa möåt
töí chûác. Giûäa muåc tiïu cöët loäi vaâ giaá trõ cöët loäi, chuáng töi coi
muåc tiïu cöët loäi laâ quan troång hún trong viïåc dêîn dùæt vaâ
truyïìn caãm hûáng cho möåt söë töí chûác. Àêy cuäng laâ yïëu töë
khoá xaác àõnh hún.

Möåt muåc tiïu hiïåu quaã phaãi phaãn aánh àûúåc têìm quan
troång ngûúâi ta gùæn cho cöng viïåc cuãa cöng ty - noá phaãi khai
thaác àûúåc caác àöång lûåc lyá tûúãng cuãa nhên viïn, khöng chó
àún giaãn laâ phaãn aánh saãn phêím hay khaách haâng muåc tiïu
cuãa cöng ty. Muåc tiïu phaãi thïí hiïån àûúåc tinh thêìn cuãa töí
chûác (xem baãng 11.1). Muåc tiïu cuãa möåt cöng ty khöng chó
laâ kiïëm tiïìn, nhû David Packard àaä noái trong möåt baâi phaát
biïíu nùm 1960: “Nhiïìu ngûúâi sai lêìm khi nghô rùçng möåt

Ai seä tham gia vaâo viïåc xêy dûång caác giaá trõ cöët loäi phuå
thuöåc vaâo quy mö kinh doanh, àöå tuöíi cuãa cöng ty, song
noái chung chuáng töi àïì nghõ caác ban/phoâng lêåp möåt nhoám
cöng taác mang tïn nhoám “sao Hoãa”. Caách laâm nhû sau: haäy
hònh dung baån àûúåc yïu cêìu lêåp ra möåt vùn phoâng cöng ty
trïn möåt haânh tinh khaác, song chó coá 5-7 chöî trïn con taâu
vuä truå àûa ngûúâi cuãa baån àïën àoá, vêåy baån seä gûãi ai ài? Àoá
chñnh laâ nhûäng ngûúâi hiïíu roä nhêët nhûäng giaá trõ cöët loäi cuãa
cöng ty, nhûäng ngûúâi coá khaã nùng nhêët, àûúåc tin cêåy nhêët.
Chuáng töi thûúâng choån ra möåt nhoám 5-7 ngûúâi ûu tuá nhêët
- nhoám “sao Hoãa” àïí xêy dûång caác giaá trõ cöët loäi cho cöng
ty, búãi hoå chñnh laâ ngûúâi thïí hiïån roä nhêët “gen di truyïìn”
cuãa cöng ty (nhoám “sao Hoãa” naây cuäng àûúåc sûã duång àïí
xêy dûång caác muåc tiïu cöët loäi).

Chuáng töi chûa tûâng thêëy möåt töí chûác naâo, duâ coá quy möå
röång lúán bao nhiïu ài nûäa, laåi khöng thïí xaác àõnh àûúåc möåt
söë giaá trõ cöët loäi, àûúåc chia seã búãi moåi thaânh viïn töí chûác.
“Chòa khoáa” cho viïåc naây laâ tiïën haânh tûâ caá nhên àïën töí
chûác. Nhûäng ngûúâi chõu traách nhiïåm vïì viïåc xaác àõnh giaá
trõ cöët loäi cêìn suy nghô traã lúâi nhûäng cêu hoãi sau: Caá nhên
baån coi nhûäng giaá trõ naâo trong cöng viïåc laâ giaá trõ cöët loäi
- nhûäng giaá trõ quan troång maâ baån luön gòn giûä vaâ hûúáng
túái ngay caã khi baån khöng àûúåc khuyïën khñch vaâ khen
thûúãng vò àiïìu àoá? Nïëu con caái baån hoãi vïì nhûäng giaá trõ
baån coi troång trong cöng viïåc, nhûäng giaá trõ baån mong
muöën chuáng cuäng hûúáng túái khi chuáng trûúãng thaânh vaâ ài
laâm, baån seä choån ra giaá trõ naâo? Nïëu ngaây mai baån coá àuã
tiïìn vaâ khöng cêìn laâm viïåc cho àïën cuöëi àúâi baån, baån coá
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Baãng 11.1
VÑ DUÅ VÏÌ MUÅC TIÏU CÖËT LOÄI

3M: Giaãi quyïët caác vêën àïì chûa àûúåc giaãi quyïët möåt caách saáng
taåo, caãi tiïën

Cargill: Nêng cao mûác söëng trïn toaân thïë giúái

Fannie Mae: Phaát triïín cêëu truác xaä höåi bùçng caách liïn tuåc dên chuã hoáa
quyïìn súã hûäu nhaâ

Hewlett-Packard: Àoáng goáp kyä thuêåt cho sûå phaát triïín vaâ phuác lúåi cuãa xaä
höåi loaâi ngûúâi

Israel: Tòm ra núi àõnh cû an toaân cho cöång àöìng ngûúâi Do Thaái
trïn toaân thïë giúái.

Lost Arrow Trúã thaânh hònh mêîu vaâ cöng cuå cho nhûäng thay àöíi
Corporation: mang tñnh xaä höåi

Pacific Theatres: Cung cêëp àõa àiïím cho con ngûúâi phaát triïín vaâ laâm vûäng
maånh cöång àöìng

Mary Kay: Cung cêëp nhûäng cú höåi khöng haån chïë cho phuå nûä.

McKinsey: Giuáp caác têåp àoaân haâng àêìu vaâ caác Chñnh phuã
thaânh cöng hún

Merck: Baão vïå vaâ phaát triïín cuöåc söëng con ngûúâi.

Nike: Traãi nghiïåm nhûäng caãm xuác caånh tranh, chiïën thùæng, àeâ
beåp àöëi thuã

Sony: Traãi nghiïåm niïìm vui cuãa sûå phaát triïín vaâ aáp duång cöng
nghïå cho lúåi ñch cöång àöìng

Telecare: Giuáp nhûäng ngûúâi bõ khuyïët têåt vïì tinh thêìn nhêån ra tiïìm
nùng cuãa hoå

Wal-Mart: Taåo cú höåi cho nhûäng ngûúâi bònh thûúâng mua àûúåc nhûäng
haâng hoáa nhû nhûäng ngûúâi giaâu vêîn mua

Walt Disney: Laâm con ngûúâi haånh phuác

cöng ty töìn taåi chó laâ àïí kiïëm tiïìn. Lúåi nhuêån chó laâ möåt kïët
quaã quan troång cuãa sûå töìn taåi cuãa cöng ty maâ thöi. Chuáng
ta phaãi suy nghô vaâ tòm ra lyá do thêåt sûå cuãa sûå töìn taåi àoá”.

Khöng nïn nhêìm lêîn giûäa muåc tiïu cöët loäi (bêët biïën trong
haâng trùm nùm) vúái caác muåc tiïu vaâ chiïën lûúåc kinh doanh
cuå thïí (thûúâng xuyïn thay àöíi trong möåt thúâi gian daâi).
Ngûúâi ta coá thïí àaåt caác muåc tiïu vaâ chiïën lûúåc kinh doanh
cuå thïí, song muåc tiïu cöët loäi thò khöng bao giúâ hoaân toaân
àaåt àûúåc - noá tûåa nhû möåt ngöi sao úã tñt chên trúâi, dêîn
àûúâng cho chuáng ta, song khöng bao giúâ ta vúái túái àûúåc
ngöi sao àoá. Cêìn lûu yá: baãn thên muåc tiïu cöët loäi khöng
thay àöíi, song noá laåi khuyïën khñch, truyïìn caãm hûáng cho
nhûäng thay àöíi khaác trong cöng ty. Viïåc khöng bao giúâ
hoaân thaânh muåc tiïu cöët loäi cuäng àöìng nghôa vúái viïåc möåt
töí chûác khöng bao giúâ àûúåc ngûâng thay àöíi vaâ tiïën böå àïí
tiïën gêìn hún, xûáng àaáng hún vúái muåc tiïu êëy!
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trong möåt thïë kyã túái coá thïí bao göìm caã nhûäng phûúng phaáp
khaác, khöng chó laâ tû vêën nhû hiïån nay. HP khöng töìn taåi
chó àïí laâm caác thñ nghiïåm àiïån vaâ saãn xuêët caác duång cuå ào
lûúâng, maâ noá töìn taåi àïí coá nhûäng àoáng goáp vïì kyä thuêåt,
qua àoá laâm àúâi söëng con ngûúâi töët hún (muåc tiïu cöët loäi naây
àaä àûa HP ài rêët xa so vúái saãn phêím ban àêìu cuãa cöng ty
- caác thiïët bõ àiïån!). Vaâ haäy nghô xem nïëu Walt Disney coi viïåc
saãn xuêët phim hoaåt hònh laâ muåc tiïu cuãa cöng ty (thay vò
“laâm cho con ngûúâi haånh phuác”), liïåu chuáng ta ngaây nay coân
coá dõp chiïm ngûúäng vaâ têån hûúãng nhûäng Disneyland, EPCOT
Center hay àöåi hockey Anaheim Mighty Ducks hay khöng?

Chuáng töi coá dõp laâm viïåc vúái möåt cöng ty dûúåc phêím,
khi hoå àang cên nhùæc viïåc àùåt muåc tiïu cöët loäi laâ “saãn xuêët
thuöëc àïí chûäa bïånh cho con ngûúâi”. Chuáng töi liïìn àùåt cêu
hoãi: “Liïåu möåt trùm nùm nûäa muåc tiïu naây coá coân phuâ húåp
khöng?”. Möåt nhaâ quaãn lyá nhêån ra rùçng trong tûúng lai biïët
àêu cöng ty coân coá thïí khaám phaá hay phaát minh ra nhûäng
biïån phaáp khaác àïí chûäa bïånh, thay vò saãn phêím thuöëc
truyïìn thöëng. Möåt ngûúâi khaác laåi thêëy rùçng coá thïí cöng ty
seä nghiïn cûáu möåt söë liïåu phaáp chûäa bïånh cho àöång vêåt
trong voâng vaâi chuåc nùm túái. Nhaâ quaãn lyá thûá ba noái, “Töi
khöng chó nghiïn cûáu caác biïån phaáp chûäa bïånh, maâ phaãi
taåo ra nhûäng tiïën böå quan troång trong phûúng phaáp chûäa
bïånh, vûúåt lïn têët caã moåi ngûúâi. Coân gò khaác nûäa?” Cuöëi
cuâng, sau khi baân baåc, cöng ty thöëng nhêët xaác àõnh muåc
tiïu laâ, “Chuáng töi töìn taåi àïí àem laåi nhûäng tiïën böå quan
troång trong viïåc chûäa bïånh”. Àêy laâ muåc tiïu cöët loäi coá thïí
dêîn dùæt cöng ty trong voâng möåt thïë kyã tiïëp theo.

Khi xaác àõnh muåc tiïu, möåt söë cöng ty sai lêìm khi hoå chó
àún giaãn kïí ra caác saãn phêím vaâ khaách haâng hiïån taåi. Theo
chuáng töi, àoá khöng phaãi laâ möåt muåc tiïu hûäu hiïåu. Chùèng
haån, cêu sau àêy hoaân toaân chó mang tñnh chêët mö taã:
“Cöng ty töìn taåi àïí hoaân thaânh húåp àöìng vúái Chñnh phuã,
tham gia vaâo thõ trûúâng cêìm cöë thûá cêëp bùçng caách chuyïín
nhûäng khoaãn cêìm cöë thaânh chûáng khoaán àêìu tû”. Möåt tuyïn
böë vïì muåc tiïu töët hún coá thïí seä laâ: “Phaát triïín cêëu truác xaä
höåi bùçng caách liïn tuåc dên chuã hoáa quyïìn súã hûäu nhaâ” (úã
Fannie Mae). Thõ trûúâng cêìm cöë thûá cêëp coá thïí khöng töìn
taåi lêu àïën möåt trùm nùm, song phaát triïín cêëu truác xaä höåi
bùçng caách liïn tuåc dên chuã hoáa quyïìn súã hûäu nhaâ seä laâ möåt
muåc tiïu lêu daâi, duâ thïë giúái coá thay àöíi thïë naâo ài nûäa.
Àûúåc hûúáng dêîn búãi muåc tiïu naây, àêìu nhûäng nùm 1990,
Fannie Mae tung ra möåt loaåt biïån phaáp taáo baåo, bao göìm
möåt chûúng trònh phaát triïín hïå thöëng múái nhùçm giaãm chi
phñ baão hiïím cêìm cöë túái mûác 40% trong voâng nùm nùm, caác
chûúng trònh nhùçm xoáa boã sûå phên biïåt àöëi xûã trong quaá
trònh xeát cho vay, vaâ caã möåt muåc tiïu lúán vïì viïåc taâi trúå 1
tyã àöla cho 10 triïåu gia àònh àaä bõ tûúác quyïìn súã hûäu nhaâ
(nhûäng dên töåc thiïíu söë, ngûúâi nhêåp cû, caác nhoám dên cû
coá thu nhêåp thêëp) cho àïën nùm 2000.

Tûúng tûå nhû vêåy, úã cöng ty 3M, muåc tiïu khöng phaãi laâ
caác saãn phêím cuå thïí naâo àoá, maâ laâ quyïët têm giaãi quyïët
moåi vêën àïì möåt caách caãi tiïën, saáng taåo vïì kyä thuêåt - möåt
muåc tiïu dêîn dùæt cöng ty àïën nhûäng lônh vûåc múái meã. Muåc
tiïu cuãa McKinsey khöng phaãi laâ tû vêën quaãn trõ, maâ laâ
giuáp caác töí chûác vaâ Chñnh phuã thaânh cöng hún - àiïìu maâ
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cöng ty kinh doanh nhûåa àûúâng vaâ àaá soãi coá thïí bùæt àêìu
bùçng muåc tiïu “Chuáng töi saãn xuêët saãn phêím nhûåa àûúâng
vaâ àaá soãi”. Sau vaâi cêu hoãi “taåi sao”, cöng ty àoá coá thïí khaám
phaá ra rùçng nhûåa àûúâng vaâ àaá soãi quan troång búãi chêët
lûúång cuãa caác cöng trònh cú súã haå têìng rêët quan troång àöëi
vúái an toaân cuãa moåi ngûúâi: laái xe trïn nhûäng con àûúâng gêåp
ghïình seä rêët bûåc mònh vaâ coá thïí nguy hiïím; maáy bay khöng
thïí haå caánh trïn nhûäng àûúâng bùng coá chêët lûúång bï töng
keám, caác toâa nhaâ xêy dûång bùçng vêåt liïåu keám, chêët lûúång
seä dïî xuöëng cêëp, dïî suåp àöí hún khi coá àöång àêët v.v... Tûâ
àoá cöng ty noái trïn ài túái möåt diïîn àaåt múái vïì muåc tiïu cöët
loäi: “Laâm cho cuöåc söëng con ngûúâi töët àeåp hún bùçng viïåc
nêng cao chêët lûúång cuãa caác cêëu truác nhên taåo”. Vaâ chñnh
vúái muåc tiïu naây maâ cöng ty Granite Rock Company úã
Watsonville, California àaä giaânh àûúåc giaãi thûúãng cao quyá
vïì chêët lûúång Malcom Baldrige - möåt àiïìu hoaân toaân khöng
dïî daâng àöëi vúái möåt cöng ty nhoã, chuyïn khai thaác àaá vaâ
saãn xuêët nhûåa àûúâng nhû hoå. Àêy cuäng laâ möåt trong nhûäng
cöng ty nùng àöång vaâ tiïën böå nhêët maâ chuáng töi tûâng gùåp
trong quaá trònh nghiïn cûáu.

Coá leä baån seä àïí yá thêëy rùçng khöng hïì coá möåt muåc tiïu cöët
loäi naâo àûúåc chuáng töi kïí ra trong chûúng naây mang nöåi
dung “töëi àa hoáa lúåi tûác cho cöí àöng”. Vai troâ chuã yïëu cuãa
möåt muåc tiïu laâ hûúáng dêîn vaâ truyïìn caãm hûáng. “Töëi àa
hoáa lúåi tûác cho cöí àöng” roä raâng khöng thïí truyïìn caãm
hûáng cho toaân böå thaânh viïn cuãa töí chûác, vaâ cuäng khöng
àïì ra nhûäng hûúáng dêîn naâo caã. Àêy seä laâ muåc tiïu cuãa
nhûäng töí chûác chûa xaác àõnh ra muåc tiïu cöët loäi thûåc sûå

Möåt caách àïí xaác àõnh muåc tiïu cöët loäi laâ phaãi traã lúâi nùm
cêu hoãi “Taåi sao?”. Haäy bùæt àêìu bùçng nhûäng cêu mö taã nhû
“Chuáng ta seä saãn xuêët saãn phêím X” hay “Chuáng ta cung
cêëp dõch vuå Y”, röìi àùåt cêu hoãi “Taåi sao” naây, baån seä thêëy
baån tiïën àïën gêìn caác muåc tiïu cú baãn cuãa cöng ty hún.
Chuáng töi àaä aáp duång phûúng phaáp naây khi laâm viïåc vúái
möåt cöng ty nghiïn cûáu thõ trûúâng. Ban laänh àaåo cöng ty
trûúác àoá àaä gùåp gúä, thaão luêån vaâ ra möåt tuyïn böë vïì muåc
tiïu nhû sau: “Cung cêëp caác dûä liïåu nghiïn cûáu thõ trûúâng
töët nhêët hiïån coá”. Chuáng töi liïìn àùåt cêu hoãi: “Taåi sao cung
cêëp caác dûä liïåu nghiïn cûáu thõ trûúâng töët nhêët hiïån coá laåi
quan troång nhû vêåy?” Sau khi thaão luêån tiïëp tuåc, cêu traã lúâi
àaä phaãn aánh sêu sùæc hún vïì muåc tiïu, nhû sau: “Cung cêëp
caác dûä liïåu nghiïn cûáu thõ trûúâng töët nhêët hiïån coá àïí khaách
haâng coá hiïíu biïët töët hún vïì thõ trûúâng cuãa hoå”. Caác phên
tñch sau àoá tiïëp tuåc cho thêëy yá thûác vïì giaá trõ cuãa cöng ty
khöng chó àïën tûâ viïåc baán caác dûä liïåu nghiïn cûáu thõ trûúâng
maâ coân tûâ viïåc thêåt sûå àoáng goáp vaâo thaânh cöng cuãa khaách
haâng. Caác cêu hoãi liïn tiïëp cuöëi cuâng dêîn àïën viïåc cöng ty
xaác àõnh muåc tiïu cöët loäi cuãa hoå nhû sau: “Àoáng goáp vaâo
thaânh cöng cuãa khaách haâng bùçng caách giuáp hoå hiïíu thõ
trûúâng cuãa hoå”. Vúái muåc tiïu naây, tûâ nay möîi khi àûa ra
quyïët àõnh vïì saãn phêím, cêu hoãi khöng phaãi laâ “Liïåu saãn
phêím naây coá baán àûúåc khöng?” maâ phaãi laâ “Liïåu saãn phêím
naây coá àoáng goáp vaâo thaânh cöng cuãa khaách haâng hay khöng?”

Phûúng phaáp traã lúâi nùm cêu hoãi “Taåi sao?” coá thïí giuáp
caác cöng ty trong nhûäng ngaânh “nhaåt nheäo vaâ vö võ” khi
xaác àõnh muåc tiïu sao cho coá yá nghôa nhêët. Chùèng haån, möåt
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cöng ty tiïëp tuåc töìn taåi laåi quan troång nhû vêåy? Chuáng töi
tin rùçng vñ duå naây seä rêët coá ñch, giuáp cho caác nhaâ quaãn lyá
chó quan têm àïën khña caånh lúåi nhuêån vaâ taâi chñnh cuãa
doanh nghiïåp coá àiïìu kiïån suy nghô kyä hún vïì lyá do töìn taåi
cuãa möåt töí chûác.

Möåt phûúng phaáp khaác laâ àùåt ra cho nhûäng thaânh viïn
trong nhoám “sao Hoãa” nhûäng cêu hoãi sau àêy: Nïëu ngaây
mai baån coá nhiïìu tiïìn àïën mûác khöng bao giúâ cêìn ài laâm
nûäa, chuáng töi cêìn àûa ra muåc tiïu cuãa töí chûác nhû thïë
naâo àuã àïí thuyïët phuåc baån tiïëp tuåc laâm viïåc? YÁ thûác naâo
vïì muåc tiïu coá thïí thuác àêíy baån tiïëp tuåc cöëng hiïën cho
cöng ty?

Bûúác vaâo thïë kyã XXI caác cöng ty àïìu vêîn dûåa vaâo nùng
lûåc saáng taåo vaâ taâi nùng cuãa nhên viïn. Laâm thïë naâo àïí
nhûäng ngûúâi naây têån lûåc cöëng hiïën hïët khaã nùng cuãa hoå.
Nhû Peter Drucker àaä chó roä, nhûäng ngûúâi cöëng hiïën nhiïìu
nhêët, töët nhêët, laâ nhûäng ngûúâi tònh nguyïån, búãi hoå coân cú
höåi laâm nhûäng viïåc khaác trong àúâi hoå. Xaä höåi ngaây caâng
nùng àöång, con ngûúâi ngaây caâng trúã nïn hoaâi nghi àöëi vúái
àúâi söëng doanh nghiïåp, böå phêån kinh doanh caá nhên trong
nïìn kinh tïë caâng luác caâng múã röång. Trong böëi caãnh àoá, caác
cöng ty hún bao giúâ hïët cêìn hiïíu àuáng vïì muåc tiïu cöët loäi,
nhû thïë múái coá thïí thu huát, gòn giûä vaâ àöång viïn nhûäng
nhên viïn xuêët sùæc.

Vaâi kïët luêån vïì tû tûúãng cöët loäi

Möåt kïët luêån hïët sûác quan troång: baån khöng taåo ra hay

cuãa hoå. Vaâ àoá chó laâ möåt tû tûúãng thay thïë khöng hoaân haão.
Khi nghe nhûäng ngûúâi úã caác töí chûác thaânh cöng noái vïì
nhûäng thaânh quaã cuãa hoå, baån hêìu nhû khöng nghe hoå
nhùæc àïën lúåi tûác cöí phêìn. Caác thaânh viïn cuãa Motorola noái
vïì nhûäng tiïën böå àaáng kïí trong chêët lûúång haâng hoáa cuäng
nhû dêëu êën maâ saãn phêím cuãa cöng ty àïí laåi trïn thïë giúái.
Nhûäng ngûúâi tûâ HP tûå haâo kïí vïì nhûäng àoáng goáp vïì mùåt
kyä thuêåt cuãa saãn phêím cöng ty cho thõ trûúâng. Caác thaânh
viïn cuãa Nordstrom thò kïí vïì chêët lûúång phuåc vuå khaách
haâng, vúái nhûäng têëm gûúng cuå thïí. Khi möåt kyä sû cuãa
Boeing kïí vïì viïåc cöng ty àûa ra saãn phêím maáy bay 777
múái, anh ta khöng hïì noái: “Töi döëc hïët têm sûác vaâo dûå aán
naây vò noá seä laâm lúåi tûác möîi cöí phiïëu tùng lïn 37 xu”.

Möåt caách àïí xaác àõnh muåc tiïu vûúåt lïn trïn viïåc töëi àa
hoáa lúåi tûác cho cöí àöng laâ troâ chúi Random Corporate
Serial Killer (Saát thuã doanh nghiïåp). Troâ chúi nhû sau: giaã
sûã baån coá thïí baán cöng ty cho möåt ngûúâi vúái giaá rêët húâi,
cuâng vúái triïín voång töët àeåp vïì nguöìn tiïìn mùåt cho cöng ty.
Tiïëp tuåc giaã sûã ngûúâi mua cöng ty cuãa baån àaãm baão viïåc
laâm vaâ mûác lûúng öín àõnh cho moåi nhên viïn, nhûng khöng
chùæc laâ cöng ty coân kinh doanh ngaânh cuä hay khöng. Cuöëi
cuâng, giaã sûã rùçng ngûúâi mua àoá thûåc sûå coá yá àõnh “giïët”
cöng ty cuãa baån ngay sau khi àaä mua laåi: Caác saãn phêím,
dõch vuå khöng àûúåc tiïëp tuåc saãn xuêët vaâ cung cêëp, cöng ty
ngûâng hoaåt àöång, thûúng hiïåu khöng coân nûäa. Cöng ty seä
vônh viïîn biïët mêët trïn àúâi. Liïåu baån coá chêëp nhêån möåt àïì
nghõ nhû vêåy khöng? Taåi sao chêëp nhêån? Taåi sao khöng?
Nïëu cöng ty khöng coân töìn taåi, àiïìu gò seä mêët ài? Taåi sao
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àùåt muåc tiïu rêët cao vïì chêët lûúång phuåc vuå khaách haâng,
song ñt ai hònh thaânh möåt nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh
nghi thûác rêët cao xoay quanh giaá trõ àoá nhû cöng ty
Nordstrom. Nhiïìu cöng ty coá muåc tiïu caãi tiïën kyä thuêåt,
song ñt ai taåo ra àûúåc cú chïë liïn kïët to lúán vaâ thaânh cöng
cho nhûäng caãi tiïën nhû úã 3M. Möåt lêìn nûäa xin nhùæc laåi: nöåi
dung cuãa tû tûúãng cöët loäi khöng àaãm baão cho thaânh cöng
cuãa cöng ty. Traái laåi, tñnh xaác thûåc, kyã luêåt vaâ nhêët quaán
trong moåi haânh àöång cuãa cöng ty vúái tû tûúãng àoá múái laâm
nïn sûå khaác biïåt giûäa möåt cöng ty haâng àêìu vúái caác cöng
ty khaác. Viïåc baån tin vaâo àiïìu gò khöng quan troång bùçng
viïåc baån thêåt sûå tin tûúãng, baão vïå niïìm tin qua thúâi gian,
biïën niïìm tin àoá thaânh sûå thêåt vúái nhûäng liïn kïët nhêët
quaán.

Tû tûúãng cöët loäi chó cêìn coá yá nghôa vaâ coá taác duång thuác
àêíy àöëi vúái caác thaânh viïn cuãa chñnh töí chûác maâ thöi, noá
khöng cêìn gêy aãnh hûúãng gò àöëi vúái nhûäng ngûúâi ngoaâi töí
chûác. Chó nhûäng thaânh viïn cuãa töí chûác múái cêìn bõ thuác
àêíy búãi nhûäng giaá trõ vaâ muåc tiïu cöët loäi àïí coá nhûäng nöî
lûåc, nhûäng cam kïët cho thaânh cöng trong daâi haån cuãa töí
chûác àoá. AÃnh hûúãng cuãa tû tûúãng cöët loäi lïn nhûäng ngûúâi
ngoaâi töí chûác khöng quan troång bùçng, vaâ cuäng khöng phaãi
laâ yïëu töë quyïët àõnh khi xaác àõnh tû tûúãng cöët loäi. Do àiïìu
naây, tû tûúãng cöët loäi àoáng vai troâ quan troång trong viïåc
phên biïåt roä ai úã bïn trong, ai úã bïn ngoaâi töí chûác. Möåt tû
tûúãng roä raâng seä cuöën huát nhûäng ngûúâi coá nhûäng giaá trõ caá
nhên phuâ húåp vúái nhûäng giaá trõ cuãa cöng ty, vaâ ngûúåc laåi,
àêíy ra, loaåi trûâ nhûäng ai coá nhûäng giaá trõ khöng phuâ húåp.

xaác lêåp tû tûúãng cöët loäi maâ baån “khaám phaá” ra noá. Àïí laâm
àûúåc àiïìu àoá, baån phaãi nhòn vaâo bïn trong töí chûác, chûá
khöng nhòn ra möi trûúâng bïn ngoaâi. Tû tûúãng àoá phaãi laâ
möåt tû tûúãng thêåt sûå, khöng thïí giaã maåo. Ngoaâi ra, baån
khöng àûúåc hoãi “Chuáng ta nïn giûä giaá trõ cöët loäi naâo?” maâ
phaãi hoãi “Chuáng ta thêåt sûå giûä giaá trõ cöët loäi naâo?”. Giaá trõ
vaâ muåc tiïu cöët loäi phaãi àûúåc hïët sûác quan têm vaâ baão vïå.
Nïëu baån nghô töí chûác cuãa baån nïn coá möåt giaá trõ naâo àoá,
(maâ baån chûa àoaán chùæc töí chûác àaä coá giaá trõ àoá), thò khöng
nïn àûa giaá trõ àoá vaâo caác giaá trõ cöët loäi. Laâm nhû vêåy seä
dêîn túái sûå hoaâi nghi trong töí chûác (“Hoå laâm gò vêåy? Chuáng
ta àïìu biïët àoá khöng phaãi laâ giaá trõ cöët loäi úã àêy”). Nhûäng
àiïìu baån mong ûúác coá thïí laâ möåt phêìn cuãa viïîn caãnh tûúng
lai (trònh baây úã phêìn sau cuãa chûúng naây) hoùåc cuãa chiïën
lûúåc kinh doanh, chûá khöng phaãi laâ möåt phêìn cuãa tû tûúãng
cöët loäi. (Möåt söë giaá trõ cöët loäi àaä tûâng quan troång song hiïån
nay trúã nïn yïëu úát vaâ keám quan troång vêîn coá thïí àûúåc xem
laâ möåt thaânh phêìn cuãa tû tûúãng cöët loäi, möåt khi baån xaác
nhêån vúái töí chûác rùçng baån cêìn vaâ seä laâm rêët nhiïìu viïåc àïí
“khöi phuåc” laåi nhûäng giaá trõ àoá.

