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Gi6i Thi¢u

Trong khi toan thé giéi dang vat va dé thoat khoi suy thodi kinh té, chung ta hdy tinh tao xem xét lai
cin k& nhitng phuong thirc va quy trinh dang thong linh thé gidi kinh doanh, nhiing phuong thirc da
timg duoc mong chd s& mang lai cach mang trong hoat dong kinh doanh va thuc day loi nhuan, nhiing

thuc té cho dén nay 1a day thiéu sot.

Béng mot giong van hai hudc, "Gidi doc nhitng ngo nhdn trong quan tri” cua David A. J. Axson da:

- Tiét 16 va vach trin nhiing a0 tudng trong 16i quan tri truyén thong

- Phoi bay nhiing ngd nhan trong tu duy quan ly

- G& rbi mé bong bong ngd nhan nay bang nhimg chuwong sach séng dong va dé xuét tu duy méi dé

1am kinh doanh sao cho phu hop véi bdi canh thé gidi ngay nay day bién dong va bat kha dy bao.

D4y 1a cubn sach danh cho chinh ban néu ban nam trong s6 nhitng nguodi cam thay cac nguyén Iy
truyén théng trong viéc hoach dinh, du bao, 1ap ngan sach, bao cdo, hoach toan va quan ly rai ro hi¢n
nay da trd nén 16i thoi; va néu ban mudn tim thdy mot phong cach tu duy thich tng hon dé 180 1ai con
thuyén kinh doanh hién nay. Giai doc nhitng ngd nhan trong quan trj s& giup ban gia nhap vao hang

ngll cua nhitng nha quan tri thé h¢ uyén bac, biét hoai nghi, can nhac va qua cam.

Moi céac ban don doc Giai Poc Nhitng Ngo Nhan Trong Quan Tri cia tac gid David A. J. Axson.


http://sachvui.com/

POI PIEU VE TAC GIA

DAVID A. J. AXSON, tac gia cudn Nhirng phwong thirc hitu hiéu nhat
trong hoach dinh va quan tri, la chu tich cua Sonax Group, mot cong ty tu
van kinh doanh. Ong 1a cyu cht tich hoach dinh doanh nghiép ctia ngan hang
Bank of America va 1a nguoi dong sang lap The Hackett Group, dong thoi
cling 1a mot dién gia co tiéng, mot tac gia duge yéu thich vé chién luge kinh
doanh va quan tri. Véi tam nhin tién phong, David A. J. Axson dugc danh

gid la nha 1anh dao ve tu tuong trong nghanh.



LOI BAT

Khi toi dAt but viEt sach nay, ban thao dau tién that khong khac bao cubn
sach khac: ciing gdom mot sé chuwong va nhitng vi du trong doi song thuc té
dé rat ra mot s két luan hitu ich. N6i ngan gon, suyt nita cudén sach nay sé
rat nham chan. Téi khong mudn diéu d6, dd c¢6 qua nhiéu quyén “bach khoa
toan thu” nhu vay rdi, cho nén t6i quyét dinh 1am hai diéu. Thtr nhat, toi
muén viét mot cach di dom. Lam thé nao dé ngudi doc mim cudi khi suy
ngam vé chuyén lap ngan sach? Liéu co ai cudi dugc su phi 1y cta cic bao
c4o tai chinh hién gio? To6i khong biét c6 lam duoc hay khong, nhung t6i van
mudn thir. Vi vay, hay hiéu cho sy mao mudi cia toi - va néu toi that bai
trong viéc dem lai mot chat hai hude cho nhimg chu dé trong dai nhu thé nay

- xin qui doc gia nhd rang it ra to61 da no luc.

Diéu thir hai khéc biét so véi ban thao dau 1a t6i da dwa vao cac “thyuc t€” va
“hoat canh”. Toi thich dung nhiing cAu chuyén dé minh hoa cho y tudng.
Trong ngdn vin cla t6i, ti d3 vay vao rat nhiéu phép an du dé giup doc gia
tuong tuong dé hon nhitng diéu t6i mudn nodi. Nén toi da quyét dinh mao
hiém: tai sao khong viét mot cAu chuyén vira hap dan, lai vira 13 cam nang
khuyén du vé nhirng phuong thirc quan 1y vira 18i thoi vira phi khoa hoc,
nhat 13 trong thé gidi day bién dong nhu ngay nay? Va véi tinh