Vai troâ cuãa tû tûúãng cöët loäi laâ àïí hûúáng dêîn vaâ truyïìn
caãm hûáng chûá khöng phaãi laâ àïí taåo ra sûå khaác biïåt. Vò thïë
hai cöng ty coá thïí coá cuâng caác giaá trõ vaâ muåc tiïu cöët loäi.
Nhû chuáng ta àïìu biïët coá rêët nhiïìu cöng ty àùåt muåc tiïu
“taåo ra nhûäng àoáng goáp vïì kyä thuêåt”, song ñt ai nhiïåt thaânh
theo àuöíi muåc tiïu àoá lêu daâi nhû HP. Tûúng tûå, nhiïìu
cöng ty coá muåc tiïu “baão vïå vaâ nêng cao àúâi söëng con
ngûúâi”, song ñt ai laâm àiïìu àoá töët nhû Merck. Nhiïìu cöng ty
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khu trûng baây giöëng vùn phoâng cöng ty, núi àoá treo nhûäng
bûác aãnh lúán, nhûäng têëm àöìng kyã niïåm cuãa caác vêån àöång
viïn nöíi tiïëng sûã duång saãn phêím cuãa cöng ty; àùåt tïn theo
nhûäng vêån àöång viïn nhû laâ nhaâ vö àõch Olympic vïì
marathon Joan Benoit, ngöi sao boáng röí Michael Jordan,
tay vúåt John McEnroe. Nhûäng nhên viïn naâo khöng thêëm
nhuêìn tinh thêìn caånh tranh naây khoá töìn taåi lêu daâi úã cöng
ty. Ngay tïn cuãa cöng ty (Nike laâ nûä thêìn chiïën thùæng trong
thêìn thoaåi Hy Laåp) cuäng cho ta thêëy àiïìu àoá. Toám laåi, duâ
cöng ty khöng hïì coá tuyïn böë naâo vïì muåc tiïu, thêåt sûå hoå
vêîn coá möåt muåc tiïu cöët loäi, möåt tû tûúãng cöët loäi cuå thïí.

Qua thúâi gian, möåt cöng ty coá thïí àûa ra nhiïìu tuyïn böë
thïí hiïån tû tûúãng cöët loäi cuãa hoå. Theo taâi liïåu cuãa HP, chuáng
töi quan saát thêëy hún nûãa taá nhûäng “phiïn baãn” cuãa “phong
caách HP” do David Packard soaån ra trong nhûäng nùm giûäa
1956 vaâ 1972, têët caã àïìu diïîn àaåt cuâng möåt nguyïn tùæc,
song tûâ ngûä thay àöíi tuây hoaân caãnh vaâ thúâi gian. Tûúng tûå,
tû tûúãng cöët loäi cuãa Sony cuäng àûúåc diïîn taã theo nhiïìu caách
khaác nhau. Luác múái thaânh lêåp, Masaru Ibuka kïí ra hai yïëu
töë cú baãn trong tû tûúãng cuãa Sony: “Chuáng töi chêëp nhêån
nhûäng khoá khùn vïì kyä thuêåt, têåp trung vaâo caác saãn phêím
kyä thuêåt cao àem laåi lúåi ñch cho xaä höåi duâ vúái bêët kyâ söë
lûúång naâo, chuáng töi seä têåp trung quan têm vaâo khaã nùng,
cöng viïåc vaâ nhûäng phêím chêët caá nhên àïí taåo àiïìu kiïån
cho moåi ngûúâi àïìu coá thïí thïí hiïån töëi àa nùng lûåc vaâ kyä
nùng cuãa baãn thên. Böën thêåp kyã sau, tû tûúãng trïn xuêët
hiïån trong Tinh thêìn tiïn phong Sony: “Sony laâ möåt cöng
ty tiïn phong, khöng bao giúâ chêëp nhêån ài sau ngûúâi khaác.

Baån khöng thïí “caâi àùåt” caác giaá trõ vaâ muåc tiïu cöët loäi cho
con ngûúâi. Àêy khöng phaãi laâ nhûäng àiïìu ngûúâi ta coá thïí
lônh höåi àûúåc. Ngûúåc laåi, ngûúâi ta cêìn coá thiïn hûúáng chêëp
nhêån chuáng tûâ trûúác àoá. Möåt söë nhaâ quaãn lyá thûúâng hoãi:
“Laâm sao chuáng ta coá thïí bùæt hoùåc khiïën moåi ngûúâi trong
cöng ty chia seã tû tûúãng cöët loäi cuãa chuáng ta?”. Baån khöng
nïn vaâ cuäng khöng thïí laâm àiïìu àoá. Thay vò vêåy, viïåc cêìn
laâm laâ tòm ra nhûäng ngûúâi coá xu hûúáng chia seã nhûäng giaá
trõ vaâ muåc tiïu cuãa cöng ty; tuyïín duång vaâ giûä hoå laâm
viïåc; àöìng thúâi loaåi nhûäng ai khöng phuâ húåp vúái giaá trõ vaâ
muåc tiïu cuãa cöng ty ra khoãi cöng ty ngay lêåp tûác. Quaá
trònh hònh thaânh tû tûúãng cöët loäi cuãa möåt cöng ty seä tûå
nhiïn àûa túái hïå quaã laâ möåt söë nhên viïn seä rúâi búã cöng
ty do khöng phuâ húåp - möåt hïå quaã têët yïëu, khoá traánh khoãi
trong giai àoaån naây. Têët nhiïn baån vêîn coá thïí vaâ vêîn nïn
duy trò sûå àa daång trong böëi caãnh möåt tû tûúãng cöët loäi, búãi
viïåc cuâng chia seã nhûäng giaá trõ vaâ muåc tiïu chung khöng
coá nghôa laâ moåi ngûúâi àïìu haânh àöång vaâ suy nghô hoaân
toaân giöëng nhau.

Xin àûâng nhêìm lêîn giûäa tû tûúãng cöët loäi vaâ “tuyïn böë tû
tûúãng cöët loäi”. Möåt cöng ty coá thïí coá tû tûúãng cöët loäi rêët
chùæc chùæn maâ khöng cêìn àûa ra bêët kyâ möåt tuyïn böë naâo.
Chùèng haån, theo nhûäng gò chuáng töi biïët thò haäng Nike
khöng hïì coá möåt tuyïn böë chñnh thûác naâo vïì muåc tiïu cuãa
haäng. Nhûng nhûäng quan saát cuãa chuáng töi laåi cho thêëy
cöng ty naây duy trò möåt muåc tiïu cöët loäi phöí biïën röång raäi
trong toaân böå töí chûác, àoá laâ: traãi nghiïåm caãm giaác caånh
tranh, chiïën thùæng vaâ àeâ beåp caác àöëi thuã. Cöng ty coá möåt
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möåt böå phêån cuãa tû tûúãng àoá. Tûâ nay trúã ài, nïëu ai noái
khöng nïn thay àöíi àiïìu gò àoá búãi vò “Àoá laâ möåt phêìn cuãa
nïìn vùn hoáa cöng ty!”, hay “Chuáng ta àaä luön laâm theo
caách naây”, hoùåc bêët kyâ lyá do naâo khaác, baån chó cêìn nhùæc
ngûúâi àoá nhúá laåi möåt nguyïn tùæc vö cuâng àún giaãn: Nïëu àoá
khöng phaãi laâ caái cöët loäi, noá coá thïí thay àöíi. Hoùåc möåt caách
cûáng rùæn hún: Nïëu àoá khöng phaãi laâ caái cöët loäi, haäy thay
àöíi noá! Têët nhiïn, xaác àõnh roä tû tûúãng cöët loäi múái laâ bûúác
khúãi àêìu. Sau àoá, chuáng ta cêìn quyïët àõnh xem cöng ty cêìn
thuác àêíy sûå tiïën böå theo hûúáng naâo. Àoá chñnh laâ phêìn hai
cuãa khuön mêîu vïì “têìm nhòn” cuãa möåt doanh nghiïåp.

VIÏÎN CAÃNH TÛÚNG LAI

Phêìn thûá hai cuãa khuön mêîu vïì “têìm nhòn” cuãa cöng ty
- viïîn caãnh tûúng lai - göìm hai phêìn nhoã: möåt muåc tiïu taáo
baåo, quyïët àoaán cho thúâi gian tûâ 10 àïën 30 nùm (BHAG) vaâ
möåt baãn miïu taã cuå thïí vïì tònh hònh cöng ty khi àaä àaåt
àûúåc BHAG àoá. Chuáng töi choån thuêåt ngûä “viïîn caãnh tûúng
lai”, duâ biïët thuêåt ngûä naây haâm chûáa möåt nghõch lyá. Möåt
mùåt, noá mang yá tûúãng vïì sûå chùæc chùæn, söëng àöång thûåc sûå
- àiïìu gò àoá baån coá thïí caãm thêëy, nùæm bùæt àûúåc. Mùåt khaác,
noá cuäng veä ra möåt tûúng lai trong möåt thúâi gian bêët àõnh
- möåt giêëc mú, möåt hy voång, möåt hoaâi baäo.

Muåc tiïu to lúán vaâ taáo baåo (BHAG)

Duâ möåt töí chûác coá thïí coá nhiïìu BHAG taåi nhiïìu cêëp àöå
vêån haânh vaâ quaãn lyá tûâ thêëp àïën cao, úã àêy chuáng töi

Sony mong muöën àûúåc phuåc vuå toaân thïë giúái. Sony luön
tòm kiïëm nhûäng àiïìu múái meã... Sony coá nguyïn tùæc tön
troång vaâ khuyïën khñch nùng lûåc caá nhên... luön cöë gùæng àïí
moåi ngûúâi thïí hiïån baãn thên töëi àa. Àoá laâ yïëu töë quan troång
söëng coân úã Sony”. Caác baån coá thïí thêëy: cuäng vêîn laâ nhûäng
giaá trõ cöët loäi àoá, duâ ngön tûâ àaä thay àöíi.

Vò thïë, baån nïn chuá yá nùæm bùæt àûúåc baãn chêët thêåt sûå cuãa
giaá trõ vaâ muåc tiïu cöët loäi - hún laâ viïåc phên tñch tûâng cêu
tûâng chûä trong caác tuyïn böë cuãa möåt cöng ty naâo àoá vïì
nhûäng àiïìu naây. Sûå khaác biïåt nùçm úã àêy: Khaã nùng cöët loäi
laâ möåt khaái niïåm vïì chiïën lûúåc liïn quan àïën nhûäng khaã
nùng cuãa töí chûác; trong luác tû tûúãng cöët loäi laåi noái vïì lyá do
töìn taåi cuãa cöng ty, vïì viïåc cöng ty àaåi diïån cho àiïìu gò. Khaã
nùng cöët loäi thûúâng liïn kïët vúái tû tûúãng cöët loäi, coá nguöìn
göëc tûâ tû tûúãng cöët loäi, song àoá khöng phaãi laâ tû tûúãng cöët
loäi. Vñ duå, Sony coá khaã nùng cöët loäi vïì khaã nùng thu nhoã caác
saãn phêím cuãa hoå - möåt khaã nùng coá thïí aáp duång möåt caách
chiïën lûúåc vaâo rêët nhiïìu saãn phêím vaâ thõ trûúâng - song roä
raâng khaã nùng naây khöng hïì laâ tû tûúãng cöët loäi cuãa cöng
ty Sony. Sony coá thïí seä khöng theo àuöíi chiïën lûúåc “thu
nhoã saãn phêím” naây suöët möåt trùm nùm, nhûng àïí laâ möåt
cöng ty haâng àêìu, Sony luön phaãi giûä vûäng giaá trõ cöët loäi
“Tinh thêìn tiïn phong Sony” vaâ lyá do töìn taåi cùn baãn “àem
nhûäng tiïën böå cöng nghïå phuåc vuå lúåi ñch cöång àöìng”. ÚÃ möåt
cöng ty nhû Sony, khaã nùng cöët loäi coá thïí thay àöíi qua
haâng thêåp kyã, song tû tûúãng cöët loäi laâ bêët biïën.

Möåt khi àaä hiïíu roä vïì tû tûúãng cöët loäi, baån seä tûå tin vaâ
sùén saâng thay àöíi, àiïìu chónh bêët cûá àiïìu gò khöng phaãi laâ
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Trúã thaânh thïí chïë taâi chñnh huâng maånh vaâ quy mö
lúán nhêët, chêët lûúång phuåc vuå töët nhêët trïn toaân thïë
giúái. (City Bank, tiïìn thên cuãa Citicorp, 1915)

Trúã thaânh ngûúâi dêîn àêìu thõ trûúâng maáy bay dên
duång, àûa thïë giúái vaâo kyã nguyïn maáy bay phaãn lûåc.
(Boeing, 1950)

BHAG theo àöëi thuã caånh tranh: hûúáng vïì viïåc àaánh baåi
möåt àöëi thuã maånh hún mònh rêët nhiïìu trong hiïån taåi (möåt
cuöåc chiïën giûäa David vaâ Goliath). Vñ duå:

Àaánh baåi RJR àïí trúã thaânh cöng ty thuöëc laá haâng àêìu
thïë giúái. (Philip Morris, nhûäng nùm 1950)

Tiïu diïåt Adidas. (Nike, nhûäng nùm 1960)

Yamaha wo tsubusu! (Chuáng ta seä àeâ beåp àöëi thuã
Yamaha!) (Honda, thêåp niïn 1970)

BHAG theo hònh mêîu: phöí biïën úã caác töí chûác vaâ cöng ty
àang trïn àaâ phaát triïín. Vñ duå:

Trúã thaânh möåt Nike trong ngaânh xe àaåp. (Giro Sport
Design, 1986)

Trong 20 nùm, phêën àêëu àïí àûúåc coi troång nhû HP
ngaây nay. (Watkins - Johnson, 1996)

Trúã thaânh möåt Àaåi hoåc Harvard cuãa miïìn Têy. (Àaåi
hoåc Stanford, nhûäng nùm 1946)

BHAG chuyïín àöíi nöåi taåi: thûúâng aáp duång úã nhûäng cöng
ty lúán, cêìn nhûäng thay àöíi nöåi böå àïí phaát triïín. Vñ duå:

muöën noái àïën BHAG úã möåt têìm nhòn xa hún - BHAG cho
toaân töí chûác, nhùæm àïën nhûäng muåc tiïu trong khoaãng thúâi
gian daâi tûâ 10-30 nùm. (Xin xem laåi chûúng 5 trònh baây cuå
thïí hún vïì BHAG). Àùåt ra BHAG cho khoaãng thúâi gian daâi
nhû vêåy àoâi hoãi nhûäng suy nghô, tñnh toaán vûúåt xa khoãi
nhûäng khaã nùng hiïån taåi cuãa töí chûác, nhûäng khuynh hûúáng,
lûåc lûúång vaâ àiïìu kiïån möi trûúâng hiïån taåi. Viïåc àïì ra möåt
muåc tiïu nhû vêåy àoâi hoãi àöåi nguä quaãn lyá cöng ty phaãi coá
möåt têìm nhòn xa, hoaâi baäo lúán, chûá khöng chó coá nhûäng suy
luêån vïì chiïën lûúåc hay chiïën thuêåt thöng thûúâng. Möåt BHAG
khöng àaãm baão chùæc chùæn 100% (coá leä khaã nùng 50-70%
thaânh cöng àaä laâ chêëp nhêån àûúåc), song töí chûác vúái nhûäng
thaânh viïn cuãa noá phaãi thêåt sûå tin tûúãng rùçng “duâ sao
chuáng ta cuäng seä laâm àûúåc àiïìu àoá”. Noá àoâi hoãi nhûäng nöî
lûåc phi thûúâng, vaâ àöi khi laâ caã möåt ñt may mùæn nûäa.

Chuáng töi àïì nghõ caác baån xem xeát böën loaåi BHAG coá thïí
aáp duång sau àêy khi xêy dûång úã mûác àöå naây, àoá laâ: Muåc
tiïu, àöëi thuã, hònh mêîu vaâ chuyïín àöíi tûâ nöåi taåi.

BHAG theo muåc tiïu: coá thïí àõnh tñnh hay àõnh lûúång.
Vñ duå:

Àaåt doanh söë 125 tyã àöla vaâo nùm 2000. (Wal-Mart,
1990)

Dên chuã hoáa xe húi. (Ford, àêìu thïë kyã XX)

Trúã thaânh cöng ty haâng àêìu trong viïåc thay àöíi quan
niïåm vïì saãn phêím Nhêåt Baãn laâ keám vïì chêët lûúång.
(Sony, àêìu thêåp niïn 1950)
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bêët cûá ai ài laâm àïìu coá thïí mua àûúåc, sûã duång thoaãi maái
cuâng vúái gia àònh. Khi àoá ai cuäng coá thïí coá xe húi. Xe ngûåa
seä biïën mêët khoãi caác xa löå cuãa àêët nûúác chuáng ta, xe húi seä
àûúåc coi laâ phûúng tiïån ài laåi àûúng nhiïn... (vaâ chuáng töi
seä) taåo cöng ùn viïåc laâm vúái lûúng cao cho rêët nhiïìu ngûúâi
lao àöång.

Trúã laåi vñ duå úã phêìn trïn vïì phoâng cung cêëp vêåt liïåu, nhaâ
quaãn lyá böå phêån naây àaä mö taã möåt caách söëng àöång vïì
BHAG nhû sau: “Chuáng töi seä àûúåc àöìng nghiïåp kñnh troång
vaâ ngûúäng möå. Caác böå phêån saãn xuêët trong cöng ty seä hoan
nghïnh nhûäng giaãi phaáp cuãa chuáng töi, nhúâ àoá hoå coá thïí
àûa ra thõ trûúâng nhûäng saãn phêím thaânh cöng nhêët... Chuáng
töi seä hïët sûác tûå haâo vïì baãn thên. Nhûäng ngûúâi gioãi vaâ nùng
àöång nhêët trong cöng ty seä muöën àûúåc laâm viïåc trong böå
phêån cuãa chuáng töi... Caác nhên viïn seä yïu mïën cöng viïåc,
sùén loâng laâm viïåc möåt caách hùng say nhêët... Caã nhên viïn
vaâ khaách haâng àïìu caãm thêëy sûå àoáng goáp cuãa chuáng töi
vaâo thaânh cöng cuãa hoå.”363

Nhûäng tònh caãm chên thaânh, nhûäng caãm xuác nöìng nhiïåt,
sûå thuyïët phuåc ngûúâi nghe v.v... laâ nhûäng thaânh phêìn cú
baãn cuãa baãn mö taã vïì tûúng lai. Coá thïí möåt söë nhaâ quaãn
lyá khöng thñch thïí hiïån tònh caãm khi noái vïì nhûäng mú ûúác
cuãa hoå, song thêåt sûå chñnh àiïìu àoá seä dïî thu huát vaâ àöång
viïn moåi ngûúâi hún. Winston Churchill hiïíu roä àiïìu àoá khi
öng ta noái vïì BHAG cuãa nûúác Anh nùm 1940. Öng ta khöng
chó noái “Haäy àaánh baåi Hitler”, maâ noái:

Àaåt àûúåc võ trñ haâng àêìu hoùåc thûá hai úã moåi thõ trûúâng.
Caách maång hoáa cöng ty àïí kïët húåp sûác maånh cuãa möåt
cöng ty lúán vúái tñnh nùng àöång, linh hoaåt cuãa möåt
cöng ty nhoã. (General Electric, nhûäng nùm 1980)

Chuyïín àöíi cöng ty tûâ möåt nhaâ thêìu cho giúái quên sûå
thaânh möåt cöng ty cöng nghïå cao vaâ saãn phêím àa
daång haâng àêìu thïë giúái. (Rockwell, 1995)

Chuyïín àöíi phoâng ban naây tûâ möåt nhaâ cung cêëp saãn
phêím nöåi böå ñt àûúåc coi troång thaânh möåt phoâng ban
nùng àöång, àûúåc coi troång nhêët trong toaân cöng ty.
(Möåt phoâng cung cêëp thiïët bõ úã möåt cöng ty saãn
xuêët maáy vi tñnh, 1989)

Mö taã söëng àöång vïì tûúng lai

Àêy laâ thaânh phêìn thûá hai cuãa viïîn caãnh tûúng lai, mö
taã möåt caách cuå thïí vaâ sinh àöång viïîn caãnh cuãa töí chûác möåt
khi àaä àaåt àûúåc BHAG àaä àïì ra. Coá thïí coi àêy laâ viïåc cuå
thïí hoáa têìm nhòn; tûâ lúâi noái, thaânh nhûäng “bûác tranh” cuå
thïí; taåo ra möåt hònh aãnh söëng àöång trong trñ oác cuãa caác
thaânh viïn. Chuáng töi goåi bûúác naây laâ “veä tranh bùçng lúâi”.
Viïåc “veä tranh” naây vö cuâng quan troång àïí khiïën caác BHAG
(daâi haån, tûâ 10-30 nùm) trúã nïn möåt àiïìu gò àoá cuå thïí, hûäu
hònh trong suy nghô cuãa moåi ngûúâi.

Vñ duå, haäy xem caách Henry Ford mö taã vïì viïîn caãnh
trong tûúng lai khi BHAG cuãa cöng ty Ford (“dên chuã hoáa
xe húi”) àaä àaåt àûúåc nhû sau: “Töi seä cung cêëp xe húi cho
àaåi àa söë ngûúâi dên. Xe húi seä coá giaá phaãi chùng, giuáp cho
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túái tûúng lai. Trûúác hïët, hoå cöë veä ra viïîn caãnh tûúng lai, röìi
múái quay trúã laåi, xaác àõnh caác BHAG. Phûúng phaáp naây seä
liïn quan àïën caác cêu hoãi nhû “Chuáng ta coá mùåt úã àêy
trong 20 nùm túái; vêåy khi àoá chuáng ta muöën àaåt àûúåc àiïìu
gò? Chuáng ta seä ra sao? Nhên viïn seä caãm thêëy gò vïì cöng
ty? Nïëu muöën viïët möåt baâi baáo vïì tûúng lai cöng ty trong
20 nùm túái, seä phaãi viïët vïì nhûäng gò?”. Möåt cöng ty cöng
nghïå sinh hoåc gùåp khoá khùn trong viïåc hònh dung ra viïîn
caãnh trong tûúng lai. Möåt thaânh viïn quaãn lyá noái: “Möîi khi
baân vïì tûúng lai chung cuãa cöng ty, chuáng töi àïìu caãm
thêëy àiïìu gò àoá quaá chung chung vaâ nhaâm chaán, kiïíu nhû
‘tiïën böå vïì cöng nghïå sinh hoåc trïn toaân thïë giúái’. Khi àûúåc
yïu cêìu veä ra möåt ‘bûác tranh’ vïì cöng ty trong 20 nùm túái,
hoå trònh baây àaåi khaái nhû sau: “Àûúåc caác taåp chñ Business
Week vaâ Fortune àaánh giaá laâ möåt trong nhûäng cöng ty haâng
àêìu... nhûäng sinh viïn kinh doanh vaâ khoa hoåc gioãi nhêët
muöën laâm viïåc úã àêy... 20 nùm liïn tuåc tùng trûúãng vïì lúåi
nhuêån... möåt nïìn vùn hoáa cöng ty hêëp dêîn, goáp phêìn taåo
ra nhiïìu phoâng ban múái... caác lyá thuyïët gia vïì quaãn trõ coi
cöng ty laâ vñ duå àiïín hònh vïì quaãn trõ vaâ tiïën böå...”. Tûâ
nhûäng viïîn caãnh àoá, hoå lêåp ra BHAG laâ: trúã thaânh möåt cöng
ty cöng nghïå sinh hoåc haâng àêìu, àûúåc kñnh troång nhû
Merck vaâ J&J.”

Viïåc phên tñch xem möåt viïîn caãnh tûúng lai laâ àuáng hay
sai hoaân toaân khöng coá yá nghôa gò caã. ÚÃ àêy chuáng ta saáng
taåo ra tûúng lai chûá khöng tiïn àoaán tûúng lai - do àoá coá
thïí seä khöng coá cêu traã lúâi àuáng àùæn. Beethoven coá saáng taác
ra Baãn giao hûúãng söë Chñn “àuáng àùæn” hay khöng?

Hitler biïët rùçng hùæn ta phaãi hoùåc laâ àaánh baåi chuáng
ta trïn àaão quöëc naây, hoùåc laâ thêët baåi trong toaân cuöåc
chiïën tranh. Nïëu chuáng ta àûáng vûäng, caã chêu Êu seä
àûúåc tûå do, vaâ cuöåc söëng trïn toaân thïë giúái seä tiïën vïì
phña trûúác. Nïëu chuáng ta thêët baåi, caã thïë giúái naây (bao
göìm caã nûúác Myä, bao göìm têët caã nhûäng gò chuáng ta
biïët vaâ quan têm àïën) seä rúi vaâo vûåc thùèm cuãa thaãm
hoåa keáo daâi. Vò vêåy, haäy siïët chùåt tay nhau àïí thûåc
hiïån nhiïåm vuå cuãa chuáng ta, laâm sao cho nïëu Vûúng
quöëc Liïn hiïåp Anh töìn taåi thïm möåt ngaân nùm nûäa,
ngûúâi ta vêîn coân noái vïì ngaây höm nay nhû sau: “Àoá
laâ thúâi gian huy hoaâng nhêët cuãa hoå.364

Vaâi lûu yá vïì viïîn caãnh tûúng lai

Möåt söë nhaâ quaãn lyá nhêìm lêîn giûäa tû tûúãng cöët loäi vaâ
viïîn caãnh tûúng lai, cuå thïí laâ giûäa muåc tiïu cöët loäi vaâ BHAG:
àöi khi kïët húåp caã hai yïëu töë laåi vúái nhau, hoùåc khöng xaác
àõnh roä raâng tûâng yïëu töë möåt. Xin àûúåc noái roä: Muåc tiïu laâ
lyá do töìn taåi cú baãn cuãa töí chûác; giöëng nhû möåt ngöi sao
dêîn àûúâng, khöng bao giúâ vúái túái àûúåc. Trong khi àoá BHAG
laâ möåt muåc tiïu cuå thïí, coá thïí àaåt àûúåc trong möåt khoaãng
thúâi gian nhêët àõnh, giöëng nhû möåt ngoån nuái cao chuáng ta
phaãi chinh phuåc. Xaác àõnh tû tûúãng cöët loäi laâ möåt quy trònh
mang tñnh chêët khaám phaá; xaác àõnh viïîn caãnh tûúng lai laåi
laâ möåt quy trònh mang tñnh chêët saáng taåo.

Chuáng töi cuäng thêëy rùçng caác nhaâ quaãn lyá gùåp khoá khùn
àöëi vúái caác BHAG, hoå muöën phên tñch cuå thïí con àûúâng ài
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àûa ra nhûäng BHAG múái. NASA àaä gùåp höåi chûáng naây sau
khi hoå thaânh cöng trong viïåc àûa ngûúâi lïn mùåt trùng.
Cöng ty Apple Computer cuäng gùåp àiïìu tûúng tûå sau khi
saãn xuêët thaânh cöng saãn phêím maáy vi tñnh maâ ngay caã
nhûäng ngûúâi khöng thuöåc ngaânh kyä thuêåt cuäng coá thïí sûã
duång àûúåc. Caác cöng ty múái nöíi cuäng dïî thoãa maän khi àaåt
àûúåc vaâi thaânh cöng nhoã ban àêìu. Nhû thïë, möåt viïîn caãnh
tûúng lai chó coá taác duång töët àöëi vúái cöng ty khi noá chûa trúã
thaânh hiïån thûåc. Khi laâm viïåc vúái caác cöng ty, chuáng töi
thûúâng nghe caác nhaâ quaãn lyá than phiïìn “Dûúâng nhû chuáng
töi àaä khöng coân àöång lûåc nhû trûúác kia!”. Thöng thûúâng
àoá chñnh laâ dêëu hiïåu cuãa möåt cöng ty àaä leo lïn àónh möåt
ngoån nuái, maâ vêîn chûa coá àûúåc möåt ngoån nuái khaác àïí tiïëp
tuåc chinh phuåc noá.

KÏËT HÚÅP CAÁC YÏËU TÖË LAÅI VÚÁI NHAU

Àïí minh hoåa cuå thïí hún vïì khuön mêîu, vïì têìm nhòn,
hoaâi baäo cuãa möåt cöng ty, chuáng töi àûa ra hai vñ duå: Cöng
ty Merck trong thúâi gian chuyïín àöíi tûâ möåt cöng ty hoáa
chêët thaânh möåt cöng ty dûúåc phêím trong nhûäng nùm 1930,
vaâ cöng ty Sony luác coân laâ möåt doanh nghiïåp nhoã vaâo thêåp
niïn 1950.

Shakespeare coá viïët vúã kõch Hamlet “àuáng àùæn” hay khöng?
Chuáng ta khöng thïí traã lúâi nhûäng cêu hoãi àoá, chuáng hoaân
toaân vö nghôa. Caác cêu hoãi chñnh xaác vïì viïîn caãnh tûúng lai
phaãi laâ: “Liïåu àiïìu àoá coá taác duång khuyïën khñch vaâ thuác
àêíy chuáng ta khöng? Coá khiïën têët caã moåi ngûúâi laâm viïåc vaâ
phêën àêëu khöng?” Viïîn caãnh àoá phaãi àêìy hûáa heån àöëi vúái
moåi thaânh viïn cuãa töí chûác, nïëu khöng thò BHAG àùåt ra seä
khöng troån veån.

Nïëu möåt cöng ty thêët baåi trong nöî lûåc hiïån thûåc hoáa caác
viïîn caãnh tûúng lai thò sao? Chuáng töi thêëy caác cöng ty
haâng àêìu coá khaã nùng thûåc hiïån àûúåc ngay caã nhûäng nhiïåm
vuå khoá khùn nhêët, nhûäng muåc tiïu taáo baåo nhêët. Philip
Morris leo tûâ võ trñ thûá saáu lïn võ trñ söë möåt, àaánh baåi RJR
trïn phaåm vi toaân cêìu. Ford thûåc sûå àaä “dên chuã hoáa xe
húi”, Boeing thûåc sûå àaä thöëng lônh thõ trûúâng maáy bay dên
duång, Citicorp thûåc sûå àaä trúã thaânh ngên haâng coá maång
lûúái lúán nhêët thïë giúái, Wal-Mart hoaân toaân coá thïí àaåt muåc
tiïu doanh söë 125 tyã àöla ngay caã khi khöng coá Sam Walton.
Ngûúåc laåi, noái chung caác cöng ty so saánh thûúâng khöng àaåt
àûúåc caác BHAG àïì ra. Khöng phaãi caác cöng ty haâng àêìu àùåt
ra caác BHAG nheå nhaâng hún (ngûúåc laåi laâ khaác!), cuäng khöng
phaãi do hoå coá nhûäng nhaâ laänh àaåo vô àaåi hay coá chiïën lûúåc
töët hún caác cöng ty so saánh (caác cöng ty haâng àêìu thûúâng
aáp duång quy trònh “thûã vaâ choån” hún laâ lêåp chiïën lûúåc). Hoå
thaânh cöng chuã yïëu laâ do hoå xêy dûång töí chûác nhû laâ möåt
phûúng tiïån àïí hûúáng túái tûúng lai.

Cuöëi cuâng, xin baån haäy thêån troång neá traánh höåi chûáng tûå
maän, xuêët hiïån khi töí chûác àaä àaåt àûúåc BHAG vaâ khöng
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Baãng 11.3

VÑ DUÅ VÏÌ “TÊÌM NHÒN” VAÂ “HOAÂI BAÄO” CUÃA CÖNG TY

Sony, nhûäng nùm 1950

TÛ TÛÚÃNG CÖËT LOÄI

Giaá trõ cöët loäi Nêng cao vùn hoáa vaâ giaá trõ Nhêåt Baãn

Luön ài tiïn phong, biïën nhûäng àiïìu khöng thïí
thaânh coá thïí

Tön troång vaâ khuyïën khñch nùng lûåc vaâ sûác saáng
taåo cuãa caá nhên

Muåc tiïu Traãi nghiïåm niïìm haånh phuác cuãa sûå caãi tiïën kyä
thuêåt, sûå aáp duång cöng nghïå vò lúåi ñch cuãa cöång
àöìng.

VIÏÎN CAÃNH TÛÚNG LAI

BHAG Trúã thaânh möåt cöng ty àûúåc biïët túái chuã yïëu do
viïåc thay àöíi hònh aãnh caác saãn phêím Nhêåt Baãn (vöën
bõ coi laâ keám vïì chêët lûúång).

Mö taã cuå thïí vïì
viïîn caãnh tûúng lai Chuáng töi seä taåo ra nhûäng saãn phêím phöí biïën trïn

toaân thïë giúái, seä laâ cöng ty Nhêåt Baãn àêìu tiïn thêm
nhêåp vaâ phên phöëi trûåc tiïëp trïn thõ trûúâng Myä.
Chuáng töi seä thaânh cöng trong nhûäng caãi tiïën kyä
thuêåt maâ caác cöng ty Myä àaä thêët baåi nhû saãn phêím
radio baán dêîn... nùm mûúi nùm nûäa, thûúng hiïåu
cuãa cöng ty seä nöíi tiïëng, seä laâ biïíu tûúång cho caãi
tiïën vaâ chêët lûúång, coá thïí caånh tranh vúái bêët kyâ
cöng ty naâo... “Saãn xuêët taåi Nhêåt” seä àöìng nghôa
vúái chêët lûúång cao.

Baãng 11.2
VÑ DUÅ VÏÌ “TÊÌM NHÒN” VAÂ “HOAÂI BAÄO” CUÃA CÖNG TY

Merk, nhûäng nùm 1930
TÛ TÛÚÃNG CÖËT LOÄI

Giaá trõ cöët loäi Traách nhiïåm cuãa cöng ty àöëi vúái xaä höåi

Trònh àöå tuyïåt haão úã moåi khña caånh cuãa cöng ty

Caãi tiïën dûåa trïn khoa hoåc

Trung thûåc, chñnh trûåc

Lúåi nhuêån taåo ra tûâ nhûäng viïåc àem laåi lúåi ñch cho
con ngûúâi

Muåc tiïu Baão vïå vaâ nêng cao àúâi söëng con ngûúâi

VIÏÎN CAÃNH TÛÚNG LAI

BHAG Chuyïín àöíi cöng ty tûâ möåt nhaâ saãn xuêët hoáa chêët
thaânh möåt trong nhûäng cöng ty dûúåc phêím haâng
àêìu thïë giúái, vúái khaã nùng nghiïn cûáu coá thïí so
saánh vúái bêët kyâ trûúâng àaåi hoåc lúán naâo.

Mö taã cuå thïí vïì Vúái nhûäng cöng cuå do cöng ty cung cêëp, khoa hoåc
viïîn caãnh tûúng lai vaâ tri thûác seä phaát triïín, àúâi söëng con ngûúâi seä

àûúåc giaãi phoáng hún nûäa khoãi bïånh têåt vaâ nöîi àau.
Chuáng töi cam kïët seä höî trúå töëi àa àïí trung têm
xûáng àaáng vúái niïìm tin cuãa chuáng töi. Haäy àïí cho
nhûäng ngûúâi tòm kiïëm sûå thêåt, nhûäng ngûúâi lao
àöång vêët vaã vò möåt thïë giúái töët àeåp hún, nhûäng
ngûúâi luön giûúng cao ngoån àuöëc khoa hoåc vaâ tri
thûác coá thïm niïìm can àaãm vaâ caãm thêëy rùçng hoå
luön àûúåc chuáng ta höî trúå.
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vaâ muåc tiïu cöët loäi vaâ àïí thuác àêíy sûå tiïën böå hûúáng túái viïîn
caãnh tûúng lai. Vñ duå, úã chûúng 7, chuáng töi àaä trònh baây
viïåc cöng ty 3M àaä thiïët lêåp caác cú chïë àïí baão vïå tû tûúãng
cöët loäi cuãa noá. Quy trònh thûá hai mang tñnh chêët phên tñch:
nghiïn cûáu tó mó caác quy trònh, cêëu truác vaâ chiïën lûúåc cuãa
töí chûác àïí tòm ra nhûäng khêu thiïëu tñnh liïn kïët cêìn thiïët,
gêy ra nhûäng ûáng xûã thiïëu nhêët quaán vúái tû tûúãng cöët loäi
hoùåc caãn trúã sûå phaát triïín cuãa cöng ty. Rêët nhiïìu nhaâ quaãn
lyá boã qua bûúác naây. Nïëu baån coi tinh thêìn àöìng àöåi laâ möåt
giaá trõ cöët loäi nhûng baån laåi aáp duång viïåc thûúãng phaåt theo
mûác àöå hoaân thaânh cöng viïåc cuãa caá nhên, thò roä raâng cêëu
truác thûúãng phaåt naây cêìn phaãi thay àöíi. Nïëu caãi tiïën laâ möåt
giaá trõ cöët loäi nhûng thõ phêìn vêîn laâ möåt muåc tiïu chiïën
lûúåc, thò baån cêìn thay àöíi ngay chiïën lûúåc. Nïëu baån muöën
khuyïën khñch moåi ngûúâi thûã nhiïìu caách khaác nhau vaâ giûä
laåi nhûäng caái thñch húåp, baån phaãi loaåi boã caác biïån phaáp
phaåt àöëi vúái nhûäng löîi lêìm coá thïí xaãy ra. Haäy nhúá rùçng àêy
laâ möåt quaá trònh liïn tuåc daâi vö têån. Khi yïëu töë phi liïn kïët
xuêët hiïån, loaåi boã chuáng caâng nhanh caâng töët. Haäy coi àoá
nhû nhûäng tïë baâo ung thû: ta nïn cùæt boã trûúác khi chuáng
phaát triïín lan röång ra toaân cú thïí.

Nïëu baån ài ra ngoaâi cöng ty vaâ xêy dûång àûúåc möåt têìm
nhòn, möåt hoaâi baäo cho cöng ty, thò baån sau àoá phaãi quay
laåi vúái ñt nhêët vaâi thay àöíi trong töí chûác àïí tùng cûúâng sûå
liïn kïët cêìn coá. Baån cêìn thïm, búát gò àïí gòn giûä caái cöët loäi,
thuác àêíy sûå tiïën böå trong töí chûác? Nïëu baån laâm nhûäng àiïìu
naây möåt caách àuáng àùæn, baån chó phaãi daânh möåt ñt thúâi gian
àïí àõnh hònh hoaâi baäo cuãa cöng ty maâ thöi. Àa söë thúâi gian

Rêët nhiïìu nhaâ quaãn lyá vêët vaã chuêín bõ nhûäng “tuyïn böë
vïì muåc tiïu”, “tuyïn böë vïì têìm nhòn doanh nghiïåp”, tuy
nhiïn kïët quaã chó laâ möåt múá höîn àöån nhûäng giaá trõ, muåc
tiïu, muåc àñch, triïët lyá, niïìm tin, khaát voång, chiïën lûúåc, quy
tùæc, thûåc haânh, mö taã v.v... Têët caã chó caâng trúã nïn röëi rùæm,
vaâ ñt khi nhûäng tuyïn böë naây coá liïn hïå chùåt cheä vúái nguyïn
tùæc chuã yïëu úã nhûäng cöng ty haâng àêìu trong nghiïn cûáu
cuãa chuáng töi, àoá laâ “gòn giûä caái cöët loäi - thuác àêíy sûå tiïën
böå”. Chñnh àiïìu naây múái laâ “àöång cú” cuãa böå maáy cuãa möåt
cöng ty haâng àêìu, coân têìm nhòn vaâ hoaâi baäo chó taåo ra böëi
caãnh àïí hiïån thûåc hoáa àöång cú àoá maâ thöi. Hiïíu roä hún
àiïìu naây, chuáng töi mong caác baån aáp duång triïåt àïí nhûäng
khaái niïåm trong chûúng naây àïí àiïìu chónh têìm nhòn/sûá
mïånh cuãa cöng ty sao cho trúã thaânh möåt böëi caãnh coá taác
duång dêîn àûúâng cho viïåc xêy dûång möåt cöng ty thaânh
cöng. Nïëu thûåc hiïån àuáng àùæn bûúác naây, seä khöng cêìn àiïìu
chónh trong voâng ñt ra laâ mûúâi nùm túái, khi àoá baån coá thïí
tiïëp tuåc chuyïín sang giai àoaån quan troång nhêët: xêy dûång
möëi liïn kïët.

Viïåc taåo dûång möëi liïn kïët - giai àoaån quan troång nhêët
trong quaá trònh xêy dûång möåt cöng ty haâng àêìu - göìm hai
quy trònh: 1) Xêy dûång caác liïn kïët múái àïí àaãm baão gòn giûä
caái cöët loäi vaâ thuác àêíy sûå tiïën böå, vaâ 2) Loaåi trûâ nhûäng chöî
thiïëu liïn kïët do chuáng laâm cöng ty xa rúâi tû tûúãng cöët loäi
vaâ caãn trúã sûå tiïën böå hûúáng túái viïîn caãnh tûúng lai cuãa
cöng ty.

Quaá trònh àêìu tiïn mang tñnh saáng taåo, àoâi hoãi viïåc hònh
thaânh caác cú chïë, chiïën lûúåc múái àïí cuå thïí hoáa caác giaá trõ
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PHÊÌN KÏËT

CAÁC CÊU HOÃI THÛÚÂNG GÙÅP

Khi töí chûác caác höåi thaão, caác buöíi noái chuyïån;
cuäng nhû khi tû vêën cho caác cöng ty, chuáng töi thûúâng gùåp
möåt söë cêu hoãi liïn quan àïën nhûäng kïët luêån vaâ yá kiïën cuãa
chuáng töi trong nghiïn cûáu naây. Sau àêy laâ nhûäng cêu hoãi
thûúâng gùåp nhêët, cuâng vúái caác cêu traã lúâi cuãa chuáng töi:

Hoãi: Töi khöng phaãi laâ möåt CEO. Töi coá thïí hoåc àûúåc
àiïìu gò tûâ nhûäng kïët quaã cuãa cöng trònh nghiïn cûáu naây?

Rêët nhiïìu!

Trûúác hïët baån coá thïí aáp duång hêìu hïët caác kïët quaã nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi vaâo cöng viïåc cuå thïí cuãa baån, têët nhiïn
trïn möåt quy mö nhoã hún (vñ duå: phoâng, ban, nhoám laâm
viïåc). Baån coá thïí laâ ngûúâi “taåo ra àöìng höì” úã moåi cêëp àöå
quaãn lyá, búãi àoá vûâa laâ möåt phûúng phaáp àiïìu haânh, vûâa laâ
möåt phong caách suy nghô. Thay vò giaãi quyïët möåt vêën àïì
khi noá xaãy ra, trûúác hïët haäy traã lúâi cêu hoãi: “Cêìn aáp duång

seä àûúåc duâng vaâo viïåc taåo liïn kïët trong töí chûác. Àuáng, suy
nghô vïì têìm nhòn laâ rêët quan troång, nhûng àiïìu quan troång
hún laâ taåo ra caác möëi liïn kïët trong töí chûác àïí gòn giûä caái
cöët loäi vaâ thuác àêíy sûå tiïën böå hûúáng vïì möåt viïîn caãnh
tûúng lai, hún laâ chó viïët ra möåt tuyïn böë maâ thöi. Coá sûå
khaác biïåt rêët lúán giûäa möåt cöng ty coá möåt tuyïn böë àêìy hoaâi
baäo vúái möåt cöng ty thûåc sûå thaânh cöng. Khi àaä coá sûå liïn
kïët hoaân haão, bêët kyâ ai, duâ laâ ngûúâi ngoaâi haânh tinh khi bêët
chúåt àïën thùm töí chûác cuäng coá thïí caãm thêëy àûúåc têìm nhòn
vaâ hoaâi baäo cuãa noá, khöng cêìn phaãi àoåc nhûäng tuyïn böë,
vùn baãn... Àoá chñnh laâ viïåc möåt nhaâ laänh àaåo mang phong
caách “taåo ra àöìng höì” cêìn phaãi laâm.
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thïí xêy dûång möåt nïìn vùn hoáa cöng ty úã cêëp àöå phoâng,
ban, khuyïën khñch moåi ngûúâi thûã nhiïìu phûúng phaáp khaác
nhau, choån ra vaâ giûä laåi nhûäng phûúng phaáp thñch húåp
nhêët. Haäy thûã aáp duång nguyïn tùæc “15%” cuãa cöng ty 3M
úã phaåm vi phoâng, ban cuãa baån xem sao. Taåi sao baån laåi
khöng lêåp ra nhûäng cú chïë “khöng bùçng loâng vúái kïët quaã
kinh doanh àaåt àûúåc” àïí liïn tuåc phaát triïín, tiïën böå, trûúác
khi bõ bùæt buöåc phaãi thay àöíi? ÚÃ möåt cöng ty lúán, coá möåt
phoâng chuyïn cung cêëp caác böå phêån cêìn thiïët cho caác
phoâng, ban khaác, do àoá coá möåt lûúång “khaách haâng” öín
àõnh vaâ khöng coá choån lûåa naâo khaác trong vêën àïì cung
cêëp. Möåt ngaây noå, ngûúâi quaãn lyá phoâng cung cêëp àoá àïën
gùåp caác phoâng, ban coân laåi vaâ noái: “Kïí tûâ nay, caác öng
khöng coân phaãi bùæt buöåc nhêån nhûäng böå phêån cêìn thiïët
cho saãn xuêët tûâ phoâng chuáng töi nûäa. Nïëu caác öng coá thïí
mua àûúåc nhûäng thûá àoá nhanh hún, töët hún tûâ caác nhaâ
cung cêëp ngoaâi cöng ty, thò àiïìu àoá hoaân toaân àûúåc chêëp
nhêån. Àiïìu àoá thêåm chñ seä gêy sûác eáp vaâ buöåc chuáng töi
phaãi cöë gùæng laâm töët hún.”

Sau nûäa, baån coá thïí truyïìn àaåt laåi cho nhûäng àöìng nghiïåp
vïì nhûäng kïët luêån cuãa chuáng töi trong cuöën saách naây. Haäy
giuáp hoå hiïíu àûúåc têìm quan troång cuãa viïåc xêy dûång möåt
töí chûác, hún laâ chó chuá troång vaâo viïåc xêy dûång möåt saãn
phêím hay möåt dêy chuyïìn saãn phêím thaânh cöng maâ thöi!
Haäy giuáp hoå hiïíu khaái niïåm “gòn giûä caái cöët loäi - thuác àêíy
sûå tiïën böå”. Chó ra cho moåi ngûúâi thêëy töí chûác thiïëu sûå liïn
kïët trong khêu naâo, têìm quan troång cuãa liïn kïët ra sao.
Giuáp hoå dûát khoaát àoaån tuyïåt vúái chûä HOÙÅC. Vñ duå, chuáng

quy trònh naâo àïí giaãi quyïët vêën àïì naây?”. Baån cuäng coá thïí
xêy dûång möåt nïìn vùn hoáa cöng ty mang tñnh nghi thûác
cao vaâ möåt tû tûúãng cöët loäi úã bêët kyâ cêëp àöå quaãn lyá naâo (duâ
têët nhiïn chuáng bõ haån chïë búãi tû tûúãng cuãa töí chûác cuãa
baån!). Nïëu cöng ty cuãa baån chûa coá möåt tû tûúãng roä raâng,
seä caâng coá lyá do (vaâ sûå tûå do) hún àïí thiïët lêåp àiïìu àoá úã cêëp
àöå cuãa baån. Cöng ty khöng coá möåt tû tûúãng cöët loäi khöng
coá nghôa laâ phoâng, ban, nhoám laâm viïåc cuãa baån khöng
àûúåc quyïìn coá möåt tû tûúãng cöët loäi! Möåt giaám àöëc saãn xuêët
úã möåt cöng ty maáy tñnh cho chuáng töi biïët: “Töi àaä quaá mïåt
moãi chúâ àúåi caác nhaâ laänh àaåo cöng ty cuâng nhau haânh
àöång, do àoá, tûå töi quyïët àõnh xêy dûång tû tûúãng cöët loäi
cuâng vúái caác nhên viïn úã böå phêån cuãa töi. ÚÃ chöî chuáng töi
coá möåt nhoám giaá trõ cöët loäi, vaâ chuáng töi dûåa vaâo àoá àïí
quaãn lyá vaâ àiïìu haânh cöng viïåc. Nhûäng giaá trõ naây cuäng
laâm cho moåi thaânh viïn caãm thêëy cöng viïåc cuãa hoå coá yá
nghôa hún. Khi tuyïín duång nhên viïn múái, chuáng töi quan
têm trûúác hïët àïën viïåc liïåu nhên viïn múái naây coá phuâ húåp
vúái tû tûúãng cuãa böå phêån chuáng töi hay khöng. Caác thaânh
viïn àïìu caãm thêëy hoå thuöåc vïì möåt nhoám àùåc biïåt, vúái möåt
àùåc tñnh riïng khöng thïí tröån lêîn trong cöng ty.”

Baån cuäng coá thïí thuác àêíy sûå tiïën böå úã moåi cêëp àöå quaãn
lyá: Theo chuáng töi, caác BHAG toã ra hiïåu quaã nhêët úã caác cêëp
àöå quaãn lyá bêåc trung. Möåt giaám àöëc kinh doanh bêët àöång
saãn thuöåc möåt töíng cöng ty yïu cêìu moåi nhên viïn vaâ quaãn
lyá trong nhoám cuãa baâ ta xaác àõnh ra möåt BHAG cho caá
nhên haâng nùm. Àöìng thúâi, baâ ta cuäng lêåp ra möåt BHAG
cho caã nhoám. Vaâ cuäng khöng coá lyá do gò khiïën baån khöng
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Tuy nhiïn, chuáng töi vêîn thêëy coá nhûäng vñ duå rêët khaã
quan. Ngay caã trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi, cuäng coá
möåt trûúâng húåp cöng ty xa rúâi khoãi tû tûúãng cöët loäi trong
möåt thúâi gian daâi nhûng röìi laåi quay trúã laåi àûúåc vaâ taåo nïn
nhûäng thaânh cöng vaâ “höìi phuåc” àaáng ngaåc nhiïn: àoá laâ
cöng ty Ford. Cöng ty Philip Morris cuäng khöng hïì cho thêëy
nhûäng àùåc àiïím cuãa möåt cöng ty haâng àêìu maäi àïën cuöëi
nhûäng nùm 1990 - nghôa laâ gêìn möåt trùm nùm sau khi noá
ra àúâi! Ngoaâi ra chuáng töi cuäng thêëy coá rêët nhiïìu tiïën böå úã
caác cöng ty chuáng töi àaä tûâng laâm viïåc. Vñ duå, möåt ngên
haâng chó múái aáp duång nhûäng kïët quaã nghiïn cûáu cuãa chuáng
töi vaâi nùm trûúác àêy; lêìn àêìu tiïn chuá yá àïën tû tûúãng cöët
loäi; àöìng thúâi bùæt àêìu quy trònh “gòn giûä caái cöët loäi - thuác
àêíy sûå tiïën böå”. Haäy nghe möåt phoá chuã tõch cuãa ngên haâng
naây phaát biïíu: “Töi àaä laâm viïåc troån àúâi taåi àêy, vaâ töi àaä
tûúãng chûâng mêët hy voång. Nhûng kïí tûâ luác chuáng töi hiïíu
roä nhûäng giaá trõ maâ chuáng töi àaåi diïån, hiïíu roä hún lyá do
töìn taåi vaâ bùæt àêìu thay àöíi àïí phuâ húåp vúái nhûäng àiïìu cöët
loäi àoá, thò kïët quaã thêåt àaáng kinh ngaåc. Têët caã moåi thaânh
viïn àïìu caãm thêëy cöng viïåc trúã nïn coá yá nghôa hún trûúác.
Giúâ àêy ngên haâng àaä biïët roä caái gò thay àöíi àûúåc vaâ caái gò
khöng thay àöíi àûúåc, tûâ àoá maånh daån vaâ tûå tin thûåc hiïån
nhûäng thay àöíi cêìn thiïët. Àiïìu àoá giöëng nhû àaánh thûác möåt
ngûúâi khöíng löì àang nguã vêåy. Chuáng töi chûa àaåt àûúåc têìm
voác thaânh cöng nhû caác cöng ty trong nghiïn cûáu cuãa caác
öng, song thûåc sûå, chuáng töi àaä tiïën àûúåc nhûäng bûúác daâi
trïn con àûúâng phaát triïín!”.

Trúã thaânh möåt cöng ty haâng àêìu khöng phaãi laâ möåt traång

töi biïët möåt nhaâ quaãn lyá cêëp trung thûúâng giuáp moåi ngûúâi
gúä röëi trong caác cuöåc hoåp bùçng caách noái: “Naây, töi nghô laâ
chuáng ta àang bõ keåt vúái chûä HOÙÅC röìi àoá. Haäy thûã suy
nghô caách aáp duång chûä VAÂ úã àêy ài”. Vaâ hoå àaä luön laâm
theo caách àoá.

Baån coá thïí sûã duång caác cöng ty haâng àêìu trong nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi nhû laâ möåt nguöìn thöng tin coá àöå tin cêåy
cao. Chùèng haån nïëu möåt laänh àaåo tûâ chöëi viïåc xaác àõnh giaá
trõ vaâ muåc tiïu cöët loäi, coi nhûäng phong caách naây laâ quaá
múái meã, baån haäy dêîn chûáng cho öng ta caác vñ duå cuãa HP,
Merck, 3M, P&G, Sony vaâ nhiïìu “àaåi gia” khaác - hoå àaä laâm
àuáng nhû vêåy haâng chuåc nùm vûâa qua. Coá leä khoá nhaâ quaãn
lyá naâo coá nhûäng nghi ngúâ vaâ tranh caäi trûúác nhûäng thaânh
cöng hiïín nhiïn úã nhûäng cöng ty kïí trïn. Baån coá thïí sûã duång
hònh mêîu cuãa nhûäng cöng ty àoá àïí kïu goåi laänh àaåo cöng
ty baån chuá yá hún. Coá nhaâ quaãn lyá naâo khöng thñch thuá trûúác
khaã nùng àaåt àûúåc thaânh cöng nhû nhûäng cöng ty àoá?

Hoãi: Coân coá hi voång naâo cho caác cöng ty lêu àúâi, quy mö
lúán nhûng chûa àaåt àûúåc thaânh cöng hay khöng?

Têët nhiïn laâ coá, song roä raâng viïåc naây khoá khùn hún so
vúái viïåc xêy dûång möåt cöng ty haâng àêìu tûâ cùn baãn. Trûúác
hïët, cêìn thay àöíi hay loaåi boã haâng loaåt quy trònh vaâ thûåc
haânh cöë hûäu àïí taåo sûå liïn kïët vúái tû tûúãng cöët loäi. Maâ baån
biïët àêëy, cöng ty caâng lêu àúâi vaâ caâng coá quy mö lúán thò sûå
thiïëu liïn kïët, nïëu coá, caâng thêm cùn cöë àïë vaâ khoá loaåi trûâ,
thay àöíi.
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àaä trúã nïn baão thuã, khöng coân duy trò àûúåc möåt tinh thêìn
nhû trong quaá khûá nûäa.

Nïëu coá dõp noái chuyïån vúái caác nhaâ laänh àaåo cöng ty IBM,
chuáng töi seä àïì nghõ hoå àûa ra caác BHAG taáo baåo nhû
quyïët àõnh vïì IBM 360 ngaây trûúác, àïí möåt lêìn nûäa àùåt cûúåc
caã cöng ty vaâo thaânh cöng hay thêët baåi cuãa BHAG àoá. Hoå
cêìn coá niïìm tin rùçng cöng ty seä vûúåt qua àûúåc khoá khùn vaâ
laâm àûúåc nhûäng àiïìu tûúãng nhû bêët khaã thi, nhû hoå àaä
tûâng laâm vúái saãn phêím 360. Chuáng töi cuäng seä àïì nghõ
cöng ty xem xeát laåi caác tñn àiïìu cùn baãn cuãa hoå nhû Johnson
& Johnson àaä tûâng xem xeát laåi baãn tñn àiïìu cuãa cöng ty vaâo
nhûäng nùm 1970. Haäy töí chûác möåt sûå kiïån trong àoá möåt
trùm nhaâ quaãn lyá vaâ 1.000 nhên viïn àûúåc choån lûåa ngêîu
nhiïn seä tham gia kyá tïn vaâo baãn tñn àiïìu; bùçng caách àoá, taái
thïí hiïån quyïët têm trung thaânh vúái nhûäng giaá trõ cú baãn cuãa
cöng ty. Baãn kyá tïn nhiïìu yá nghôa àoá cêìn àûúåc sao cheáp laåi
vaâ àûúåc treo úã moåi vùn phoâng cöng ty trïn toaân thïë giúái. Haäy
yïu cêìu moåi nhên viïn cuãa cöng ty thïí hiïån quyïët têm caá
nhên trung thaânh vúái nhûäng niïìm tin àoá bùçng vùn baãn.

Cuöëi cuâng, chuáng töi yïu cêìu IBM xêy dûång laåi caác quy
trònh liïn kïët àïí “gòn giûä caái cöët loäi - thuác àêíy sûå tiïën böå”.
Phaãi tòm ra ñt nhêët laâ 50 àiïím thiïëu tñnh liïn kïët àöëi vúái ba
tñn àiïìu cú baãn cuãa cöng ty; vaâ 50 àiïím thiïëu tñnh liïn kïët
nûäa ngùn caãn sûå phaát triïín cuãa cöng ty. Sau àoá, chuáng töi
yïu cêìu hoå, khöng phaãi thay àöíi maâ phaãi loaåi boã hoaân toaân
nhûäng àiïím vûâa tòm thêëy noái trïn.

Chuáng töi tin tûúãng rùçng IBM coá cú súã àïí tòm laåi võ trñ laâ
möåt trong nhûäng cöng ty haâng àêìu trïn thïë giúái. Möåt khi

thaái tônh, maâ laâ möåt quaá trònh vêån àöång liïn tuåc. Möåt töí
chûác luön luön coá thïí phaát triïín vaâ thaânh cöng hún trûúác
- àêy thûåc sûå laâ möåt quaá trònh lêu daâi vaâ gian khöí. Chiïën
thùæng seä thuöåc vïì nhûäng ai kiïn trò nhêët, khöng bao giúâ
àêìu haâng hay boã cuöåc. Caác kïët quaã tòm àûúåc cuãa quaá trònh
nghiïn cûáu cuãa chuáng töi khöng phaãi laâ möåt phong caách
quaãn trõ múái hay möåt bñ quyïët gò caã. Caách thûác duy nhêët
àïí xêy dûång möåt cöng ty haâng àêìu laâ möåt sûå cam kïët daâi
haån vïì möåt quy trònh xêy dûång töí chûác sao cho “gòn giûä caái
cöët loäi - thuác àêíy sûå tiïën böå”.

Hoãi: Àöëi vúái möåt cöng ty haâng àêìu àang trïn àaâ ài
xuöëng (vñ duå: IBM), caác öng coá thïí àûa ra nhûäng lúâi khuyïn
gò?

IBM laâ möåt trûúâng húåp àùåc biïåt, búãi àêy coá leä laâ möåt
trong nhûäng cöng ty thaânh cöng nhêët trong suöët 70 nùm
qua. IBM cho ta thêëy rùçng möåt cöng ty haâng àêìu coá thïí
phaát triïín ài lïn maâ cuäng coá thïí tuåt hêåu. Möåt cöng ty thaânh
cöng khöng coá nghôa laâ seä thaânh cöng maäi maäi.

IBM cêìn hoåc laåi caác baâi hoåc tûâ quaá khûá cuãa chñnh noá.
Trong haâng chuåc nùm, cöng ty àaä gòn giûä vaâ baão vïå giaá trõ
cöët loäi (thûúâng àûúåc goåi dûúái caái tïn Ba niïìm tin cú baãn);
àöìng thúâi vêîn laâ möåt trong nhûäng cöng ty nùng àöång vaâ
phaát triïín nhêët trïn thïë giúái. Chñnh hoå àaä xaác àõnh nhûäng
BHAG taáo baåo nhêët trong lõch sûã kinh doanh, àaáng kïí nhêët
laâ quyïët àõnh àùåt cûúåc caã tûúng lai cöng ty vaâo saãn phêím
IBM 360; loaåi boã hêìu hïët caác dêy chuyïìn cuä cuãa cöng ty.
Àiïìu àoá thêåt laâ tuyïåt vúâi. Nhûng àïën thêåp niïn 1980, IBM
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nûúác Myä cuäng àaä tûâng sûã duång nhûäng khaái niïåm vïì caác
cöng ty haâng àêìu vúái têìm nhòn xa vaâ hoaâi baäo lúán.

Hoãi: Cuöën saách cuãa caác öng phuâ húåp vaâ liïn hïå nhû thïë
naâo àïën nhûäng cuöën saách quaãn trõ khaác, chùèng haån nhû
cuöën Ài tòm sûå tuyïåt haão?

Ài tòm sûå tuyïåt haão roä raâng laâ möåt cuöën saách xuêët sùæc vïì
quaãn trõ trong suöët hai thêåp kyã qua, xûáng àaáng àûúåc têët caã
chuáng ta àoåc vaâ nghiïn cûáu. Coá nhiïìu tûúng àöìng giûäa kïët
quaã nghiïn cûáu cuãa Peters vaâ Waterman vúái nghiïn cûáu
cuãa chuáng töi. Tuy nhiïn, vêîn coá nhûäng khaác biïåt quan
troång. Àêìu tiïn laâ úã phûúng phaáp nghiïn cûáu: Chuáng töi
nghiïn cûáu vaâ quan saát caác cöng ty trong suöët chiïìu daâi
lõch sûã vaâ so saánh trûåc tiïëp vúái caác cöng ty so saánh. Möåt
khaác biïåt nûäa laâ viïåc chuáng töi chuyïín toaân böå nhûäng kïët
quaã tòm àûúåc thaânh möåt khuön mêîu vúái nhûäng yá tûúãng cuå
thïí. Noái roä hún, quan niïåm vïì viïåc “gòn giûä caái cöët loäi - thuác
àêíy sûå tiïën böå” laâ khaái niïåm bao truâm lïn moåi kïët luêån cuãa
chuáng töi. Trong söë “taám thuöåc tñnh” maâ hoå àûa ra, coá vaâi
thuöåc tñnh àûúåc thïí hiïån vaâ chûáng minh trong nghiïn cûáu
cuãa chuáng töi nhû: thuác àêíy búãi giaá trõ, tûå chuã vaâ kinh
doanh, thiïn vïì haânh àöång. Song möåt söë thuöåc tñnh laåi
khöng tûúng àöìng vúái nghiïn cûáu cuãa chuáng töi: “gùæn boá
vúái àöì àan” vaâ “gêìn guäi khaách haâng”. Nïëu coi “àöì àan” laâ
möåt tû tûúãng cöët loäi thò àuáng laâ caác cöng ty haâng àêìu luön
gùæn boá vúái “àöì àan” cuãa hoå. Nhûng chûâng naâo maâ caái cöët
loäi khöng bõ phaá boã thò caác thay àöíi àïìu laâ coá thïí - àiïìu naây
lyá giaãi taåi sao Motorola vaâ 3M ngaây nay àaä phaát triïín rêët xa

IBM aáp duång laåi nhûäng nguyïn tùæc cú baãn trong viïåc xêy
dûång möåt cöng ty haâng àêìu, chuáng töi tin tûúãng rùçng cöng
ty seä laåi tiïëp tuåc àaåt thaânh cöng trong 70 nùm sùæp túái.
Ngûúåc laåi, nïëu hoå khöng laâm nhû vêåy, thò duâ coá thaânh cöng
trong nhêët thúâi vaâ ngùæn haån, chuáng töi vêîn cho rùçng vïì lêu
daâi cöng ty seä ài vaâo suy thoaái.

Caác hûúáng dêîn cuãa chuáng töi cho bêët kyâ cöng ty haâng
àêìu naâo trong thúâi gian suy thoaái nhòn chung àïìu laâ nhû
vêåy. Chuáng töi yïu cêìu hoå hoåc laåi nhûäng baâi hoåc tûâ quaá
khûá cuãa chñnh hoå. Hoå cêìn taái xaác àõnh vaâ taái cam kïët theo
àuöíi möåt tû tûúãng cöët loäi - tûác laâ trúã vïì vúái nguöìn göëc cùn
baãn cho sûå thaânh cöng. Chuáng töi yïu cêìu hoå àïì ra nhûäng
quyïët àõnh vaâ nhûäng muåc tiïu taáo baåo nhêët. Quan troång
hún hïët, hoå cêìn coá möåt chûúng trònh taái taåo nhûäng liïn kïët
àïí gòn giûä caái cöët loäi vaâ thuác àêëy sûå tiïën böå cuãa cöng ty.

Hoãi: Nhûäng kïët quaã nghiïn cûáu coá thïí aáp duång àöëi vúái
caác töí chûác phi lúåi nhuêån àûúåc khöng?

Àûúåc, coá thïí aáp duång nhûäng kïët quaã nghiïn cûáu cho moåi
töí chûác khaác nhau. Baãn thên caác taác giaã cuäng àang laâm
viïåc cho möåt töí chûác phi lúåi nhuêån (Àaåi hoåc Stanford), vaâ
chuáng töi thêëy caác kïët quaã nghiïn cûáu coá thïí aáp duång töët
taåi àêy. Möåt söë nhaâ quaãn lyá úã caác töí chûác kinh doanh coân
aáp duång nhûäng kïët quaã naây vaâo caác töí chûác phi lúåi nhuêån:
Möåt CEO úã möåt cöng ty haâng àêìu aáp duång nhûäng yá tûúãng
nghiïn cûáu naây vaâo Nhaâ thúâ cuãa öng ta; möåt nhaâ quaãn lyá
khaác laåi aáp duång taåi möåt bïnh viïån núi baâ ta laâ giaám àöëc.
Chuáng töi thêåm chñ coân cho rùçng nhûäng ngûúâi saáng lêåp ra
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noái vïì viïåc phaát triïín àöåi nguä quaãn lyá tûâ nöåi böå cuãa chuáng
töi hoaân toaân phuâ húåp vúái nhûäng kïët luêån cuãa Schein, nhêët
laâ àoaån phên tñch vïì Jack Welch cuãa cöng ty GE. Kotter vaâ
Heskett nghiïn cûáu vïì quan hïå giûäa möåt nïìn vùn hoáa cöng
ty maånh meä vúái kïët quaã hoaåt àöång cuãa töí chûác, àiïìu naây
ùn khúáp vúái kïët luêån cuãa chuáng töi vïì möåt nïìn vùn hoáa
mang tñnh nghi thûác cao úã caác töí chûác haâng àêìu.

Hoãi: Caác öng nghiïn cûáu quaá khûá. Liïåu nhûäng kïët luêån
naây coá trúã nïn löîi thúâi vaâo thïë kyã XXI hay khöng?

Khöng. Ngûúåc laåi, chuáng töi tin rùçng nhûäng kïët quaã tòm
àûúåc seä àûúåc aáp duång röång raäi vaâ hiïåu quaã hún trong thïë
kyã XXI. Noái cuå thïí, nhûäng yá tûúãng chuã chöët tûâ nghiïn cûáu
cuãa chuáng töi (khaái niïåm “taåo ra àöìng höì”, “sûå kyâ diïåu cuãa
chûä VAÂ”, “gòn giûä caái cöët loäi - thuác àêíy sûå tiïën böå”, “tñnh liïn
kïët”) seä tiïëp tuåc laâ nhûäng khaái niïåm quan troång trong möåt
tûúng lai xa. Chuáng töi khöng thêëy coá viïîn caãnh roä raâng
naâo vïì viïåc chuáng seä trúã nïn löîi thúâi caã.

Vñ duå nhû khaái niïåm “taåo àöìng höì”. Quan niïåm têåp trung
xêy dûång nhûäng àùåc tñnh cuãa möåt töí chûác àöëi laåi vúái viïåc
tröng chúâ vaâo möåt yá tûúãng vô àaåi, möåt nhaâ laänh àaåo xuêët
chuáng trúã nïn quan troång hún bao giúâ hïët. Roä raâng, vúái töëc
àöå choáng mùåt cuãa nhûäng thay àöíi cöng nghïå, sûå caånh
tranh gay gùæt mang tñnh chêët toaân cêìu, voâng àúâi saãn phêím
ngaây möåt ngùæn laåi; thò voâng àúâi cuãa bêët kyâ möåt yá tûúãng cuå
thïí naâo cuäng seä giaãm xuöëng. Duâ yá tûúãng àoá coá vô àaåi àïën
àêu ài nûäa, noá cuäng trúã nïn löîi thúâi nhanh hún nhiïìu so vúái
trûúác àêy.

so vúái hûúáng kinh doanh luác àêìu cuãa hoå. Vúái thuöåc tñnh
“gêìn guäi khaách haâng”, chuáng töi nhêån thêëy möåt söë cöng ty
haâng àêìu bõ thuác àêíy búãi cöng nghïå nhiïìu hún laâ búãi khaách
haâng, chùèng haån, ngay lêåp tûác coá thïí kïí ra nhûäng caái tïn
Sony, HP vaâ Merck. Khöng phaãi hoå khöng quan têm hay
khöng phuåc vuå töët khaách haâng, ngûúåc laåi laâ khaác. Nhûng
caã ba cöng ty trïn àïìu sùén saâng boã qua nhu cêìu cuãa khaách
haâng nïëu nhu cêìu àoá buöåc hoå phaãi tûâ boã hoùåc xa rúâi tû
tûúãng cöët loäi (vñ duå: HP boã qua nhu cêìu cuãa khaách haâng àöëi
vúái saãn phêím maáy vi tñnh tûúng thñch vúái IBM hoùåc saãn
phêím maáy tñnh boã tuái giaá reã).

Chuáng töi cuäng thêëy coá nhûäng tûúng àöìng giûäa nghiïn
cûáu cuãa chuáng töi vaâ caác cöng trònh cuãa Peter Drucker. Thêåt
sûå chuáng töi rêët khêm phuåc nhûäng dûå baáo mang tñnh tiïn
tri cuãa Drucker. Haäy àoåc caác taác phêím kinh àiïín cuãa öng
Khaái niïåm vïì cöng ty (1946), Thûåc haânh quaãn trõ (1954) vaâ
Quaãn trõ theo kïët quaã (1964), baån seä bõ söëc khi nhêån ra öng
àaä ài trûúác nhûäng tû tûúãng quaãn trõ ngaây höm nay nhiïìu
nhû thïë naâo. Trong quaá trònh nghiïn cûáu, chuáng töi àaä bùæt
gùåp nhiïìu cöng ty chõu aãnh hûúãng lúán lao tûâ caác taác phêím
cuãa Drucker nhû HP, GE, P&G, Merck, Motorola, Ford v.v...

Cuöëi cuâng, coá sûå tûúng thñch giûäa cöng trònh cuãa chuáng
töi vúái möåt söë cöng trònh khaác nhû: Vùn hoáa töí chûác vaâ sûå
laänh àaåo (Edgar Schein, 1985) vaâ Vùn hoáa vaâ hoaåt àöång
cuãa cöng ty (John Kotter vaâ James Heskett, 1992). Schein
viïët vïì sûå “lai taåo vùn hoáa”: möåt söë nhaâ quaãn lyá phaát triïín
trong möi trûúâng vùn hoáa cöng ty vêîn coá khaã nùng àem laåi
thay àöíi maâ khöng laâm mêët ài nhûäng giaá trõ cöët loäi. Chûúng
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phoâng nûäa”. Chêët kïët dñnh cú baãn trong cöng ty giúâ seä laâ
tû tûúãng cuãa cöng ty. Con ngûúâi coá nhûäng nhu cêìu cú baãn:
hoå cêìn thuöåc vïì möåt töí chûác naâo àoá khiïën hoå caãm thêëy tûå
haâo, hoå cêìn nhûäng giaá trõ vaâ muåc tiïu hûúáng dêîn àem laåi
yá nghôa cho cöng viïåc vaâ cuöåc söëng, hoå cêìn liïn hïå vúái
ngûúâi khaác, cuâng chia seã nhûäng niïìm tin vaâ khaát voång
chung. Vaâ cuäng hún bao giúâ hïët, ngûúâi lao àöång ngaây nay
vûâa àoâi hoãi sûå àöåc lêåp tûå chuã trong cöng viïåc, vûâa àoâi hoãi
töí chûác cuãa hoå phaãi àaåi diïån cho möåt àiïìu gò àoá, hoaåt àöång
vò möåt lyá do gò àoá.

Vaâ haäy nhòn xu hûúáng thïë giúái chuáng ta àang söëng, àoá
laâ thïë giúái cuãa sûå phên raä, cùæt khuác, nhûäng thay àöíi höîn
loaån, sûå bêët khaã dûå àoaán, v.v... Chó nhûäng cöng ty coá khaã
nùng thuác àêíy sûå tiïën böå, vûún lïn vaâ tûå hoaân thiïån liïn tuåc
múái coá cú may töìn taåi vaâ phaát triïín. Cöng ty cêìn liïn tuåc tûå
laâm múái (chùèng haån àùåt ra nhûäng BHAG) àïí tiïëp tuåc laâ möåt
núi laâm viïåc hêëp dêîn cho moåi ngûúâi. Caác cöng ty muöën àaåt
àûúåc thaânh cöng to lúán cêìn liïn tuåc coá yá thûác tûå thay àöíi
vaâ hoaân thiïån trûúác khi thõ trûúâng àoâi hoãi nhûäng àiïìu àoá.
Nhûäng cöng ty bùæt chûúác quaá trònh tiïën hoáa cuãa caác loaâi
sinh vêåt - tûác laâ aáp duång quaá trònh thûã vaâ choån loåc - seä coá
cú may töìn taåi cao hún trong möåt möi trûúâng kinh doanh
luön thay àöíi khöng dûå àoaán trûúác àûúåc nhû ngaây nay.
Theo chuáng töi, trong thïë kyã XXI caác cöng ty caâng cêìn thiïët
phaãi gòn giûä caái cöët loäi àöìng thúâi taåo sûå tûå chuã trong hoaåt
àöång úã möåt mûác àöå cao hún hùèn cho nhên viïn. Vaâ hún
bao giúâ hïët, quy tùæc êm - dûúng vïì “gòn giûä caái cöët loäi - thuác
àêíy sûå tiïën böå” seä cêìn àûúåc aáp duång.

Coân vúái hònh mêîu möåt nhaâ laänh àaåo taâi ba, coá leä ai cuäng
thêëy thïë giúái àang di chuyïín theo hûúáng hoaân toaân ngûúåc
laåi. Haäy nhòn laåi thïë kyã XX: Caã thïë giúái àang tiïën vïì nïìn dên
chuã. Dên chuã laâ möåt quaá trònh. Baãn chêët cú baãn cuãa dên
chuã laâ traánh sûå phuå thuöåc quaá àaáng vaâo möåt caác nhên laänh
àaåo, vaâ têåp trung chuã yïëu vaâo quaá trònh. Ngay caã nhaâ laänh
àaåo coá leä laâ vô àaåi nhêët cuãa thïë kyã XX - Churchill - cuäng chó
laâ thûá yïëu so vúái quöëc gia vaâ caác quaá trònh cuãa quöëc gia:
öng ta bõ loaåi ra khoãi võ trñ cêìm quyïìn khi Thïë chiïën thûá hai
kïët thuác. Hitler, Mussolini, Tojo laâ nhûäng nhaâ laänh àaåo taâi
ba song àaä khöng hiïíu àûúåc rùçng baãn thên hoå vïì cú baãn
keám quan troång hún thïí chïë maâ hoå phuåc vuå. Vaâ ngay caã
baån khöng chêëp nhêån sûå liïn tûúãng noái trïn thò hònh mêîu
vïì möåt nhaâ laänh àaåo taâi ba vêîn coá möåt khiïëm khuyïët khöng
bao giúâ chûäa àûúåc, àoá laâ: moåi nhaâ laänh àaåo röìi cuäng seä qua
àúâi. Vaâ àïí vûúåt lïn thûåc tïë khöng thïí thay àöíi àoá, sûå têåp
trung trûúác tiïn vaâ trïn hïët phaãi nhùæm túái viïåc xêy dûång
caác àùåc àiïím àuáng àùæn cuãa möåt töí chûác.

Khaái niïåm khuön mêîu cùn baãn cuãa chuáng töi (“gòn giûä caái
cöët loäi - thuác àêíy sûå tiïën böå”) cuäng seä trúã nïn quan troång
hún trong thïë kyã XXI. Baån haäy nhòn khuynh hûúáng cuãa caác
töí chûác kinh doanh ngaây nay: phên quyïìn, traãi röång trïn
nhiïìu quöëc gia, coá sûå tûå chuã caá nhên trong cöng viïåc ngaây
caâng cao, coá caác cöng nhên laânh nghïì hún, v.v... Hún bao
giúâ hïët caác cöng ty khöng thïí dûåa vaâo nhûäng phûúng phaáp
kiïím soaát xûa cuä nhû hïå thöëng quaãn lyá theo cêëp bêåc, ngên
saách v.v... Thêåm chñ vúái nhûäng tiïën böå vïì cöng nghïå, ngûúâi
ta coân coá thïí “laâm viïåc tûâ xa, khöng cêìn thiïët phaãi àïën vùn
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PHUÅ LUÅC 1

CAÁC VÊËN ÀÏÌ NGHIÏN CÛÁU

“ÀUÂA VÚÁI LÛÃA”
(VÏÌ CAÁC CÖNG TY HAÂNG ÀÊÌU BÕ PHAÁ SAÃN)

Nghiïn cûáu cuãa chuáng töi khöng bao göìm nhûäng cöng ty
coá àêìy àuã caác thuöåc tñnh cuãa möåt cöng ty haâng àêìu nhûng
laåi thêët baåi trong kinh doanh. Phaãi chùng nhûäng cöng ty coá
nhûäng thuöåc tñnh “haâng àêìu” laåi dïî thêët baåi hún caác cöng
ty khaác? Haäy giaã àõnh chuáng ta àang nghiïn cûáu kyä thuêåt
leo nuái cuãa hai nhoám vêån àöång viïn: nhoám “haâng àêìu”
thaânh cöng trong viïåc chinh phuåc àónh Everest, vaâ nhoám
“so saánh” khöng thaânh cöng trong viïåc àoá. Tiïëp theo, lêëy
giaã àõnh laâ chuáng ta tòm thêëy nhûäng khaác biïåt àaáng kïí giûäa
hai nhoám (chùèng haån, vïì triïët lyá, àaâo taåo, chêëp nhêån ruãi
ro...). Viïåc caác nhaâ leo nuái “haâng àêìu” thêët baåi vaâ tûã vong
úã tyã lïå cao hún so vúái nhûäng ngûúâi “so saánh” laâ àiïìu hoaân
toaân coá thïí; song do chuáng ta àang nghiïn cûáu nhûäng
ngûúâi söëng soát vaâ thaânh cöng, chuáng ta seä khöng àûa chi
tiïët naây vaâo phaåm vi nghiïn cûáu. Vò thïë, duâ chuáng ta coá thïí
seä àûa ra nhûäng hûúáng dêîn àïí trúã thaânh möåt nhaâ leo nuái
“haâng àêìu”, chuáng ta vêîn hoaân toaân coá thïí (khöng cöë yá)
àûa ra nhûäng hûúáng dêîn laâm tùng khaã nùng tûã vong cuãa

Tuy nhiïn, caác cöng ty cêìn aáp duång linh àöång, saáng taåo
caác kïët quaã nghiïn cûáu cuãa chuáng töi. Chuáng töi khöng hïì
coá chuã yá viïët ra möåt cuöën saách chó dêîn chi tiïët tûúâng bûúác
cho caác baån. Xêy dûång möåt cöng ty haâng àêìu laâ möåt vêën
àïì mang tñnh chêët thiïët kïë, vaâ nhûäng nhaâ thiïët kïë taâi ba chó
aáp duång möåt söë nguyïn tùæc chung cú baãn àïí saáng taåo, chûá
khöng dûåa vaâo nhûäng lyá thuyïët giaáo àiïìu coá sùén. Do àoá,
bêët kyâ möåt chó dêîn cuå thïí naâo súám muöån röìi cuäng seä löîi
thúâi. Chó coá nhûäng khaái niïåm cú baãn seä tiïëp tuåc töìn taåi nhû
laâ nhûäng nguyïn tùæc chó àûúâng ngay caã trong thïë kyã XXI
túái. Chuáng töi tin rùçng nhûäng yïëu töë cú baãn àùçng sau nhûäng
cöng ty nhû Merck, Motorola, P&G vaâ 3M seä khöng mêëy
thay àöíi trong voâng möåt thïë kyã túái. Caác yïëu töë hònh thûác
bïn ngoaâi cöng ty chùæc chùæn seä thay àöíi, song nhûäng caái
gò laâ cú baãn, cöët yïëu nhêët seä vêîn àûúåc giûä nguyïn, bêët biïën
theo thúâi gian.
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thêåp kyã. Nïëu xaác àõnh möåt cöng ty theo hûúáng naây laâ ruãi
ro, thò taåi sao ruãi ro khöng xaãy àïën vaâ “tiïu diïåt” nhûäng
cöng ty noái trïn vaâo möåt thúâi àiïím naâo àoá trong suöët lõch
sûã lêu daâi cuãa hoå?

PHAÃI CHÙNG “TÊÌM NHÒN, HOAÂI BAÄO” LAÂ MÖÅT
CAÁCH DIÏÎN ÀAÅT KHAÁC CUÃA “THAÂNH CÖNG”?

Khi thûåc hiïån àiïìu tra trïn caác CEO, chuáng töi hiïíu rùçng
kïët quaã àiïìu tra seä thiïn vïì nhûäng thaânh cöng taâi chñnh.
Liïåu coá CEO naâo laåi coi möåt cöng ty khöng taåo ra lúåi nhuêån
cao laâ möåt cöng ty haâng àêìu àûúåc khöng? Coá leä laâ khöng.
Àiïìu àoá àûa túái möåt cêu hoãi kiïíu “con gaâ vaâ quaã trûáng”:
Liïåu coá thïí gùæn nhaän hiïåu “haâng àêìu” cho bêët kyâ cöng ty
thaânh cöng naâo hay khöng? Cêu traã lúâi laâ khöng. Coá rêët
nhiïìu cöng ty thaânh cöng vïì taâi chñnh trong xaä höåi nhûng
khöng nùçm trong danh saách caác cöng ty haâng àêìu cuãa
chuáng töi. Chuáng töi àaä phên tñch tó mó hoaåt àöång cuãa 500
cöng ty trïn taåp chñ Fortune trong suöët möåt thêåp kyã, trûúác
nghiïn cûáu cuãa chuáng töi. Kïët quaã cho thêëy caác cöng ty
haâng àêìu khöng phaãi laâ nhûäng cöng ty duy nhêët thaânh
cöng trong thúâi gian möåt thêåp kyã gêìn àêy nhêët. Nïëu xeát
theo lúåi nhuêån cho caác nhaâ àêìu tû trong giai àoaån 1978-
1988 (tûác laâ mûúâi nùm trûúác nghiïn cûáu cuãa chuáng töi), thò
trong söë 500 cöng ty cöng nghiïåp vaâ 500 cöng ty dõch vuå
theo liïåt kï cuãa Fortune, 18 cöng ty àûáng àêìu nhû sau:

nhaâ leo nuái àoá. Möåt caách tûúng tûå, giaã sûã rùçng vúái nhûäng
àùåc tñnh “haâng àêìu”, khaã nùng phaá saãn cuãa möåt cöng ty laâ
75% (coân laåi 25% khaã nùng seä thaânh cöng vaâ trúã thaânh
nhûäng thïí chïë tuyïåt vúâi). Trong khi àoá nhûäng con söë naây
àöëi vúái möåt cöng ty coá nhûäng phêím chêët cuãa möåt cöng ty
so saánh laâ 50%-50%. Theo àoá coá leä nhiïìu nhaâ quaãn lyá seä tûâ
boã mong muöën xêy dûång möåt cöng ty haâng àêìu àïí giaãm ài
khaã nùng thêët baåi vaâ phaá saãn cuãa chñnh cöng ty mònh.

Chuáng töi coá hai traã lúâi cho möëi quan têm naây. Möåt laâ,
àuáng laâ coá möåt söë nhaâ leo nuái chïët trong khi cöë leo lïn àónh
Everest, nhûng roä raâng chó coá nhûäng ai thûåc sûå cöë gùæng
quyïët têm chinh phuåc (duâ bêët kyâ ruãi ro naâo), múái coá thïí lïn
túái “noác nhaâ thïë giúái” àûúåc maâ thöi. Chuáng töi thûâa nhêån
rùçng möåt söë cöng ty vúái nhûäng phêím chêët haâng àêìu, vúái
têìm nhòn xa vaâ hoaâi baäo lúán àaä thêët baåi, àaä phaá saãn. Nhûng
coá sao àêu, chuáng töi khöng hïì coá yá àõnh viïët vïì khaã nùng
töìn taåi cuãa möåt cöng ty - àoá khöng phaãi laâ möåt àïì taâi thuá
võ. Chuáng töi chó quan têm tòm hiïíu caách thûác möåt söë cöng
ty àaä trúã thaânh nhûäng thïí chïë huâng maånh, nhûäng têåp àoaân
haâng àêìu. Chuáng töi hiïíu vaâ thûâa nhêån rùçng àïí àaåt àûúåc
àiïìu àoá, chuáng ta cêìn chêëp nhêån nhûäng ruãi ro nhêët àõnh.

Tuy nhiïn, cêu traã lúâi thûá hai múái laâ quan troång. Chuáng
töi tin tûúãng (duâ khöng thïí chûáng minh) rùçng caác àùåc tñnh
vaâ phêím chêët cuãa möåt cöng ty haâng àêìu vûâa coá thïí tùng
khaã nùng thaânh cöng, vûâa coá thïí tùng xaác suêët töìn taåi cuãa
möåt cöng ty. Haäy trúã laåi vúái caách nhòn mang tñnh lõch sûã:
Chuáng töi viïët vïì nhûäng cöng ty trûúâng töìn phaãi àöëi mùåt
vúái nhûäng thay àöíi lúán lao maâ vêîn thaânh cöng trong nhiïìu
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LIÏÅU COÁ THÏÍ TIN VAÂO KÏËT QUAÃ ÀIÏÌU TRA
TÛÂ CAÁC CEO?

Phûúng phaáp àiïìu tra - duâ àöëi tûúång laâ nhûäng ngûúâi coá
trònh àöå cao nhû caác CEO - khöng phaãi laâ möåt phûúng
phaáp hoaân haão. Yïëu töë chuã quan vaâ thiïn võ khöng chùæc
àûúåc loaåi trûâ 100%. Chùèng haån, baáo chñ vaâ nhûäng phûúng
tiïån thöng tin àaåi chuáng khaác coá thïí gêy aãnh hûúãng ñt
nhiïìu àïën nhûäng choån lûåa cuãa caác CEO. Vñ duå, cöng ty
American Express ngay trûúác khi cuöåc àiïìu tra diïîn ra àaä
àûúåc baáo chñ ca ngúåi hïët lúâi, möåt söë túâ baáo thêåm chñ àaánh
giaá vaâ goåi tïn cöng ty naây laâ “thaânh cöng haâng àêìu”. Àiïìu
àoá roä raâng àaä aãnh hûúãng àïën caác CEO àûúåc chuáng töi àiïìu
tra: khi so saánh American Express vúái nhûäng cöng ty haâng
àêìu khaác, ta thêëy cöng ty naây chó coá rêët ñt nhûäng àùåc àiïím
cuãa möåt cöng ty haâng àêìu.

Dûåa vaâo kïët quaã àiïìu tra cuäng àöìng nghôa vúái viïåc coi
möåt cöng ty haâng àêìu laâ möåt cöng ty àûúåc nhiïìu ngûúâi biïët
àïën vaâ àaánh giaá cao. Roä raâng àêy laâ möåt sûå thiïn võ àöëi vúái
caác cöng ty lúán, caác cöng ty cöí phêìn (haäy chuá yá: têët caã caác
cöng ty trong danh saách cuöëi cuâng àïìu laâ caác cöng ty àaä
lïn saân giao dõch chûáng khoaán). Tuy nhiïn, vêîn coá thïí coá
nhûäng cöng ty haâng àêìu vúái quy mö nhoã, khöng àûúåc dû
luêån chuá yá vaâ biïët túái nhiïìu. Chùèng haån, cöng ty L.L. Bean
and Granite Rock (tûâng àoaåt giaãi thûúãng vïì chêët lûúång
Malcolm Baldrige nùm 1992 - möåt kïët quaã rêët êën tûúång àöëi
vúái möåt cöng ty khai thaác àaá) coá rêët nhiïìu àùåc tñnh cuãa möåt

Danh saách 18 cöng ty àûáng àêìu vïì lúåi tûác cho caác nhaâ àêìu tû
trong söë caác cöng ty cöng nghiïåp vaâ dõch vuå cuãa taåp chñ Fortune,

giai àoaån 1978-1988

1. Hasbro
2. The Limited
3. Wal-Mart
4. Affiliated
5. Tele-Communications
6. Giant Food
7. Toys “R” Us
8. Marion Laboratories
9. State Street Boston Corp
10. Berkshire Hathaway
11. DCNY
12. Macmillan
13. Cooper Tire & Rubber
14. Tyson Foods
15. Philips Industries
16. MCI Communications
17. Dillard Department Story
18. Food Lion

Caác baån haäy xem, trong danh saách naây chó coá möåt cöng
ty haâng àêìu (Wal-Mart). Àiïìu àoá cho thêëy caác CEO coi cöng
ty haâng àêìu khöng chó àún thuêìn laâ möåt cöng ty coá lúåi
nhuêån cao (nïëu vêåy thò danh saách 18 cöng ty naây àaä giöëng
vúái danh saách 18 cöng ty haâng àêìu cuãa chuáng töi). Coân
trong giai àoaån daâi hún, tûâ 1920-1990, têët nhiïn caác cöng
ty haâng àêìu, nïëu caác CEO nghô vïì khña caånh taâi chñnh, hoå
seä chó xem xeát àïën nhûäng thaânh cöng daâi haån vïì taâi chñnh
maâ thöi.
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TÛÚNG QUAN VAÂ NGUYÏN NHÊN

Chuáng töi tòm ra möåt söë àùåc àiïím phên biïåt caác cöng ty
haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh. Tûâ àoá coá thïí kïët luêån
rùçng coá sûå tûúng quan giûäa sûå khaác biïåt (giûäa hai loaåi cöng
ty) vúái caác cöng ty haâng àêìu. Tuy nhiïn khöng thïí noái chùæc
rùçng àoá laâ möåt möëi liïn hïå nhên quaã. Chuáng töi khöng thïí
chûáng minh àûúåc nhûäng àùåc àiïím cuãa möåt cöng ty haâng
àêìu seä chùæc chùæn dêîn túái thaânh cöng lêu daâi trong moåi
trûúâng húåp. Chuáng töi cuäng khöng daám noái rùçng caác cöng
ty haâng àêìu naây àaä khaám phaá ra möåt phûúng phaáp kinh
doanh tuyïåt haão (coá thïí coá nhûäng cöng ty khaác chûa ai
nghiïn cûáu vêîn thaânh cöng trong thúâi gian lêu daâi hún, maâ
hoaân toaân dûåa vaâo nhûäng àöång lûåc vaâ phûúng phaáp kinh
doanh khaác!). Caác taác giaã khöng tuyïn böë àaä xaác àõnh àûúåc
“nguyïn nhên” vaâ “hêåu quaã”, àún giaãn vò chuáng ta àang
noái vïì thïë giúái kinh doanh thûåc tïë vúái nhiïìu biïën àöång
trong khöng gian vaâ thúâi gian. Möåt kïët luêån chñnh xaác 100%
nhû trong khoa hoåc tûå nhiïn laâ àiïìu khoá coá thïí àaåt àûúåc.
Tuy nhiïn, chuáng töi nhêën maånh rùçng: Nhûäng yïëu töë cú
baãn taåo nïn sûå khaác biïåt úã caác cöng ty haâng àêìu àaä xuêët
hiïån vaâ töìn taåi rêët lêu trûúác khi nhûäng cöng ty naây àaåt
àûúåc nhûäng thaânh cöng. Àêy chñnh laâ lúåi thïë cuãa phûúng
phaáp lõch sûã. Àiïìu naây cho pheáp chuáng töi tin rùçng chuáng
töi àaä tòm àûúåc möåt àiïìu gò àoá hún laâ nhûäng tûúng quan
ngêîu nhiïn.

cöng ty haâng àêìu, song àêy chó laâ möåt cöng ty tû nhên, vaâ
do àoá ñt àûúåc ngûúâi ta biïët àïën.

Duâ coá nhûäng haån chïë nhêët àõnh, caác taác giaã vêîn tin rùçng
phûúng phaáp àiïìu tra caác CEO laâ phûúng phaáp töët nhêët coá
thïí aáp duång trong nghiïn cûáu naây. Do khöng biïët trûúác
nhûäng àùåc àiïím cuãa möåt cöng ty haâng àêìu (àêy chñnh laâ...
muåc tiïu nghiïn cûáu), chuáng töi khöng thïí àûa ra trûúác möåt
cöng cuå àaánh giaá mang tñnh khoa hoåc àûúåc! Hún nûäa,
phûúng phaáp naây cuäng coá lúåi thïë khi noá têåp húåp àûúåc yá
kiïën cuãa nhiïìu ngûúâi khaác nhau - têët caã hoå àïìu khöng bõ
aãnh hûúãng búãi nhûäng thaânh kiïën vaâ phong caách riïng cuãa
chuáng töi.

Ai àoá coá thïí àùåt cêu hoãi: liïåu àêy coá phaãi laâ viïåc sao cheáp
caách laâm cuãa taåp chñ Fortune (taåp chñ naây cuäng lêåp ra möåt
danh saách nhûäng cöng ty “àûúåc ngûúäng möå nhêët” dûåa trïn
kïët quaã àiïìu tra tûâ caác CEO) hay khöng? Cêu traã lúâi laâ khöng.
Chuáng töi àaä phên tñch kyä lûúäng danh saách bònh choån cuãa
Fortune trong nhûäng nùm 1983-1990, vaâ duâ caác cöng ty
haâng àêìu coá mùåt trong caác danh saách àoá, caác kïët quaã cuãa
chuáng töi vaâ Fortune khöng phaãi laâ tuyïåt àöëi tûúng àöìng. Vñ
duå nùm 1989, têët caã caác cöng ty haâng àêìu coá mùåt trong caã
hai danh saách àïìu rúi vaâo 30% àêìu tiïn trong danh saách cuãa
Fortune, song nïëu so saánh Top 18 thò kïët quaã laâ khöng giöëng
nhau 100% (lûu yá: chó coá hai cöng ty so saánh loåt vaâo 30%
àêìu baãng cuãa Fortune). Têët nhiïn, caác cöng ty haâng àêìu
àïìu àûúåc kñnh troång, song danh saách cuãa chuáng töi hoaân
toaân khöng phaãi laâ sûå sao cheáp laåi kïët quaã tûâ danh saách
“caác cöng ty àûúåc ngûúäng möå nhêët” cuãa Fortune.
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Hai laâ, trong suöët quaá trònh nghiïn cûáu chuáng töi luön so
saánh möåt cöng ty vúái möåt cöng ty khaác. Khöng coá cöng ty
naâo laâ hoaân haão, song coá möåt söë cöng ty vûúåt tröåi hún caác
àöëi thuã trong phaåm vi daâi haån. Chùèng haån, khi cöng ty
Burroughs suy suåp vaâ thêët baåi, khöng ai coi àoá laâ viïåc mêët
ài möåt “baáu vêåt quöëc gia” caã. Àöëi vúái àa söë moåi ngûúâi,
Burroughs cuäng chó laâ möåt cöng ty nhû bao cöng ty khaác
maâ thöi. Taåi sao IBM laåi coá thïí coá möåt àõa võ cao quyá maâ
Burroughs khöng bao giúâ coá àûúåc nhû vêåy? Duâ coá nhûäng
khiïëm khuyïët nhêët àõnh, sûå thûåc laâ caác cöng ty haâng àêìu
àaä vûúåt tröåi caác cöng ty so saánh vaâ caác cöng ty khaác trïn
thõ trûúâng trong suöët möåt khoaãng thúâi gian daâi trong lõch
sûã.

CÖNG TY LÚÁN VAÂ CÖNG TY NHOÃ

Liïåu nghiïn cûáu naây coá thiïn vïì caác cöng ty lúán hay
khöng? Cêu traã lúâi laâ COÁ vaâ KHÖNG. Coá, búãi vò danh saách
caác cöng ty haâng àêìu göìm toaân nhûäng têåp àoaân lúán. Khöng,
búãi vò têët caã nhûäng cöng ty naây àïìu àaä tûâng laâ nhûäng cöng
ty nhoã. Chuáng töi khöng chó nghiïn cûáu chuáng luác àaåt quy
mö toaân cêìu, maâ coân nghiïn cûáu tûâ thúâi àiïím chuáng coân laâ
nhûäng cöng ty nhoã! Chuáng töi muöën tòm àûúåc nhûäng kïët
quaã coá thïí aáp duång cho caã caác cöng ty nhoã, vûâa vaâ lúán. Khi
tiïën haânh àiïìu tra, chuáng töi cuäng àiïìu tra caác CEO cuãa caác
cöng ty nhoã vaâ vûâa (tûâ danh saách Inc. 500 vaâ Inc. 100), caác
CEO úã caác cöng ty nhoã muöën hoåc hoãi tûâ caác cöng ty lúán
hún.

NHÛÄNG THÚÂI KHÙÆC KHOÁ KHÙN
ÚÃ CAÁC CÖNG TY HAÂNG ÀÊÌU

Àêìu nhûäng nùm 1990, àa söë caác cöng ty haâng àêìu trong
danh saách cuãa chuáng töi roä raâng laâ nhûäng têåp àoaân thaânh
cöng nhêët trong lônh vûåc kinh doanh cuãa hoå. Tuy nhiïn,
vêîn coân möåt söë ñt cöng ty gùåp khoá khùn. Liïåu àiïìu naây coá
aãnh hûúãng àïën tñnh xaác àaáng cuãa nhûäng kïët quaã nghiïn
cûáu hay khöng? Chuáng töi khöng tin laâ nhû vêåy, do hai lyá
do sau àêy:

Möåt laâ, têët caã caác cöng ty haâng àêìu àïìu àaä tûâng traãi qua
nhûäng thúâi khùæc àen töëi trong lõch sûã cuãa hoå. Khöng coá
cöng ty naâo hoaân toaân miïîn dõch àöëi vúái nhûäng khoá khùn
vaâ khuãng hoaãng, tuy nhiïn, caác cöng ty naây àïìu coá khaã
nùng höìi phuåc cao, luön àaåt àûúåc kïët quaã töët trong daâi haån.

Vñ duå nhû cöng ty IBM. Duâ hoå gùåp khoá khùn vaâo nhûäng
nùm 1990, xin àûâng quïn hoå àaä coá lõch sûã baãy thêåp kyã
thaânh cöng, trong thúâi gian àoá laâ hai cuöåc Thïë chiïën, cuöåc
àaåi khuãng hoaãng, vaâ viïåc phaát minh ra maáy vi tñnh. Khöng
coá cöng ty naâo trong ngaânh coá thïí so saánh vúái IBM vïì àiïìu
àoá. Ngay caã trong nhûäng ngaây àen töëi nhêët cuãa IBM, giúái
baáo chñ kinh doanh vêîn nhùæc àïën noá nhû laâ möåt “baáu vêåt
quöëc gia”. Khöng phaãi ngêîu nhiïn maâ möåt cöng ty àaåt àûúåc
àiïìu àoá, vaâ chuáng töi tin rùçng coá rêët nhiïìu baâi hoåc tûâ lõch
sûã cuãa IBM, tûâ caã nhûäng thaânh cöng vaâ khoá khùn cuãa cöng
ty.
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thaânh möåt cöng ty thaânh cöng haâng àêìu coá thïí aáp duång úã
caác quöëc gia vaâ caác nïìn vùn hoáa khaác nhau (têët nhiïn, vêîn
coá thïí coá nhûäng biïën thïí nhêët àõnh, nhûäng sùæc thaái dõ biïåt
úã moåi nïìn vùn hoáa). Chuáng töi thûâa nhêån àiïìu naây vaâ mong
moãi seä coá nhûäng nghiïn cûáu khaác trong tûúng lai vïì nhûäng
khaác biïåt liïn quan àïën vùn hoáa vaâ quöëc gia úã caác cöng ty
haâng àêìu.

THÖNG TIN KHÖNG CÊN BÙÇNG

Söë lûúång vaâ chêët lûúång cuãa caác dûä liïåu lõch sûã úã caác cöng
ty khaác nhau laâ khaác nhau. Möåt söë cöng ty nhû HP vaâ
Merck múã röång kho dûä liïåu cho chuáng töi, cung cêëp nhûäng
nguöìn thöng tin göëc vö cuâng quyá giaá. Àa söë cöng ty (kïí caã
caác cöng ty so saánh) cöång taác vö tû vúái caác taác giaã, duâ chêët
lûúång thöng tin coá thïí khöng giöëng nhau. Tuy nhiïn, coá
nhûäng trûúâng húåp cöng ty tûâ chöëi cöång taác vaâ chuáng töi
àaânh phaãi dûåa vaâo caác nguöìn thöng tin thûá cêëp, caác thöng
tin naây cuäng hïët sûác àa daång vaâ khöng àöìng nhêët. Vñ duå,
khöng coá cuöën saách naâo viïët riïng vïì cöng ty Nordstrom,
song laåi coá quaá nhiïìu saách vúã vïì nhûäng cöng ty nhû Ford,
IBM, Disney vaâ GE. Chuáng töi àaä cöë hïët sûác àïí xaác àõnh vaâ
phên loaåi thöng tin, àaä coá thöng tin chuã yïëu vaâ hêìu nhû
moåi cöng ty cêìn nghiïn cûáu, trûâ Kenwood. Do lûúång thöng
tin to lúán coá àûúåc, chuáng töi tûå tin rùçng caác kïët quaã tòm
àûúåc khöng laâm thay àöíi nhûäng thöng tin quan troång vaâ
hoaân haão nhêët (ngûúåc laåi, nhûäng thöng tin àoá seä caâng àûúåc
cuãng cöë hún trûúác).

THIÏN VÕ CAÁC CÖNG TY MYÄ

Chuáng töi chó tiïën haânh àiïìu tra caác CEO úã Myä, vaâ trong
caác cùåp so saánh chó coá möåt cùåp khöng göìm caác cöng ty Myä:
Sony - Kenwood. Chuáng töi tin rùçng àöång lûåc cú baãn àïí trúã
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Phuå luåc 2

NGUÖÌN GÖËC THAÂNH LÊÅP
CUÃA CAÁC CÖNG TY HAÂNG ÀÊÌU

VAÂ CAÁC CÖNG TY SO SAÁNH

3M Norton 

Nùm thaânh lêåp: 1902 Nùm thaânh lêåp: 1885 

Ngûúâi saáng lêåp: Nùm nhaâ àêìu tû úã 
Minnesota - hai thúå xe lûãa, möåt thêìy 
thuöëc, möåt ngûúâi buön baán thûåc 
phêím vaâ möåt luêåt sû. 

Ngûúâi saáng lêåp: Baãy nhaâ àêìu 
tû thuöåc caác ngaânh kinh 
doanh khaác nhau. 

Àõa àiïím: Crystal Bay, MN Àõa àiïím: Worcester, MA 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Khai 
thaác moã corundum àïí laâm chêët 
àaánh boáng, baán cho nhûäng nhaâ saãn 
xuêët maáy xay, maáy nghiïìn. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Mua laåi cöng ty maáy xay nhoã 
cuãa Frank Norton, hûúáng vaâo 
thõ trûúâng maáy xay àang coá 
xu hûúáng phaát triïín do ngaânh 
cöng nghiïåp saãn xuêët cöng 
cuå, maáy moác àang múã röång. 

Kïët quaã ban àêìu: Viïåc kinh doanh 
moã thêët baåi sau khi chó baán àûúåc 1 
têën nguyïn liïåu vaâ khöng coá àún 
haâng tiïëp theo. Cöng ty töìn taåi bùçng 
nhûäng taâi khoaãn caá nhên cuãa caác

Kïët quaã ban àêìu: Súám àaåt 
tùng trûúãng vaâ thaânh cöng, 
lúåi tûác öín àõnh trong 14/15 
nùm àêìu tiïn. Cuâng thúâi gian 
àoá vöën cuãa cöng ty tùng 15

American Express Wells Fargo 

Nùm thaânh lêåp: 1850 Nùm thaânh lêåp: 1852 

Ngûúâi saáng lêåp: Henry Wells, 
William Fargo vaâ John 
Butterfield 

Ngûúâi saáng lêåp: Henry Wells vaâ 
William Fargo 

Àõa àiïím: New York, NY Àõa àiïím: San Francisco, CA 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Àïí loaåi boã sûå caånh tranh vö 
ñch giûäa ba àöëi thuã (Wells & 
Company, Livingston, Fargo & 
Company vaâ Butterfield, 
Wasson & Company) trong 
ngaânh chuyïín phaát nhanh, hoå 
àöìng yá saáp nhêåp thaânh möåt 
cöng ty àöåc quyïìn. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Cung cêëp dõch vuå chuyïín phaát 
nhanh vaâ dõch vuå ngên haâng cho 
thõ trûúâng California (àang múã 
röång do cuöåc àöí xö ài tòm vaâng). 

Kïët quaã ban àêìu: Coá lúåi nhuêån 
vaâ tùng trûúãng ngay lêåp tûác 
(àiïìu dïî hiïíu vúái möåt cöng ty 
gêìn nhû àöåc quyïìn trong 
ngaânh naây). 

Kïët quaã ban àêìu: Laâ cöng ty duy 
nhêët thoaát khoãi cuöåc khuãng 
hoaãng ngên haâng California höìi 
nùm 1855, sau àoá höìi phuåc vaâ 
vûún lïn nhanh choáng. Múã röång 
quy mö trong thúâi gian 1855-
1866. 
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Citicorp Chase Manhattan 

Nùm thaânh lêåp: 1812 Nùm thaânh lêåp: 1799 (Bank of 
Manhattan) vaâ 1877 (Chase 
Bank) 

Ngûúâi saáng lêåp: Samuel Osgood  Ngûúâi saáng lêåp: Aaron Burr 
(Bank of Manhattan) vaâ John 
Thompson (Chase Bank) 

Àõa àiïím: New York, NY Àõa àiïím: New York, NY 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Thoaåt àêìu laâ möåt töí chûác tñn 
duång tû nhên, taâi trúå cho hoaåt 
àöång cuãa möåt söë nhaâ buön. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Trúã 
thaânh möåt ngên haâng. 

Kïët quaã ban àêìu: Khöng coá möåt 
chiïën lûúåc roä raâng, chó laâ möåt 
ngên haâng tû nhên trong gêìn 70 
nùm. Maäi àïën thêåp niïn 1890, 
dûúái sûå laänh àaåo cuãa James 
Stillman múái trúã thaânh möåt ngên 
haâng têìm cúä quöëc gia. 

Kïët quaã ban àêìu: Bank of 
Manhattan phaát triïín maånh tûâ 
nùm 1808, coân Chase Bank chó 
nöíi tiïëng tûâ nùm 1911. Hai ngên 
haâng naây saáp nhêåp vaâo nùm 
1955. 

 

Boeing Douglas Aircraft 

Nùm thaânh lêåp: 1915 Nùm thaânh lêåp: 1920 

Ngûúâi saáng lêåp: William E. Boeing (35 
tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: Donald W. 
Douglas (28 tuöíi) 

Àõa àiïím: Seattle, WA Àõa àiïím: Los Angeles, CA 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Theo 
möåt baâi viïët cuãa chñnh cöng ty: 'Trúã 
thaânh möåt cöng ty saãn xuêët töíng 
húåp... saãn xuêët haâng hoáa àuã loaåi, nhêët 
laâ maáy bay vaâ caác phûúng tiïån haâng 
khöng... múã möåt trûúâng haâng khöng, 
trúã thaânh ngûúâi chuyïn chúã haânh 
khaách vaâ haâng hoáa theo àûúâng haâng 
khöng'. Ngûúâi saáng lêåp Boeing 
nguyïn laâ möåt nhaâ buön göî. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Thiïët kïë vaâ saãn xuêët maáy 
bay cho chuyïën bay thùèng 
àêìu tiïn qua nûúác Myä (chiïëc 
Cloudster). Àûúåc töí chûác laåi 
nùm 1921 thaânh möåt cöng 
ty saãn xuêët theo caác húåp 
àöìng cho Haãi quên saãn 
phêím oanh taåc cú chúã ngû 
löi. 

Kïët quaã ban àêìu: Chiïëc maáy bay àêìu 
tiïn B&W thêët baåi khi àûúåc Haãi quên 
kiïím tra. Sau àoá baán àûúåc 50 maáy 
bay Model C cho Haãi quên song húp

Kïët quaã ban àêìu: Thaânh 
cöng vúái húåp àöìng cung cêëp 
18 oanh taåc cú cho Haãi 
quên sau àoá laâ caác húp
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General Electric Westinghouse 

Nùm thaânh lêåp: 1892 Nùm thaânh lêåp: 1886 

Ngûúâi saáng lêåp: Thomas Edison 
(45 tuöíi), Elihu Thomson (39 
tuöíi), Charles Coffin (48 tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: George 
Westinghouse (39 tuöíi) 

Àõa àiïím: New York, NY Àõa àiïím: Pittsburgh, PA 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Laâ sûå 
kïët húåp giûäa Edison General 
Electric Co. (thaânh lêåp nùm 1878 
àïí phaát triïín vaâ thûúng maåi hoáa 
nhûäng nghiïn cûáu vïì àeân vaâ àiïån 
cuãa Edison), vaâ Thomson - 
Houston Electric Company (thaânh 
lêåp nùm 1883, laâ möåt cöng ty 
kinh doanh töíng húåp vïì àiïån). 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Phaát triïín vaâ thûúng maåi hoáa 
cöng nghïå doâng àiïån xoay 
chiïìu, (tiïën böå hún so vúái hïå 
thöëng àiïån möåt chiïìu cuãa 
Edison, sau naây trúã thaânh hïå 
thöëng àiïån chuã yïëu trïn thïë 
giúái). 

 

Kïët quaã ban àêìu: Thaânh cöng 
trong nùm àêìu (doanh thu 3 triïåu 
àöla trong 7 thaáng àêìu tiïn), gùåp 
kh á khù t âi hñ h â lûú tiïì

Kïët quaã ban àêìu: Súám coá nhûäng 
thaânh cöng do cöng nghïå tiïn 
tiïën, trúã thaânh cöng ty haâng thûá 
h i ã â h G W ti h

Ford General Motors 

Nùm thaânh lêåp: 1903 Nùm thaânh lêåp: 1908 

Ngûúâi saáng lêåp: Henry Ford (40 
tuöíi) vaâ Alex Malcomson 

Ngûúâi saáng lêåp: William Durant 

Àõa àiïím: Detroit, MI Àõa àiïím: Detroit, MI 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Laâ 
möåt trong 502 cöng ty saãn xuêët 
ötö àûúåc thaânh lêåp úã Myä trong 
thúâi gian 1900-1908, cöng ty dûå 
àõnh saãn xuêët xe húi, dûåa trïn 
nhûäng kiïën thûác maáy moác cuãa 
Henry Ford, àùåc biïåt laâ lúåi duång 
cöng nghïå piston thùèng. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Mua laåi vaâ töí chûác nhiïìu nhaâ 
saãn xuêët xe húi nhoã àïí töí chûác 
möåt cöng ty vúái chiïën lûúåc saãn 
xuêët nhiïìu loaåi xe húi cho nhiïìu 
súã thñch vaâ mûác thu nhêåp cuãa 
khaách haâng, têån duång sûác maånh 
vïì taâi chñnh vaâ caác nguöìn lûåc tûâ 
nhiïìu nhaâ àêìu tû. 

Kïët quaã ban àêìu: Kiïíu xe àêìu 
tiïn (Model A) thaânh cöng vúái 
hún 600 chiïëc baán àûúåc haâng 
thaáng trong nùm àêìu tiïn. Sau 
nùm kiïíu xe (A, B, C, F, K), 
Model T àûúåc tung ra nùm 1908 
thûåc sûå gêy möåt cuöåc caách 

Kïët quaã ban àêìu: Trong khoaãng 
thúâi gian 1908-1910, Durant 
mua laåi 17 haäng xe khaác, trong 
àoá coá caã Oldsmobile, Cadillac vaâ 
Pontiac, Buick Motors. Nùm 
1918, hoå tiïëp tuåc mua haäng 
Chevrolet. Àoá thûåc sûå laâ möåt 
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Hewlett-Packard Texas Instruments 

Nùm thaânh lêåp: 1937 Nùm thaânh lêåp: 1930 

Ngûúâi saáng lêåp: William Hewlett 
(26 tuöíi) vaâ David Packard (26 
tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: Tiïën sô J. 
Clarence Karcher vaâ Eugene 
McDermott (31 tuöíi) 

Àõa àiïím: Palo Alto, CA Àõa àiïím: Newark, NJ 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Phûúng phaáp kinh doanh ban 
àêìu mang tñnh chêët cú höåi trong 
möåt lônh vûåc röång lúán “radio, 
àiïån tûã vaâ cöng nghïå àiïån”. Caác 
saãn phêím trong nhûäng nùm àêìu 
tiïn rêët àa daång: thiïët bõ haân, 
maáy giaãm beáo, maáy döåi nûúác tûå 
àöång trong toilet, baán dêîn radio, 
thiïët bõ àiïìu hoâa nhiïåt àöå, thiïët 
bõ y tïë, maáy nghiïåm dao àöång 
v.v...  

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Khúãi àêìu laâ cöng ty 
Geophysical Service Inc, “cöng 
ty àöåc lêåp àêìu tiïn thûåc hiïån 
caác nghiïn cûáu vïì àõa chêën úã 
caác khu vûåc coá tiïìm nùng dêìu 
moã; vúái phoâng thñ nghiïåm phaát 
triïín vaâ saãn xuêët caác duång cuå 
cho cöng viïåc trïn”. Nùm 1934, 
cöng ty chuyïín àïën Dallas, 
Texas àïí cuãng cöë vûäng chùæc võ 
trñ cuãa noá trong ngaânh khai 
thaác dêìu. Àöíi tïn thaânh Texas 
Instruments vaâo nùm 1951. 

Kïët quaã ban àêìu: Töìn tai trong Kïët quaã ban àêìu: Mau choáng

IBM Burroughs 

Nùm thaânh lêåp: 1911 (cöng 
ty göëc thaânh lêåp nùm 1890) 

Nùm thaânh lêåp: 1892 

Ngûúâi saáng lêåp: Charles Flint Ngûúâi saáng lêåp: William Burroughs, 
Joseph Boyer. 

Àõa àiïím: New York, NY Àõa àiïím: St Louis, MO 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Saáp nhêåp hai cöng ty nhoã 
thaânh möåt liïn minh saãn xuêët 
thiïët bõ ào lûúâng, àöìng höì vaâ 
maáy lêåp baãng kï cho kïë toaán 
(tïn göëc laâ CTK-Computing, 
Tabulating & Reading Co.). 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: William 
Burroughs phaát minh ra maáy ghi êm 
vaâ maáy cöång àêìu tiïn, sau àoá lêåp ra 
cöng ty (luác àêìu coá tïn laâ American 
Amirthmometer Co.) àïí kinh doanh 
nhûäng saãn phêím àoá. 

Kïët quaã ban àêìu: Khöng öín 
àõnh trong ba nùm vaâ Höåi 
àöìng quaãn trõ àaä baân vïì viïåc 
giaãi taán cöng ty. Nùm 1914, 
Thomas J Watson (cha) vïì

Kïët quaã ban àêìu: Ngay lêåp tûác thaânh 
cöng trïn thõ trûúâng. Burroughs tiïëp 
tuåc cuãng cöë võ trñ cuãa mònh bùçng saãn 
phêím múái vaâ viïåc mua laåi nhûäng 
cöng ty khaác Nùm 1914 cöng ty coá
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Johnson & Johnson Bristol-Myers 

Nùm thaânh lêåp: 1886 Nùm thaânh lêåp: 1887 

Ngûúâi saáng lêåp: Robert W. 
Johnson (41 tuöíi), James 
Johnson, E. Mead Johnson (caác 
em cuãa R. W. Johnson)  

Ngûúâi saáng lêåp: William McLaren 
Bristol vaâ John Ripley Myers (àïìu 
múái ngoaâi 20 tuöíi) 

 

Àõa àiïím: New Brunswick, NJ Àõa àiïím: Clinton, NY 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Saãn xuêët saãn phêím y tïë, chuã 
yïëu laâ chêët khûã truâng trong 
phêîu thuêåt vaâ thaåch cao y tïë, 
baãn catalog àêìu tiïn coá 32 
trang “àêìy nhûäng saãn phêím”. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Mua 
laåi möåt haäng saãn xuêët thuöëc thêët 
baåi tïn Clinton Manufac-turing 
Company vúái giaá 5.000 àöla. Caã 
Bristol vaâ Myers àïìu khöng coá 
kinh nghiïåm gò trong ngaânh dûúåc. 

Kïët quaã ban àêìu: Cöng ty khúãi 
àêìu vúái 14 nhên viïn nùm 
1886, sau àoá con söë naây tùng 
lïn 125 vaâo 1888, 400 vaâo nùm 
1894. Nhûäng thaânh cöng àêìu 
tiïn dûåa trïn caác saãn phêím caãi 
tiïën cao, sûå xuêët hiïån cuãa nhiïìu 
bïånh viïån múái vaâ viïåc tiïëp thõ 
thûúng hiïåu maånh meä. 

Kïët quaã ban àêìu: Thúâi gian àêìu 
phaãi vêåt löån àïí töìn taåi: Nùm 1889, 
cöng ty chó coá chñn nhên viïn, vaâ 
trong 12 nùm àêìu tiïn, cöng ty 
khöng taåo ra lúåi nhuêån. Maäi àïën 
1903, cöng ty múái bùæt àêìu phaát 
triïín maånh khi giúái thiïåu möåt saãn 
phêím thaânh cöng; Sal Hepatica 
(thuöëc muöëi àïí nhuêån traâng) vaâ 
Ipana (kem àaánh rùng têíy truâng 
àêìu tiïn trïn thõ trûúâng). 

 

Marriott Howard Johnson 

Nùm thaânh lêåp: 1927 Nùm thaânh lêåp: 1925 

Ngûúâi saáng lêåp: J. Willard 
Marriott (26 tuöíi), Allie 
Marriott (22 tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: Howard Johnson (27 
tuöíi) 

Àõa àiïím: Washington, DC Àõa àiïím: Wollaston, MA 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Taåo möåt cöng viïåc kinh 
doanh cho baãn thên, àêìu tiïn 
chó laâ möåt quêìy baán bia vúái 
voãn veån chñn chöî ngöìi. Múã 
röång kinh doanh dêìn dêìn vúái 
saãn phêím thûác ùn noáng (chuã 
yïëu laâ àöì ùn Mexico), àùåt tïn 
cho nhaâ haâng laâ Hot Shoppe.  

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Mua laåi 
möåt quêìy baán nûúác giaãi khaát, bùæt 
àêìu saãn xuêët kem theo cöng thûác 
cuãa ngûúâi meå öng ta, trúã thaânh möåt 
saãn phêím àûúåc ûa thñch úã khu vûåc 
New England.  
 

Kïët quaã ban àêìu: Vúái 16 giúâ 
phuåc vuå möîi ngaây, cûãa haâng 
taåo ra lúåi nhuêån ngay nùm 
àêìu tiïn, doanh söë 16.000 
àöla. Nùm 1929, cöng ty phaát 
triïín thaânh ba cûãa haâng

Kïët quaã ban àêìu: Trong voâng 6 
thaáng, nhu cêìu cuãa khaách haâng àaä 
vûúåt quaá khaã nùng saãn xuêët cuãa 
cöng ty. Àïën 1928, doanh söë baán 
kem àaä àaåt 240.000 àöla. Àïën 1933, 
öng ta phaát triïín caác nhaâ haâng bïn
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Merck Pfizer 

Nùm thaânh lêåp: 1891 Nùm thaânh lêåp: 1949 

Ngûúâi saáng lêåp: George Merck 
(23 tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: Charles Pfizer (25 
tuöíi) vaâ Charles Erhart (28 tuöíi) 

Àõa àiïím: New York City, NY Àõa àiïím: Brooklyn, NY. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Laâ möåt chi nhaánh baán haâng 
cuãa cöng ty dûúåc phêím Àûác 
E.Merck. Coá nguöìn göëc tûâ gia 
töåc Merck chuyïn vïì baâo chïë 
thuöëc úã Darmstadt, Àûác, 
1668. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Saãn 
xuêët caác hoáa chêët chêët lûúång cao 
chûa tûâng saãn xuêët taåi Myä, bùçng 
caách àoá chiïëm àûúåc lúåi thïë (vïì 
thuïë) so vúái caác saãn phêím nhêåp 
khêíu. Saãn phêím àêìu tiïn laâ 
Santonin, möåt dûúåc phêím chûäa 
bïånh giun kyá sinh. 

Kïët quaã ban àêìu: Thaânh cöng 
vïì doanh thu (1.000.000 àöla 
nùm 1897) tûâ viïåc baán hoáa 
chêët nhêåp tûâ cöng ty meå. Maäi 
túái hún mûúâi nùm sau khi 
thaânh lêåp, cöng ty múái bùæt 
àêìu saãn xuêët saãn phêím riïng. 
Bùæt àêìu saãn xuêët caác dûúc 

Kïët quaã ban àêìu: Saãn phêím 
Santonin baán khaá chaåy, taåo cú súã 
cho cöng ty phaát triïín. Nùm 1855, 
cöng ty bûúác àêìu saãn xuêët caác saãn 
phêím Iodine, vaâ àïën 1860, cöng ty 
coá ñt nhêët nùm dêy chuyïìn saãn 
phêím. Nùm 1857 cöng ty múã möåt 
vùn phoâng úã Manhattan. Giûäa 

Motorola Zenith 

Nùm thaânh lêåp: 1928 Nùm thaânh lêåp: 1923 

Ngûúâi saáng lêåp: Paul V. 
Galvin (33 tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: Eugene F. McDonald 
(37 tuöíi) 

Àõa àiïím: Chicago, IL Àõa àiïím: Chicago, IL 

Hûúáng kinh doanh ban 
àêìu: Saãn phêím xaã pin cho 
radio, chûäa duång cuå xaã pin 
cho radio cuãa Sears, 
Roebuck. Galvin biïët rùçng 
saãn phêím naây seä khöng töìn 
taåi lêu daâi, do àoá, öng ta 
bùæt àêìu nghô àïën nhûäng thõ 
trûúâng khaác tûâ rêët súám. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Baán vaâ 
tiïëp thõ saãn phêím radio àïí têån duång 
cú höåi cuãa möåt thõ trûúâng múái phaát 
triïín (caác chûúng trònh phaát thanh bùæt 
àêìu nùm 1920 vaâ luác àoá coá ñt nhaâ saãn 
xuêët radio trïn thõ trûúâng). Nùm 1923 
coá àûúåc giêëy pheáp àöåc quyïìn baán saãn 
phêím radio saãn xuêët búãi Chicago 
Radio Lab. Nùm 1924, giúái thiïåu saãn 
phêím radio xaách tay àêìu tiïn trïn thïë 
giúái. 

Kïët quaã ban àêìu: Cöng ty 
phaãi xoay xúã vêët vaã àïí töìn 
tai trong nhûäng nùm àêìu

Kïët quaã ban àêìu: Nhûäng caãi tiïën quan 
troång àêíy maånh doanh söë (1924: radio 
sûã dung trong nhaâ àêìu tiïn dung
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Nordstrom Melville 

Nùm thaânh lêåp: 1901 Nùm thaânh lêåp: 1892 

Ngûúâi saáng lêåp: John Nordstrom 
(30 tuöíi). 

Ngûúâi saáng lêåp: Frank 
Melville 

Àõa àiïím: Seattle, WA Àõa àiïím: New York, NY 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Theo 
lúâi John Nordstrom: “Töi khöng 
chùæc chùæn seä laâm àiïìu gò... àaânh bùæt 
àêìu bùçng viïåc tòm vaâi viïåc kinh 
doanh nhoã. Öng Wallin laâ möåt 
ngûúâi baán giaây vaâ coá möåt tiïåm sûãa 
giaây nhoã. Töi thûúâng àïën thùm 
öng... Möåt ngaây noå öng ta àïì nghõ 
töi húåp taác vaâ múã möåt cûãa hiïåu giaây 
múái.  

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Frank Melville laâ möåt ngûúâi 
baán só giaây, mua laåi ba cûãa 
haâng giaây khi nhûäng chuã cûãa 
haâng khöng thanh toaán àûúåc 
möåt lö giaây cho öng ta. 

 

Kïët quaã ban àêìu: Súám coá lúåi nhuêån. 
Ba lêìn àöíi àõa àiïím trong 15 nùm 
àêìu tiïn, nhûng vêîn chó coá möåt vùn 

Kïët quaã ban àêìu: Coá lúåi 
nhuêån tûâ rêët súám, tûâ 1895 àaä 
bùæt àêìu phaát triïín thaânh möåt 

ë ã

Procter & Gamble Colgate 

Nùm thaânh lêåp: 1837 Nùm thaânh lêåp: 1806 

Ngûúâi saáng lêåp: William Procter 
(36 tuöíi) vaâ James Gamble (34 
tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: William Colgate 
(23 tuöíi) 

Àõa àiïím: Cincinnati, OH Àõa àiïím: New York, NY 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Procter - möåt ngûúâi saãn xuêët 
nïën vaâ Gamble - möåt ngûúâi saãn 
xuêët xaâ böng, àïìu dûåa trïn 
nguyïn liïåu múä àöång vêåt. Laâ 
nhûäng anh em rïí, hoå quyïët àõnh 
liïn kïët kinh doanh. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Theo lúâi cuãa chuã tõch cöng ty 
vaâo nùm 1956 thò: “Vaâo thúâi kyâ 
àoá - 1806 - ñt nhêët 75% saãn 
phêím xaâ böng àûúåc saãn xuêët taåi 
nhaâ, saãn phêím naây rêët thö sú, 
khöng töët cho da vaâ hêìu nhû 
khöng coá muâi thúm. William 
Colgate quyïët têm saãn xuêët ra 
möåt loaåi xaâ böng coá muâi dïî chõu 
vúái giaá caã phaãi chùng, möåt 
khaách haâng trung bònh coá thïí 
mua àûúåc.  

Kïët quaã ban àêìu: Cöng ty thoaåt 
tiïn phaát triïín chêåm, mêët 15 
nùm múái coá thïí vûúåt qua hònh 
thûác möåt vùn phoâng khiïm töën, 
cuäng laâ núi saãn xuêët vaâ kho 
haâng úã “Main street, 2nd Door 
off 6th Street”. Tuy khöng tùng 
trûúãng cao, cöng ty vêîn coá lúâi: 
Lúåi nhuêån 20.000 àöla nùm 
1847. Sau hai thêåp kyã, cöng ty 
coá 80 cöng nhên nhaâ maáy. 

Kïët quaã ban àêìu: Ñt coá thöng tin 
vïì giai àoaån naây, khöng roä 
Colgate thaânh cöng ñt hay nhiïìu 
hún so vúái P&G trong hai thêåp 
kyã àêìu tiïn. 
 

Nhêån àõnh khaác: Khi múái thaânh 
lêåp, cöng ty chó laâ möåt trong söë 
18 cöng ty baán xaâ böng vaâ/hoùåc 
nïën úã Cincinnati. 

Nhêån àõnh khaác: Laâ möåt trong 
nhûäng cöng ty àêìu tiïn úã Myä 
saãn xuêët xaâ böng àïí baán. 
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Philip Morris R. J. Reynolds 

Nùm thaânh lêåp: 1847 Nùm thaânh lêåp: 1875 

Ngûúâi saáng lêåp: Philip Morris Ngûúâi saáng lêåp: Richard J. 
Reynolds 

Àõa àiïím: London, Anh Àõa àiïím: Winston, NC 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Laâ möåt tiïåm baán thuöëc laá úã 
àûúâng Bond, London 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Phaát triïín vaâ baán saãn phêím 
thuöëc laá nhai (laâm bùçng möåt 
loaåi laá). 

Kïët quaã ban àêìu: Chó laâ möåt 
cûãa haâng baán leã cho àïën 
1854, khi Philip Morris bùæt 
àêìu saãn xuêët thuöëc laá. Khöng 
coá dêëu hiïåu cho thêëy sûå tùng 
trûúãng súám trong giai àoaån 
naây. Giúái thiïåu saãn phêím vaâo 
Myä nùm 1902. Caác nhaâ àêìu tû 
Myä mua laåi thûúng hiïåu Philip 
Morris vaâo nùm 1919. 

Kïët quaã ban àêìu: Àaåt khöëi 
lûúång baán ra 150.000 cên 
Anh trong nhûäng nùm àêìu 
tiïn. Sau àoá doanh söë haâng 
nùm àïìu tùng. Giûäa thêåp kyã 
1880, R. J. Reynolds àaä coá taâi 
saãn caá nhên hún 100.000 
àöla. 
 

Sony Kenwood 

Nùm thaânh lêåp: 1945 Nùm thaânh lêåp: 1946 

Ngûúâi saáng lêåp: Masaru Ibuka (37 
tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: Khöng àûúåc liïåt 
kï cuå thïí. 

Àõa àiïím: Tokyo, Nhêåt 

 

Àõa àiïím: Thaânh phöë Komagane, 
Nhêåt Baãn. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Khöng coá yá tûúãng naâo roä raâng 
ngoaåi trûâ möåt quan niïåm khaá muâ 
múâ vïì viïåc aáp duång cöng nghïå 
vaâo viïåc saãn xuêët haâng tiïu duâng 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Trúã 
thaânh ngûúâi tiïn phong trong 
cöng nghïå audio. 

 

Kïët quaã ban àêìu: Thêët baåi vúái caác 
saãn phêím àêìu tiïn nhû nöìi cúm 
àiïån, hïå thöëng ghi êm. Chó “söëng 
soát” nhúâ nhûäng saãn phêím nhû 
miïëng àùæp noáng, möåt loaåt saãn 
phêím theo húåp àöìng vúái Haäng 
truyïìn thanh Nhêåt Baãn. Saãn phêím 

ì

Kïët quaã ban àêìu: Mau choáng trúã 
thaânh cöng ty haâng àêìu vïì 
audio. Caác saãn phêím àêìu tiïn 
thaânh cöng mau choáng, taåo uy 
tñn cho cöng ty. Saãn phêím biïën 
thïë têìn söë cao (HF) laâ saãn phêím 
saãn xuêët taåi Nhêåt àêìu tiïn àaáp 

í ë
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Wal-Mart Ames 

Nùm thaânh lêåp: 1945 Nùm thaânh lêåp: 1958 

Ngûúâi saáng lêåp: Sam Walton (27 
tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: Milton 
Gilman (33 tuöíi) vaâ Irving 
Gilman  

Àõa àiïím: Newport, AR Àõa àiïím: Southbridge, MA 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Coá 
àûúåc giêëy nhûúång quyïìn múã möåt 
cûãa haâng taåp hoáa Ben Franklin úã 
möåt thõ trêën nhoã. Khöng coá bùçng 
chûáng vïì möåt kïë hoaåch naâo hún laâ 
möåt cûãa haâng baán leã thöng thûúâng. 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Cêìm cöë trang traåi cuãa gia 
àònh àïí lêåp möåt hïå thöëng caác 
cûãa haâng baán leã trong caác thõ 
trêën nhoã. 

 

Kïët quaã ban àêìu: Doanh söë baán 
haâng nùm àêìu tiïn 80.000 àöla; 
nùm thûá 3 laâ 225.000 àöla. Nùm 
1950, Sam mêët giêëy nhûúång quyïìn 
vaâ mêët luön cûãa haâng. Öng ta phaãi 
chuyïín àïën Bentonville, Arkansas 
vaâ tiïëp tuåc múã cûãa haâng taåp hoáa 
tï W lt ' Àïë ù 1952 ã

Kïët quaã ban àêìu: Doanh söë 
baán haâng àaåt 1 triïåu àöla 
ngay nùm àêìu tiïn. Cöng ty 
phaát triïín thaânh möåt hïå 
thöëng baán haâng lúán úã New 
York vaâ Vermont. 

 

Walt Disney Columbia Pictures 

Nùm thaânh lêåp: 1923 Nùm thaânh lêåp: 1920 

Ngûúâi saáng lêåp: Walter E. Disney 
(21 tuöíi) vaâ Roy O. Disney (27 
tuöíi) 

Ngûúâi saáng lêåp: Harry Cohn (29 
tuöíi) vaâ Jack Cohn 

Àõa àiïím: Los Angeles, CA Àõa àiïím: Los Angeles, CA 

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: Walt 
dõch chuyïín tûâ Kansas City àïën 
Los Angeles vúái yá àõnh tham gia 
vaâo àiïån aãnh, song khöng tòm 
àûúåc viïåc laâm. Öng ta àaânh thuï 
möåt maáy quay phim, lêåp möåt 
studio úã ga-ra cuãa ngûúâi chuá vaâ 
bùæt àêìu laâm phim hoaåt hònh. 
Theo lúâi nhaâ viïët tiïíu sûã cuãa 
Disney, öng Schikel, “ñt nhêët öng 
ta àaä coá veã tin rùçng öng ta àaä trïî 
khoaãng saáu nùm trong viïåc saãn 
xuêët phim hoaåt hònh, song àoá laâ 
lô h û d hêët ö t á ki h

Hûúáng kinh doanh ban àêìu: 
Harry vaâ Jack thaânh lêåp cöng ty 
trûúác hïët àïí saãn xuêët phim hoaåt 
hònh vaâ nhûäng àoaån phim ngùæn 
giúái thiïåu hoaåt àöång hêåu trûúâng 
cuäng nhû xuêët baãn caác hònh aãnh 
vïì caác ngöi sao àiïån aãnh àûúng 
thúâi. Sau àoá hoå múái chuyïín 
sang lônh vûåc saãn xuêët phim daâi. 

 



XÊY DÛÅNG ÀÏÍ TRÛÚÂNG TÖÌN
488

PHUÅ LUÅC
489

Phuå luåc 3

CAÁC BAÃNG BIÏÍU

Baãng A.1

CAÁC TIÏÍU MUÅC KHI NGHIÏN CÛÁU TOAÂN BÖÅ LÕCH SÛÃ CUÃA
CAÁC CÖNG TY HAÂNG ÀÊÌU VAÂ CAÁC CÖNG TY SO SAÁNH

(TÛÂ NGAÂY THAÂNH LÊÅP CÖNG TY ÀÏËN 1991)

Tiïíu muåc 1: Sùæp xïëp caác töí chûác: göìm nhûäng yïëu töë quyïët
àõnh (phêìn “cûáng”) nhû cêëu truác töí chûác, chñnh saách vaâ
quy trònh, hïå thöëng, chñnh saách thûúãng vaâ àöång viïn,
cêëu truác súã hûäu, chiïën lûúåc kinh doanh chung vaâ nhûäng
hoaåt àöång cuãa cöng ty (vñ duå: mua laåi, nhûäng thay àöíi
lúán trong chiïën lûúåc, viïåc cöng ty àûa cöí phiïëu lïn saân
giao dõch).

Tiïíu muåc 2: Caác yïëu töë xaä höåi (phêìn “mïìm”) nhû: vùn hoáa
cöng ty, khöng khñ laâm viïåc, caác quy tùæc ûáng xûã, truyïìn
thöëng cöng ty, àöång lûåc laâm viïåc vaâ phong caách quaãn lyá.

Tiïíu muåc 3: Böå mùåt bïn ngoaâi: Nhûäng khña caånh chuã yïëu
thuöåc bïì mùåt cuãa cöng ty nhû caách xêy dûång, baâi trñ nhaâ
maáy, vùn phoâng vaâ nhûäng thiïët bõ khaác. Tiïíu muåc naây
göìm caã viïåc xem xeát nhûäng quyïët àõnh liïn quan àïën
viïåc choån lûåa cho vùn phoâng vaâ nhûäng böå phêån chuã
chöët cuãa cöng ty.

Toám lûúåc vïì  
nguöìn göëc thaânh lêåp 

Àûúåc thaânh lêåp vúái 
“möåt yá tûúãng vô àaåi”? 

Cöng ty naâo coá  
khúãi àêìu töët hún 

 Cöng ty  
haâng àêìu 

Cöng ty  
so saánh 

 

3M / Norton 
American Express /  
Wells Fargo 
Boeing / McDonnell Douglas 
Citicorp / Chase 
Ford / GM 
GE / Westinghouse 
Hewlett-Packard /  
Texas Instruments 
IBM / Burroughs 
J & J / Bristol-Myers 
Marriott / Howard Johnson 
Merck / Pfizer 
Motorola / Zenith 
Nordstrom / Melville 
Procter & Gamble / Colgate 
Philip Morris /  
R. J. Reynolds 

Khöng 
Khöng 

 
Khöng 
Khöng 

Coá 
Coá 

Khöng 
 

Khöng 
Coá 

Khöng 
Khöng 
Khöng 
Khöng 
Khöng 
Khöng 

Coá 
Khöng 

 
Coá 

Khöng 
Khöng 

Coá 
Coá 

 
Coá 

Khöng 
Khöng 

Coá 
Coá 

Khöng 
Coá 
Coá 

Cöng ty so saánh 
Cöng ty haâng àêìu 
 
Cöng ty so saánh 
Khöng phên biïåt àûúåc 
Cöng ty haâng àêìu 
Khöng phên biïåt àûúåc 
Cöng ty so saánh 
 
Cöng ty so saánh 
Cöng ty haâng àêìu 
Khöng phên biïåt àûúåc 
Khöng phên biïåt àûúåc 
Cöng ty so saánh 
Cöng ty so saánh 
Khöng phên biïåt àûúåc 
Cöng ty so saánh 
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trïn doanh söë baán haâng, lúåi nhuêån trïn vöën cöí phêìn, tyã
lïå D/E (núå/vöën cöí phêìn), doâng tiïìn mùåt vaâ vöën lûu àöång,
tyã lïå thanh khoaãn, tyã lïå lúåi tûác cöí phêìn, töíng taâi saãn.
Chuáng töi cuäng xem xeát lúåi tûác cöí phêìn vaâ tònh hònh cöí
phiïëu noái chung so vúái thõ trûúâng.

Tiïíu muåc 9: Thõ trûúâng/möi trûúâng: Nhûäng khña caånh chuã
yïëu cuãa möi trûúâng bïn ngoaâi, nhûäng thay àöíi cuãa thõ
trûúâng, nhûäng sûå kiïån quöëc nöåi vaâ quöëc tïë troång àaåi, caác
quy àõnh cuãa caác Chñnh phuã, caác vêën àïì vïì cêëu truác
ngaânh, nhûäng thay àöíi quan troång vïì cöng nghïå vaâ
nhûäng vêën àïì liïn quan khaác.

Baãng A.2

NGUÖÌN THÖNG TIN CHO CÖNG TRÒNH NGHIÏN CÛÁU
CUÃA CHUÁNG TÖI

Caác taâi liïåu lõch sûã do chñnh cöng ty cung cêëp: caác taâi
liïåu lûu trûä, lõch sûã (vñ duå: nhûäng túâ quaãng caáo vaâo thúâi
gian cöng ty cöí phêìn hoáa), caác êën phêím nöåi böå, bùng
video, caác trñch àoaån phoãng vêën vaâ nhûäng phaát biïíu cuãa
caác laänh àaåo (caã coân söëng vaâ àaä qua àúâi), caác taâi liïåu vïì
chñnh saách cuãa cöng ty, caác tuyïn böë vïì giaá trõ, muåc tiïu,
nhiïåm vuå trong quaá khûá vaâ hiïån taåi, caác saách cêím nang
cho nhên viïn, taâi liïåu àaâo taåo vaâ nhûäng taâi liïåu liïn
quan khaác.

Caác saách vïì ngaânh, vïì cöng ty vaâ/hoùåc nhûäng laänh àaåo
cuãa cöng ty, xuêët baãn búãi chñnh cöng ty hoùåc bïn ngoaâi
(chuáng töi dûåa nhiïìu hún vaâo caác saách do ngûúâi ngoaâi

Tiïíu muåc 4: Cöng nghïå vaâ caách thûác cöng ty sûã duång cöng
nghïå: Cöng nghïå thöng tin, quy trònh vïì chêët lûúång saãn
phêím, caác thiïët bõ vaâ nhûäng vêën àïì liïn quan

Tiïíu muåc 5: Laänh àaåo: sûå laänh àaåo cöng ty tûâ luác khúãi àêìu,
sûå chuyïín giao quyïìn lûåc giûäa caác thïë hïå laänh àaåo,
nhiïåm kyâ cuãa laänh àaåo, thúâi gian hoå laâm viïåc úã cöng ty
trûúác khi trúã thaânh CEO (CEO àûúåc tuyïín duång tûâ bïn
ngoaâi hay tûâ nöåi böå cöng ty), quaá trònh tuyïín choån laänh
àaåo vaâ nhûäng tiïu chuêín cuãa noá.

Tiïíu muåc 6: Saãn phêím vaâ dõch vuå: caác saãn phêím vaâ dõch
vuå chñnh trong lõch sûã cöng ty. YÁ tûúãng vïì saãn phêím,
dõch vuå nhû thïë naâo? Àiïìu gò hûúáng dêîn sûå choån lûåa vaâ
phaát triïín möåt saãn phêím/dõch vuå? Cöng ty coá saãn phêím
thêët baåi naâo khöng? Caách xûã lyá? Cöng ty thûúâng àûa ra
caác saãn phêím múái hay chó ài theo caác cöng ty khaác trïn
thõ trûúâng?

Tiïíu muåc 7: Têìm nhòn vaâ hoaâi baäo: Giaá trõ cöët loäi, muåc tiïu,
muåc àñch coá têìm nhòn xa. Nhûäng yïëu töë trïn coá töìn taåi
úã cöng ty hay khöng? Nïëu coá, chuáng àûúåc hònh thaânh
nhû thïë naâo? Coá phaãi cöng ty chó xaác àõnh nhûäng yïëu töë
àoá úã möåt söë thúâi àiïím nhêët àõnh hay khöng? Vai troâ cuãa
chuáng nhû thïë naâo? Caác giaá trõ vaâ muåc tiïu coá giûä nguyïn
bêët biïën theo thúâi gian hay khöng? Taåi sao?

Tiïíu muåc 8: Phên tñch taâi chñnh: Phên tñch theo tyã lïå vaâ theo
baãng têët caã caác baáo caáo vïì thu nhêåp vaâ taâi chñnh trong
têët caã caác nùm kïí tûâ khi cöng ty lïn saân giao dõch. Caác
vêën àïì nghiïn cûáu: tùng trûúãng baán haâng vaâ lúåi nhuêån,
lúåi nhuêån roâng, lúåi nhuêån trïn töíng taâi saãn, lúåi nhuêån
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Caác phoãng vêën vúái caác gûúng mùåt tiïu biïíu, nhên viïn,
cûåu nhên viïn vaâ caã nhûäng chuyïn gia bïn ngoaâi vïì
cöng ty hoùåc ngaânh kinh doanh.

Caác taâi liïåu tham chiïëu vïì kinh doanh vaâ ngaânh kinh
doanh, chùèng haån nhû Tûâ àiïín tiïíu sûã caác nhaâ laänh àaåo
kinh doanh Myä, Danh baå lõch sûã cöng ty, Söí tay Hoover
vïì caác cöng ty, Sûå phaát triïín cuãa caác ngaânh cöng nghiïåp
Myä, vaâ Almanac ngaânh cöng nghiïåp àiïån aãnh.

Baãng A.3

LAÄNH ÀAÅO COÁ PHAÃI LAÂ MÖÅT YÏËU TÖË TAÅO NÏN
SÛÅ KHAÁC BIÏÅT TRONG GIAI ÀOAÅN CÖNG TY

MÚÁI THAÂNH LÊÅP HAY KHÖNG

ÚÃ àêy chuáng töi muöën noái vïì caác nhaâ quaãn lyá vaâ laänh àaåo
cao cêëp úã caác cöng ty - nhûäng ngûúâi àaä luön kiïn quyïët vûúåt
qua moåi trúã ngaåi, thu huát, àöång viïn vaâ kïu goåi moåi ngûúâi
hoaân thaânh caác muåc tiïu àïì ra, àoáng vai troâ chuã chöët dêîn
dùæt cöng ty qua nhûäng thúâi àiïím quyïët àõnh trong lõch sûã.

Chuá yá: Khi choån caác möëc thúâi gian, chuáng töi cöë gùæng bao
quaát toaân böå khoaãng thúâi gian maâ nhaâ laänh àaåo coá aãnh
hûúãng quan troång àïën cöng ty, trong möåt söë trûúâng húåp, hoå
àaãm nhêån nhiïìu chûác vuå khaác nhau: chuã tõch, CEO, töíng
giaám àöëc. Muåc àñch cuãa baãng naây àïí chó ra rùçng caã cöng ty
haâng àêìu vaâ cöng ty so saánh àïìu coá nhûäng con ngûúâi nhû
vêåy trong giai àoaån múái thaânh lêåp, vaâ vò thïë, laänh àaåo khöng
phaãi laâ möåt yïëu töë taåo nïn sûå khaác biïåt úã àêy.

cöng ty viïët). Chuáng töi tiïëp cêån caác saách theo thû muåc
àêìy àuã cuãa caác trûúâng Àaåi hoåc Stanford, California,
Harvard, Yale vaâ Oxford.

Caác baâi viïët vïì cöng ty. Chuáng töi tòm hiïíu hêìu hïët caác
baâi viïët chuã yïëu vïì tûâng cöng ty trong toaân böå lõch sûã
cuãa chuáng. Nguöìn caác baâi viïët tûâ rêët nhiïìu taåp chñ nhû
Forbes, Fortune, Business Week, Wall Street Journal,
Nation's Business, New York Times, U.S. News, New
Republic, Harvard Business Review, The Economist, cuâng
möåt söë baâi choån loåc tûâ caác taåp chñ chuyïn ngaânh nhû
Discount Merchandiser, Marketing, vaâ Hotel & Restaurant
Quarterly.

Caác baáo caáo thûúâng niïn vaâ baáo caáo taâi chñnh cuãa cöng
ty. Trong möåt söë trûúâng húåp, chuáng töi nghiïn cûáu gêìn
möåt trùm baáo caáo taâi chñnh vaâ baáo caáo thu nhêåp trong
suöët lõch sûã möåt cöng ty.

Caác nghiïn cûáu tònh huöëng vaâ caác phên tñch cuãa hai
trûúâng kinh doanh Harvard vaâ Stanford. Chuáng töi tiïëp
cêån têët caã caác nghiïn cûáu tònh huöëng coá àûúåc vïì tûâng
cöng ty, tûâng ngaânh trong nghiïn cûáu cuãa chuáng töi.

Caác dûä liïåu vïì taâi chñnh, trong àoá bao göìm dûä liïåu chó
söë thõ trûúâng do Trung têm nghiïn cûáu vïì giaá chûáng
khoaán cuãa Àaåi hoåc Chicago (University of Chicago Center
for Research in Security Prices - CRSP) cung cêëp, theo àoá
chuáng töi biïët àûúåc lúåi tûác cöí phiïëu haâng thaáng cuãa têët
caã caác cöng ty cêìn nghiïn cûáu kïí tûâ khi chuáng lïn saân
giao dõch àïën nay.
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Merck / Pfizer 
 
 
Motorola / 
Zenith 
 
 
Nordstrom / 
Melville 
 
Procter & 
Gamble / 
Colgate 
 
Philip Morris / 
R.J.Reynolds 
 
 
Sony / Kenwood 
 
 
Wal-Mart / Ames 
 
 
Walt Disney / 
Columbia

 
George Merck  
(1895-1925) 
 
Paul Galvin  
(1926-1956) 
 
 
John Nordstrom  
(1901-1928) 
 
William Procter & 
James Gamble 
(1837-1870) 
 
Khöng coá bùçng 
chûáng cuå thïí 
 
 
Masaru Ibuka  
(1945-) 
 
Sam Walton  
(1945-1992) 
 
Walt Disney  
(1923 1966)

 
Charles Pfizer  
(1849-1906) 
 
Commander Eugene 
F.McDonald (con),  
(1923-1958) 
 
Frank Melville 
(1892-1930) 
 
William Colgate  
(1806-1857) 
 
 
R.J.Reynolds  
(1875-1918) 
 
 
Khöng àuã thöng tin 
 
 
Anh em nhaâ Gilman  
(1958-1981) 
 
Harry Cohn  
(1920 1958)

 
Khöng 

 
 

Khöng 
 
 
 

Khöng 
 
 

Khöng 
 
 
 

Coá thïí coá 
(vúái cöng 

ty so saánh) 
 

Khöng àuã  
thöng tin 

 
Khöng 

 
 

Khöng 

Cùåp so saánh 
Cöng ty  

haâng àêìu Cöng ty so saánh 

Coá phaãi laâ 
yïëu töë  

taåo nïn sûå 
khaác biïåt 

hay khöng? 
3M / Norton 
 
 
American 
Express /  
Wells Fargo 
 
Boeing / 
McDonnell 
Douglas 
 
Citicorp / Chase 
 
 
Ford / GM 
 
 
GE / 
Westinghouse 
 
Hewlett-Packard 
/ T

William McKnight  
(1914-1966) 
 
Henry Wells & 
William Fargo 
(1850-1868) 
 
William Boeing  
(1916-1934) 
 
 
James Stillman  
(1891-1918) 
 
Henry Ford I  
(1899-1945) 
 
Charles Coffin  
(1892-1922) 
 
Dave Packard & 
Willi H l tt

Milton Higgins  
(1855-1912) 
 
Henry Wells & William 
Fargo (1852-1860) 
 
 
Donald Douglas (1920-
1967) & James 
McDonnell (1939-1980) 
 
Albert Wiggin  
(1911-1933) 
 
Alfred P.Sloan  
(1923-1946) 
 
George Westinghouse 
(1866-1909) 
 
Eugene McDermott 
(1930 1948) & P t

Khöng 
 
 

Khöng 
 
 
 

Khöng 
 
 
 

Khöng 
 
 

Khöng 
 
 

Khöng 
 
 

Khöng 
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cöët loäi, truyïìn àaåt tû tûúãng naây àïën moåi thaânh viïn
cöng ty úã mûác àöå vûâa phaãi.

L: Coá ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty cöë
gùæng xêy dûång vaâ xaác àõnh möåt tû tûúãng cöët loäi.

B: Sûå liïn tuåc mang tñnh lõch sûã cuãa tû tûúãng

H: Coá bùçng chûáng roä raâng cho thêëy tû tûúãng cöët loäi hêìu
nhû khöng thay àöíi, luön àûúåc duy trò suöët thúâi gian
töìn taåi cuãa cöng ty, kïí tûâ luác tû tûúãng àoá àûúåc xaác
àõnh.

M: Coá bùçng chûáng cho thêëy tû tûúãng coá thay àöíi àaáng kïí
vaâ/hoùåc cöng ty khöng thûúâng xuyïn giûä möëi liïn hïå
vúái tû tûúãng trong toaân böå lõch sûã cuãa noá.

L: Hêìu nhû khöng coá bùçng chûáng vïì tñnh liïn tuåc cuãa tû
tûúãng.

C: Tû tûúãng vûúåt lïn trïn lúåi nhuêån

H: Coá bùçng chûáng roä raâng vïì viïåc cöng ty coi lúåi nhuêån
vaâ lúåi tûác cöí àöng chó laâ möåt phêìn trong muåc tiïu cuãa
cöng ty, khöng laâ muåc tiïu quan troång haâng àêìu. Coá
sûå xuêët hiïån caác cuåm tûâ “lúåi nhuêån vûâa phaãi”, “vûâa
àuã”, “lúåi nhuêån laâ àiïìu kiïån cêìn thiïët cho viïåc theo
àuöíi caác muåc tiïu khaác”, thay vò noái “lúåi nhuêån töëi
àa”.

M: Coá bùçng chûáng cho thêëy lúåi nhuêån vaâ lúåi tûác cöí àöng
laâ caác muåc tiïu khaá quan troång àöëi vúái cöng ty (bùçng

Baãng A.4
BÙÇNG CHÛÁNG VÏÌ TÛ TÛÚÃNG CÖËT LOÄI

PHÛÚNG PHAÁP: Khi àaánh giaá vïì baãn chêët tû tûúãng cuãa
cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh, chuáng töi xem xeát
caác bùçng chûáng theo caác tiïu chñ sau àêy:

A: Tuyïn böë vïì tû tûúãng

B: Sûå liïn tuåc mang tñnh lõch sûã cuãa tû tûúãng

C: Tû tûúãng vûúåt lïn trïn lúåi nhuêån

D: Sûå nhêët quaán giûäa tû tûúãng vaâ haânh àöång

Dûåa trïn nhûäng bùçng chûáng sùén coá, chuáng töi àaánh giaá
caác cöng ty theo nhûäng tiïu chñ noái trïn, vúái söë àiïím: 3 cho
“H” (cao), 2 cho “M” (trung bònh), vaâ 1 cho “L” (thêëp).

A: Tuyïn böë vïì tû tûúãng

H: Coá nhûäng bùçng chûáng roä raâng cho thêëy cöng ty coá
möåt tû tûúãng cöët loäi vaâ coá yá àõnh sûã duång tû tûúãng
nhû laâ kim chó nam cho cöng ty. Coá nhûäng bùçng
chûáng cho thêëy caác laänh àaåo cöng ty noái/viïët vïì tû
tûúãng cöët loäi nhiïìu lêìn, truyïìn àaåt tû tûúãng naây àïën
moåi thaânh viïn cöng ty.

M: Coá möåt söë bùçng chûáng cho thêëy cöng ty coá möåt tû
tûúãng cöët loäi vaâ coá yá àõnh sûã duång tû tûúãng nhû laâ
kim chó nam cho cöng ty. Coá nhûäng bùçng chûáng cho
thêëy caác laänh àaåo cöng ty àöi khi noái/viïët vïì tû tûúãng
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hoùåc hún so vúái caác giaá trõ vaâ muåc tiïu khaác). Sûå quan
têm àïën tû tûúãng vêîn àûúåc coi laâ quan troång, song úã
mûác tûúng àöëi thêëp hún.

L: Coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty bõ àõnh hûúáng búãi lúåi
nhuêån vaâ lúåi tûác cöí àöng, viïåc quan têm àïën tû tûúãng
bõ xem nheå. Cöng ty tòm kiïëm lúåi nhuêån töëi àa, coi àoá
laâ lyá do töìn taåi hún bêët kyâ àiïìu gò khaác.

D: Sûå nhêët quaán giûäa tû tûúãng vaâ haânh àöång

H: Coá bùçng chûáng roä raâng cho thêëy tû tûúãng cuãa cöng ty
khöng chó laâ nhûäng lúâi noái suöng! Trong suöët lõch sûã
cöng ty, caác quyïët àõnh quan troång nhêët vïì chiïën lûúåc
vaâ thiïët kïë töí chûác àûúåc hûúáng dêîn búãi tû tûúãng cöët
loäi vaâ luön nhêët quaán vúái tû tûúãng êëy.

M: Coá vaâi bùçng chûáng cho thêëy tû tûúãng cuãa cöng ty
khöng chó laâ nhûäng lúâi noái suöng. Àöìng thúâi cuäng coá
möåt söë bùçng chûáng vïì viïåc caác quyïët àõnh quan troång
nhêët cuãa cöng ty àûúåc hûúáng dêîn búãi tû tûúãng cöët loäi.

L: Hêìu nhû khöng coá bùçng chûáng naâo cho thêëy tñnh
hûúáng dêîn cuãa tû tûúãng àöëi vúái haânh àöång, cuäng nhû
sûå nhêët quaán giûäa tû tûúãng vaâ haânh àöång.
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Baãng A.5
BÙÇNG CHÛÁNG VÏÌ BHAG

Phûúng phaáp: Khi àaánh giaá mûác àöå sûã duång caác BHAG
úã caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh, chuáng töi
xem xeát caác bùçng chûáng theo caác tiïu chñ sau àêy:

A: Viïåc sûã duång caác BHAG

B: Mûác àöå taáo baåo cuãa caác BHAG

C: Khuön mêîu lõch sûã cuãa BHAG

Dûåa trïn nhûäng bùçng chûáng sùén coá, chuáng töi àaánh giaá
caác cöng ty theo nhûäng tiïu chñ noái trïn, vúái söë àiïím: 3 cho
“H” (cao), 2 cho “M” (trung bònh), vaâ 1 cho “L” (thêëp).

A:  Viïåc sûã duång caác BHAG

H: Coá nhûäng bùçng chûáng cuå thïí cho thêëy cöng ty àaä sûã
duång BHAG àïí thuác àêíy sûå tiïën böå.

M: Coá vaâi bùçng chûáng cho thêëy cöng ty àaä sûã duång BHAG
àïí thuác àêíy sûå tiïën böå, song úã mûác àöå ñt hún, keám roä
raâng hún so vúái mûác H.

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty vêån
duång BHAG.

B:  Mûác àöå taáo baåo cuãa BHAG

H: Coá bùçng chûáng cho thêëy caác BHAG àïì ra àïìu rêët taáo
baåo vaâ liïìu lônh, khoá àaåt, ruãi ro cao.

M: BHAG àïì ra khaá taáo baåo, song roä raâng úã mûác àöå thêëp
hún, ñt ruãi ro hún so vúái mûác “H”.

L: Ñt coá cú súã cho thêëy muåc tiïu àïì ra laâ taáo baåo vaâ liïìu
lônh.

C:  Khuön mêîu lõch sûã cuãa BHAG

H: Coá bùçng chûáng cuå thïí cho thêëy cöng ty coá nhûäng
khuön mêîu lùåp ài lùåp laåi, caác BHAG trong lõch sûã,
hoùåc àùåt ra caác BHAG coá quy mö vûúåt qua nhiïìu thïë
hïå laänh àaåo.

M: Coá ñt bùçng chûáng hún cho thêëy cöng ty coá nhûäng
khuön mêîu lùåp ài lùåp laåi, caác BHAG trong lõch sûã,
hoùåc àùåt ra caác BHAG coá quy mö vûúåt qua nhiïìu thïë
hïå laänh àaåo.

L: Hêìu nhû khöng coá bùçng chûáng vïì nhûäng khuön mêîu
noái trïn.
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Baãng A.6

BÙÇNG CHÛÁNG VÏÌ TÑNH NGHI THÛÁC
CUÃA VÙN HOÁA CÖNG TY

PHÛÚNG PHAÁP: Khi àaánh giaá tñnh nghi thûác trong vùn
hoáa úã caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh, chuáng
töi xem xeát caác bùçng chûáng theo caác tiïu chñ sau àêy:

A: Viïåc truyïìn baá tû tûúãng cöët loäi

B: Àùåt ra nhûäng yïu cêìu vaâ tiïu chuêín cao cho viïåc phuâ
húåp vúái tû tûúãng

C: Tñnh ûu viïåt cuãa cöng ty.

Dûåa trïn nhûäng bùçng chûáng sùén coá, chuáng töi àaánh giaá
caác cöng ty theo nhûäng tiïu chñ noái trïn, vúái söë àiïím: 3 cho
“H” (cao), 2 cho “M” (trung bònh), vaâ 1 cho “L” (thêëp).

A:  Viïåc truyïìn baá tû tûúãng cöët loäi

H: Coá nhûäng bùçng chûáng roä rïåt cho thêëy cöng ty luön coá
caác quy trònh truyïìn baá, phöí biïën tû tûúãng cho caác
thaânh viïn, bao göìm:

- Caác chûúng trònh àõnh hûúáng vïì giaá trõ, caác quy tùæc
ûáng xûã, tû tûúãng, lõch sûã vaâ truyïìn thöëng cuãa cöng ty.

- Caác chûúng trònh àaâo taåo coá nöåi dung mang tñnh tû
tûúãng.

- Caác êën phêím nöåi böå nhùçm cuãng cöë tû tûúãng cöët loäi.

Cöng ty haâng àêìu  
(VC) 

“A” “B” “C” Söë 
àiïím 

Chïnh 
lïåch 

(VC-CC) 

Söë 
àiïím 

“A” “B” “C” Cöng ty so 

3M 
American Express 
Boeing 
Citicorp 
Ford 
General Electric 
Hewlett-Packard 
IBM 
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Motorola 
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Sony 
Wal-Mart 
Walt Disney 
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6 
12 
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Norton 
Wells Fargo 
McDonnell D
Chase Manha
GM 
Westinghous
Texas Instru
Burroughs 
Bristol-Myers
Howard John
Pfizer 
Zenith 
Melville 
RJR Nabisco 
Colgate 
Kenwood 
Ames 
Columbia 
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- Sûå cöng nhêån vaâ phêìn thûúãng cho nhûäng ai phuâ húåp
vúái tû tûúãng cöët loäi. Nhûäng ngûúâi khöng phuâ húåp seä
coá nhûäng hònh phaåt nhêët àõnh khiïën hoå mau choáng
caãm thêëy mònh bõ boã rúi laåi phña sau.

- Dung thûá vaâ chêëp nhêån nhûäng löîi lêìm trong cöng
viïåc khöng vi phaåm àïën tû tûúãng cöng ty. Nhûäng löîi
vi phaåm àïën tû tûúãng seä bõ phaåt nùång.

- Quy trònh kiïím tra nhên viïn múái khi tuyïín duång möåt
caách chùåt cheä.

- Kyâ voång cao vaâo loâng trung thaânh cuãa nhên viïn,
nhûäng ai thiïëu yá thûác vïì loâng trung thaânh seä bõ coi
nhû laâ nhûäng keã phaãn böåi.

- Kiïím soaát chùåt cheä caác quy tùæc ûáng xûã trong cöng ty.

M: Coá möåt söë bùçng chûáng úã mûác àöå thêëp hún vïì viïåc
cöng ty àûa ra nhûäng tiïu chuêín khùæt khe cho viïåc
phuâ húåp vúái tû tûúãng cöët loäi.

L: Ñt, hoùåc khöng coá bùçng chûáng vïì viïåc cöng ty àûa ra
nhûäng tiïu chuêín khùæt khe cho viïåc phuâ húåp vúái tû
tûúãng cöët loäi.

C:  Tñnh ûu viïåt cuãa cöng ty

H: Coá nhûäng bùçng chûáng roä raâng cho thêëy trong suöët
lõch sûã cuãa mònh cöng ty luön cuãng cöë vaâ phaát triïín
cho nhên viïn yá thûác rùçng hoå àang thuöåc vïì möåt töí
chûác àùåc biïåt vaâ ûu tuá. Àiïìu naây coá thïí thûåc hiïån
bùçng nhiïìu phûúng phaáp khaác nhau nhû:

- Caác biïån phaáp tuyïn truyïìn cho nhên viïn àûúåc thûåc
hiïån búãi àöìng nghiïåp vaâ caác nhaâ quaãn lyá cêëp thêëp.

- Khuyïën khñch nhên viïn múái chuã yïëu giao tiïëp vúái caác
thaânh viïn cuä cuãa cöng ty.

- Caác baâi haát, khêíu hiïåu truyïìn thöëng cuãa cöng ty.

- Caác têëm gûúng vïì nhûäng nhên viïn xuêët sùæc.

- Viïåc aáp duång nhûäng tûâ ngûä riïng biïåt trong phaåm vi
cöng ty.

- Tuyïín duång caác nhên viïn treã, dïî thêëm nhuêìn bêìu
khöng khñ mang tû tûúãng cöng ty, thûåc hiïån viïåc thùng
tiïën nöåi böå.

M: Coá möåt söë bùçng chûáng úã mûác àöå thêëp hún vïì viïåc
cöng ty luön coá caác quy trònh truyïìn baá, phöí biïën tû
tûúãng cho caác thaânh viïn.

L: Ñt, hoùåc khöng coá nhûäng bùçng chûáng cho thêëy cöng
ty coá caác quy trònh truyïìn baá, phöí biïën tû tûúãng cho
caác thaânh viïn.

B:  Àùåt ra nhûäng yïu cêìu vaâ tiïu chuêín cao
cho viïåc phuâ húåp vúái tû tûúãng

H: Coá nhûäng bùçng chûáng cuå thïí vïì viïåc cöng ty àûa ra
nhûäng tiïu chuêín khùæt khe cho viïåc phuâ húåp vúái tû
tûúãng cöët loäi: Nhên viïn, hoùåc laâ hoaân toaân phuâ húåp,
hoùåc laâ khöng phuâ húåp vaâ bõ loaåi ra khoãi cöng ty. Caác
biïån phaáp cuå thïí bao göìm:
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- Thûúâng xuyïn nhêën maånh bùçng lúâi noái, vùn baãn vïì
tñnh chêët ûu viïåt cuãa cöng ty.

- Quaãn lyá chùåt cheä luöìng thöng tin ra bïn ngoaâi cöng
ty.

- Duâng nhûäng tïn goåi àùåc biïåt (Motorolans, Nordies,
Proctoids, Cast - members) àïí chó nhên viïn, haâm yá
hoå àang thuöåc vïì möåt àiïìu gò àoá thêåt àùåc biïåt.

- Nhêën maånh “caãm giaác gia àònh”: Caác thaânh viïn cöng
ty nhû laâ caác thaânh viïn cuãa möåt gia àònh lúán.

- Giaãm thiïíu sûå cêìn thiïët phaãi liïn hïå vúái möi trûúâng
bïn ngoaâi cuãa nhên viïn bùçng viïåc taåo ra möåt khoaãng
khöng riïng biïåt vúái nhûäng tiïån nghi àêìy àuã cho cuöåc
söëng vaâ cöng viïåc cuãa hoå.

M: Coá möåt söë bùçng chûáng cho thêëy trong suöët lõch sûã cuãa
mònh cöng ty luön cuãng cöë vaâ phaát triïín cho nhên
viïn yá thûác rùçng hoå àang thuöåc vïì möåt töí chûác àùåc
biïåt vaâ ûu tuá.

L: Khöng coá bùçng chûáng naâo cho thêëy trong suöët lõch sûã
cuãa mònh cöng ty luön cuãng cöë vaâ phaát triïín cho
nhên viïn yá thûác rùçng hoå àang thuöåc vïì möåt töí chûác
àùåc biïåt vaâ ûu tuá.

Cöng ty haâng àêìu  
(VC) 

“A” “B” “C” Söë 
àiïím 

Chïnh 
lïåch 
(VC-
CC) 

Söë 
àiïím 

“A” “B” “C” Cöng ty so saá

3M 
American Express 
Boeing 
Citicorp 
Ford 
General Electric 
Hewlett-Packard 
IBM 
Johnson & Johnson 
Marriott 
Merck 
Motorola 
Nordstrom 
Philip Morris 
Procter & Gamble 
Sony 
Wal-Mart 
Walt Disney 
 
Söë lêìn xuêët hiïån 
H 
M 
L 
Cöång 

M 
L 
M 
M 
M 
H 
M 
H 
H 
H 
H 
H 
H 
M 
H 
H 
H 
H 
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18 
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M 
M 
M 
M 
M 
H 
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H 
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M 
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M 
H 
M 
M 
H 
 
 

8 
10 
0 
18 

H 
M 
H 
H 
H 
H 
H 
H 
H 
H 
H 
M 
H 
M 
H 
H 
H 
H 
 
 

15 
3 
0 
18 

8 
5 
7 
7 
7 
8 
9 
9 
8 
9 
9 
7 
9 
6 
9 
8 
8 
9 

2 
0 
2 
0 
0 
4 
2 
5 
2 
3 
4 
3 
4 
0 
3 
3 
4 
5 
 
 
 
 
 
 

6 
5 
5 
7 
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4 
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6 
6 
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8 
18 
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L 
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M 
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M 
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2 

15 
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18 

Norton 
Wells Fargo 
McDonnell Do
Chase Manhat
GM 
Westinghouse
Texas Instrum
Burroughs 
Bristol-Myers 
Howard Johns
Pfizer 
Zenith 
Melville 
RJR Nabisco 
Colgate 
Kenwood 
Ames 
Columbia 
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B: Tûå chuã trong taác nghiïåp
àïí khuyïën khñch sûå àa daång

H: Coá nhûäng bùçng chûáng roä rïåt cho thêëy cöng ty coá truyïìn
thöëng vêån duång sûå tûå chuã trong haânh àöång taác nghiïåp
àïí khuyïën khñch sûå àa daång. Tûå chuã úã àêy coá nghôa laâ
nhên viïn coá tûå do nhêët àõnh trong viïåc hoaân thaânh
caác traách nhiïåm thöng qua möåt cêëu truác töí chûác phên
quyïìn; cöng viïåc cuãa caá nhên àûúåc thiïët kïë taåo thuêån
lúåi cho viïåc tûå do trong vêån haânh vaâ taác nghiïåp

M: Coá möåt söë bùçng chûáng vïì viïåc vêån duång quan niïåm
trïn

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng vïì viïåc vêån duång quan
niïåm trïn

C: Nhûäng cú chïë khaác khuyïën khñch
vaâ thuác àêíy caác biïën thïí vaâ choån loåc

H: Coá nhûäng bùçng chûáng roä rïåt cho thêëy cöng ty tûâng sûã
duång nhiïìu cú chïë khaác nhau (ngoaâi viïåc cho pheáp sûå
tûå chuã trong taác nghiïåp) àïí thuác àêíy quaá trònh phaát
triïín tiïën hoáa (qua caác biïën thïí vaâ choån loåc). Caác cú
chïë naây àûúåc thiïët kïë nhùçm thuác àêíy tñnh saáng taåo,
yá kiïën múái, viïåc thûã nghiïåm vaâ nùæm bùæt cú höåi, khen
thûúãng àöång viïn nhûäng yá tûúãng caãi tiïën, khöng phaåt
nùång nhûäng löîi sai coá thïí gùåp phaãi v.v…

M: Coá möåt söë bùçng chûáng vïì viïåc vêån duång quan niïåm
trïn

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng vïì viïåc vêån duång quan
niïåm trïn

Baãng A.7

BÙÇNG CHÛÁNG CUÃA QUAÁ TRÒNH PHAÁT TRIÏÍN
TIÏËN HOÁA COÁ CHUÃ ÀÑCH

PHÛÚNG PHAÁP: Khi àaánh giaá quaá trònh phaát triïín tiïën
hoáa úã caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh, chuáng
töi tòm kiïëm nhûäng bùçng chûáng cho thêëy quaá trònh tiïën hoáa
àaä thuác àêíy sûå phaát triïín cuãa cöng ty nhû thïë naâo. Chuáng
töi xem xeát caác bùçng chûáng theo caác tiïu chñ sau àêy:

A: Sûå vêån duång möåt caách coá yá thûác quaá trònh phaát triïín
tiïën hoáa.

B: Tûå chuã trong haânh àöång àïí khuyïën khñch sûå àa daång

C: Nhûäng cú chïë khaác khuyïën khñch vaâ thuác àêíy caác biïën
thïí vaâ choån loåc

Dûåa trïn nhûäng bùçng chûáng sùén coá, chuáng töi àaánh giaá
caác cöng ty theo nhûäng tiïu chñ noái trïn, vúái söë àiïím: 3 cho
“H” (cao), 2 cho “M” (trung bònh), vaâ 1 cho “L” (thêëp).

A:  Sûå vêån duång möåt caách coá yá thûác
quaá trònh phaát triïín tiïën hoáa

H: Coá nhûäng bùçng chûáng roä rïåt cho thêëy cöng ty coá truyïìn
thöëng vêån duång quan niïåm taåo ra sûå tiïën böå bùçng quaá
trònh phaát triïín tiïën hoáa (biïën thïí vaâ choån loåc)

M: Coá möåt söë bùçng chûáng vïì viïåc vêån duång quan niïåm
trïn.

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng vïì viïåc vêån duång quan
niïåm trïn
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Cöng ty haâng àêìu  (VC) “A” “B” “C” Söë 
àiïím 

Chïnh 
lïåch 

(VC-CC) 

Söë 
àiïím 

“A” “B” “C” Cöng ty so s

3M 
American Express 
Boeing 
Citicorp 
Ford 
General Electric 
Hewlett-Packard 
IBM 
Johnson & Johnson 
Marriott 
Merck 
Motorola 
Nordstrom 
Philip Morris 
Procter & Gamble 
Sony 
Wal-Mart 
Walt Disney 
 
Söë lêìn xuêët hiïån 
H 
M 
L 
Cöång 

H 
H 
M 
M 
M 
M 
H 
M 
H 
H 
M 
H 
M 
M 
M 
H 
H 
M 
 
 
8 

10 
0 

18 

H 
M 
M 
H 
M 
M 
H 
M 
H 
M 
M 
H 
H 
M 
M 
H 
H 
L 
 
 
8 
9 
1 

18 

H 
M 
L 
M 
M 
M 
H 
M 
M 
M 
M 
H 
L 
L 
L 
M 
H 
M 
 
 
4 

10 
4 

18 

9 
7 
5 
7 
6 
6 
9 
6 
8 
7 
6 
9 
6 
5 
5 
8 
9 
5 

5 
2 
2 
3 
0 
1 
3 
3 
2 
3 
-2 
5 
0 
1 
1 
2 
6 
1 
 
 
 
 
 
 

4 
5 
3 
4 
6 
5 
6 
3 
6 
4 
8 
4 
6 
4 
4 
6 
3 
4 

L 
M 
L 
M 
M 
M 
M 
L 
M 
M 
H 
M 
M 
M 
M 
M 
L 
M 
 
 

1 
13 
4 
18 

M 
M 
L 
L 
M 
M 
M 
L 
M 
L 
H 
L 
H 
L 
L 
M 
L 
L 
 
 

2 
7 
9 
18 

L 
L 
L 
L 
M 
L 
M 
L 
M 
L 
M 
L 
L 
L 
L 
M 
L 
L 
 
 

0 
5 
13 
18 

Norton 
Wells Fargo 
McDonnell D
Chase Manha
GM 
Westinghous
Texas Instrum
Burroughs 
Bristol-Myers
Howard John
Pfizer 
Zenith 
Melville 
RJR Nabisco 
Colgate 
Kenwood 
Ames 
Columbia 

Baãng A.8
BÙÇNG CHÛÁNG VÏÌ SÛÅ LIÏN TUÅC TRONG QUAÃN LYÁ

Phûúng phaáp: Àïí àaánh giaá mûác àöå liïn tuåc vïì quaãn lyá úã
caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh, chuáng töi
xem xeát caác bùçng chûáng theo caác tiïu chñ sau àêy:

A: CEO àûúåc tuyïín duång tûâ bïn ngoaâi hay nöåi böå cöng
ty

B: Khöng coá khoaãng tröëng quyïìn lûåc sau khi möåt nhaâ
laänh àaåo taâi ba ra ài, hay laâ “höåi chûáng vïì cûáu tinh“

C: Caác chûúng trònh vaâ cú chïë phaát triïín quaãn trõ

D: Lêåp kïë hoaåch kïë thûâa vaâ cú chïë tuyïín duång CEO

Dûåa trïn nhûäng bùçng chûáng sùén coá, chuáng töi àaánh giaá
caác cöng ty theo nhûäng tiïu chñ noái trïn, vúái söë àiïím: 3 cho
“H” (cao), 2 cho “M” (trung bònh), vaâ 1 cho “L” (thêëp).

A. CEO àûúåc tuyïín duång tûâ bïn ngoaâi
hay nöåi böå cöng ty

H. Coá nhûäng bùçng chûáng roä rïåt cho thêëy cöng ty coá
truyïìn thöëng chó tuyïín choån giaám àöëc àiïìu haânh tûâ
nöåi böå cöng ty

M: Coá nhûäng bùçng chûáng cho thêëy noái chung cöng ty
tuyïín choån giaám àöëc àiïìu haânh tûâ nöåi böå, trûâ möåt
hoùåc hai ngoaåi lïå

L: Cöng ty coá nhiïìu hún hai lêìn tuyïín duång giaám àöëc
àiïìu haânh tûâ bïn ngoaâi
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D:  Lêåp kïë hoaåch kïë thûâa
vaâ cú chïë tuyïín duång CEO

H: Coá nhûäng bùçng chûáng cuå thïí cho thêëy cöng ty coá
truyïìn thöëng lêåp kïë hoaåch cêín thêån vaâ chi tiïët cho àöåi
nguä kïë thûâa; coá cú chïë tuyïín choån CEO hûäu hiïåu

M: Coá möåt söë bùçng chûáng vïì viïåc cöng ty lêåp kïë hoaåch
kïë thûâa vaâ coá cú chïë tuyïín duång CEO

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng vïì àiïím naây

B:  Khöng coá khoaãng tröëng quyïìn lûåc
 sau khi möåt nhaâ laänh àaåo taâi ba ra ài,

hay laâ “höåi chûáng vïì cûáu tinh”

H: Khöng coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty tûâng gùåp phaãi
vêën àïì vïì khoaãng tröëng quyïìn lûåc (luön coá möåt söë
ûáng viïn tiïìm nùng cho võ trñ CEO) hoùåc “höåi chûáng
cûáu tinh” (khi gùåp khoá khùn, tòm kiïëm möåt cûáu tinh
tûâ bïn ngoaâi cöng ty)

M: Coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty ñt nhêët möåt lêìn gùåp
phaãi nhûäng vêën àïì trïn

L: Coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty ñt nhêët hai lêìn gùåp
phaãi nhûäng vêën àïì trïn

C:  Caác chûúng trònh vaâ cú chïë phaát triïín quaãn trõ

H: Coá nhûäng bùçng chûáng roä raâng vïì viïåc cöng ty coá
truyïìn thöëng quan têm àïën viïåc phaát triïín quaãn trõ
bùçng caác chûúng trònh àaâo taåo nöåi böå, chñnh saách
quay voâng àöåi nguä quaãn lyá, vêån duång kinh nghiïåm
trong cöng viïåc àïí phaát triïín kyä nùng quaãn lyá, cho
pheáp nhên viïn trònh baây trûåc tiïëp vúái laänh àaåo vïì
nhûäng vêën àïì cuãa hoå

M: Coá möåt söë bùçng chûáng vïì viïåc quan têm àïën phaát
triïín quaãn trõ

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng vïì àiïím naây
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Dûä liïåu höî trúå cho baãng A.8
THÖËNG KÏ VÏÌ CEO 1806-1992
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Cöng ty haâng àêìu  
(VC) 

Söë CEO Nhiïåm kyâ 
trung bònh 

Söë CEO 
tûâ bïn 
ngoaâi 

Söë CEO 
tûâ bïn 
ngoaâi 

Nhiïåm kyâ 
trung bònh 

Söë CEO Cöng ty so

3M 
American Express 
Boeing 
Citicorp 
Ford 
General Electric 
Hewlett-Packard 
IBM 
Johnson & Johnson 
Marriott 
Merck 
Motorola 
Nordstrom 
Philip Morris 
Procter & Gamble 
Sony 
Wal-Mart 
Walt Disney 
 
Trung bònh 
Cöång 
Söë CEO maâ chuáng 
töi coá caã dûä kiïån 
nöåi böå vaâ bïn 
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7 
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3 
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Baãng A.10

BÙÇNG CHÛÁNG VÏÌ KHAÃ NÙNG TÛÅ HOAÂN THIÏÅN

Phûúng phaáp: Àïí àaánh giaá mûác àöå khaã nùng tûå hoaân
thiïån úã caác cöng ty haâng àêìu vaâ caác cöng ty so saánh, chuáng
töi xem xeát caác bùçng chûáng theo caác tiïu chñ sau àêy:

A: Àêìu tû daâi haån (PP&E, R&D, Thu nhêåp & taái àêìu tû)

B: Àêìu tû vaâo nhên lûåc: tuyïín duång, àaâo taåo, phaát triïín
nghïì nghiïåp

C: Súám aáp duång cöng nghïå, phûúng phaáp, quy trònh múái

D: Caác cú chïë thuác àêíy khaã nùng tûå hoaân thiïån.

Dûåa trïn nhûäng bùçng chûáng sùén coá, chuáng töi àaánh giaá
caác cöng ty theo nhûäng tiïu chñ noái trïn, vúái söë àiïím: 3 cho
“H” (cao), 2 cho “M” (trung bònh), vaâ 1 cho “L” (thêëp).

A.  Àêìu tû daâi haån

H: Coá bùçng chûáng roä neát cho thêëy cöng ty coá truyïìn
thöëng taái àêìu tû lúåi nhuêån cho tùng trûúãng trong
tûúng lai dûåa trïn tó lïå PP&E (tñnh theo phêìn trùm trïn
doanh söë baán haâng), chi phñ R&D vaâ tó lïå chia laäi cöí
phêìn.

M: Coá vaâi bùçng chûáng cho thêëy cöng ty coá truyïìn thöëng
taái àêìu tû lúåi nhuêån cho tùng trûúãng trong tûúng lai.

L: Cöng ty boã qua viïåc àêìu tû daâi haån.

Baãng A.9
SÙÆP XÏËP CAÁC CEO CUÃA CÖNG TY GENERAL ELECTRIC

THEO MÛÁC ÀÖÅ THAÂNH CÖNG TRONG CÖNG VIÏÅC

Haång CEO/ giai àoaån Tó lïå lúåi nhuêån trûúác thuïë / vöën  
cöí phêìn trung bònh haâng nùm (%) 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

Wilson, 1940-1949 
Cordiner, 1950-1963 
Jones, 1973-1980 
Borch, 1964-1972 
Welch, 1981-1990 
Coffin, 1915-1921 
Swope/Young, 1922-1939 

46,72 
40,49 
29,70 
27,52 
26,29 
14,52 
12,63 

 
Haång Cöí tûác luäy tiïën trung bònh 

haâng nùm so vúái  
thõ trûúâng 

Haång Cöí tûác luäy tiïën trung bònh 
haâng nùm so vúái 

Westinghouse 
1 
2 
3 
4 
5 
6 

Swope/Young, 1922-1939 
Welch, 1981-1990 
Cordiner, 1950-1963 
Borch, 1964-1972 
Wilson, 1940-1949 
Jones, 1973-1980 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

Cordiner, 1950-1963 
Jones, 1973-1980 
Swope/Young, 1922-1939 
Wilson, 1940-1949 
Welch, 1981-1990 
Borch, 1964-1972 

Lúåi tûác  
cöí phiïëu luäy tiïën 

Söë 
nùm 

GE  
àêìu kyâ 
(USD) 

GE  
cuöëi kyâ 
(USD) 

Thõ 
trûúâng 
àêìu kyâ 
(USD) 

Thõ 
trûúâng 
cuöëi kyâ 
(USD) 

Westing- 
house 
àêìu kyâ 
(USD) 

Westing- 
house 

cuöëi kyâ 
(USD) 

Swope/Young 
Wilson 
Cordiner 
Borch 
Jones 
Welch 

13 
10 
14 
9 
8 
10 

1,00 
2,93 
4,88 
50,96 
108,23 
99,15 

2,93 
4,88 
50,96 
108,23 
99,15 
679,25 

1,00 
1,69 
4,22 
31,63 
68,18 
89,71 

1,69 
4,22 
31,63 
68,18 
89,71 
415,18 

1,00 
2,83 
5,04 
17,60 
56,39 
38,57 

2,83 
5,04 
17,60 
56,39 
38,57 
345,94 
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D.  Caác cú chïë thuác àêíy khaác

H: Coá bùçng chûáng roä raâng cho thêëy cöng ty coá truyïìn
thöëng vêån duång “cú chïë khöng bùçng loâng” nhùçm thuác
àêíy nhûäng thay àöíi vaâ caãi tiïën tûâ bïn trong trûúác khi
nhûäng àiïìu àoá àûúåc möi trûúâng bïn ngoaâi àoâi hoãi.

M: Coá vaâi bùçng chûáng cho thêëy cöng ty coá truyïìn thöëng
vêån duång “cú chïë khöng bùçng loâng” nhùçm thuác àêíy
nhûäng thay àöíi vaâ caãi tiïën tûâ bïn trong trûúác khi
nhûäng àiïìu àoá àûúåc möi trûúâng bïn ngoaâi àoâi hoãi.

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty coá
truyïìn thöëng vêån duång “cú chïë khöng bùçng loâng” nhùçm
thuác àêíy nhûäng thay àöíi vaâ caãi tiïën tûâ bïn trong
trûúác khi nhûäng àiïìu àoá àûúåc möi trûúâng bïn ngoaâi
àoâi hoãi.

B.  Àêìu tû vaâo nhên lûåc

H: Coá bùçng chûáng roä raâng cho thêëy cöng ty coá truyïìn
thöëng àêìu tû vaâo tuyïín duång, àaâo taåo vaâ phaát triïín
nghïì nghiïåp cho nhên viïn, ngay caã trong nhûäng giai
àoaån khoá khùn.

M: Coá vaâi bùçng chûáng cho thêëy cöng ty coá truyïìn thöëng
àêìu tû vaâo tuyïín duång, àaâo taåo vaâ phaát triïín nghïì
nghiïåp cho nhên viïn, ngay caã trong nhûäng giai àoaån
khoá khùn.

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty coá
truyïìn thöëng àêìu tû vaâo tuyïín duång, àaâo taåo vaâ phaát
triïín nghïì nghiïåp cho nhên viïn, ngay caã trong nhûäng
giai àoaån khoá khùn.

C.  Súám aáp duång cöng nghïå múái

H: Coá bùçng chûáng roä raâng cho thêëy cöng ty luön súám aáp
duång cöng nghïå, quy trònh vaâ nhûäng phûúng phaáp
quaãn trõ múái.

M: Coá vaâi bùçng chûáng cho thêëy cöng ty luön súám aáp
duång cöng nghïå, quy trònh vaâ nhûäng phûúng phaáp
quaãn trõ múái.

L: Ñt hoùåc khöng coá bùçng chûáng cho thêëy cöng ty luön
súám aáp duång cöng nghïå, quy trònh vaâ nhûäng phûúng
phaáp quaãn trõ múái.
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Dûä liïåu höî trúå cho baãng A.10

TÓ LÏÅ TÙNG TRÛÚÃNG BÒNH QUÊN HAÂNG NÙM
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Cùåp so saánh Cöng ty  
haâng àêìu 

Cöng ty  
so saánh 

Thúâi gian  
so saánh 

3M / Norton 
American Express / Wells Fargo 
Boeing / McDonnell Douglas 
Citicorp / Chase 
Ford / GM 
GE / Westinghouse 
Hewlett-Packard / Texas 
Instruments 
IBM / Burroughs 
J & J / Bristol-Myer 
Marriott / Howard Johnson 
Merck / Pfizer 
Motorola / Zenith 
Nordstrom / Melville 
Procter & Gamble / Colgate 
Philip Morris / R.J.Reynolds 
Sony / Kenwood 
Wal-Mart / Ames 
Walt Disney / Columbia 

3,50% 
NA 

 
0,70% 

NA 
2,19% 
1,23% 
4,13% 
8,03% 
2,38% 
9,29% 
3,59% 
2,66% 
5,03% 
2,32% 
2,11% 

NA 
2,53% 
7,00% 

1,44% 
NA 

 
11,84% 

NA 
1,80% 
1,43% 
2,89% 
3,28% 
2,23% 
4,20% 
3,54% 
0,72% 
1,23% 
1,15% 
1,13% 

NA 
2,33% 
0,34% 

1961-1986 
NA 

 
1967-1986 

NA 
1950-1986 
1915-1987 
1957-1990 
1934-1988 
1943-1988 
1960-1978 
1941-1990 
1942-1990 
1971-1988 
1928-1988 
1937-1990 

NA 
1970-1989 
1939-1980 
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1. Phoãng vêën cuãa taác giaã, ngaây 19-11-1990.
2. “Àùåc tñnh, phêím chêët cuãa Procter & Gamble”, baâi phaát biïíu cuãa

John G. Smale, 07-11-1986.
3. Chuáng töi lêëy söë liïåu tûâ Trung têm nghiïn cûáu caác dûä liïåu chó

söë thõ trûúâng chûáng khoaán (Center for Research in Securities
Market Index Database - CRSP). Caác “cöng ty bònh thûúâng” trïn
thõ trûúâng àûúåc tñnh bùçng giaá trõ thõ trûúâng trung bònh cuãa
moåi loaåi chûáng khoaán àûúåc mua baán taåi NYSE tûâ 1926, AMEX
tûâ 1962, vaâ NASDAQ tûâ 1972. Phên tñch naây khöng bao göìm
hai cùåp so saánh Nordstrom-Melville vaâ Sony-Kenwood do khöng
coá dûä liïåu liïn quan trong CRSP. Chuáng töi coá gùåp möåt chuát
rùæc röëi vúái Texas Instruments, do cöng ty naây saáp nhêåp vúái
Intercontinental Rubber Company vaâo nùm 1953. Àïí àaãm baão
tñnh nhêët quaán trong phên tñch, chuáng töi vêîn sûã duång trûåc
tiïëp dûä liïåu cuãa CRSP nhû vúái caác cöng ty khaác trong nghiïn
cûáu. Tuy nhiïn, nhùçm traánh cho TI laâm “lïåch” caác dûä liïåu,
chuáng töi cuäng thûã tñnh toaán caác thu nhêåp vúái caác dûä liïåu vïì
TI tûâ sau 1953 trúã ài, vúái kïët quaã sau cuâng khöng thay àöíi
bao nhiïu: caác cöng ty haâng àêìu vêîn cho kïët quaã thu nhêåp
tûâ àêìu tû cao hún saáu lêìn so vúái caác cöng ty so saánh.

4. Tyã lïå traã lúâi cuå thïí tûâ caác cöng ty cöng nghiïåp (theo Fortune)
laâ 23%, caác cöng ty dõch vuå (theo Fortune) laâ 23%, caác cöng ty
tû nhên Inc. 27%; vaâ caác cöng ty cöng cöång Inc. 25%.

5. Thûåc ra Darwin khöng ngay lêåp tûác àûa ra hoåc thuyïët tiïën
hoáa khi öng ta lêìn àêìu thêëy nhûäng con ruâa laå luâng naây;
nhûng nhûäng quan saát àoá àaä khiïën öng ta lêìn àêìu tiïn naãy

Dûä liïåu höî trúå cho baãng A.10

TÓ LÏÅ CHI TRAÃ CÖÍ TÛÁC TRUNG BÒNH HAÂNG NÙM

Cùåp so saánh Cöng ty  
haâng àêìu 

Cöng ty  
so saánh 

Thúâi gian  
so saánh 

3M / Norton 
American Express / Wells Fargo 
Boeing / McDonnell Douglas 
Citicorp / Chase 
Ford / GM 
GE / Westinghouse 
Hewlett-Packard / Texas Instruments 
IBM / Burroughs 
J & J / Bristol-Myer 
Marriott / Howard Johnson 
Merck / Pfizer 
Motorola / Zenith 
Nordstrom / Melville 
Philip Morris / R.J.Reynolds 
Procter & Gamble / Colgate 
Sony / Kenwood 
Wal-Mart / Ames 
Walt Disney / Columbia 

0,50 
NA 

0,27 
0,40 
0,36 
0,65 
0,10 
0,50 
0,32 
0,20 
0,55 
0,32 
0,15 
0,54 
0,79 
NA 

0,10 
0,06 

0,50 
NA 

0,17 
0,47 
0,65 
0,51 
0,23 
0,64 
0,52 
0,27 
0,47 
0,52 
0,34 
0,63 
0,70 
NA 

0,12 
0,27 

1961-1986 
NA 

1967-1986 
1954-1989 
1950-1986 
1915-1987 
1957-1990 
1934-1988 
1943-1988 
1960-1978 
1941-1990 
1942-1990 
1971-1988 
1937-1990 
1926-1988 

NA 
1970-1989 
1950-1980 
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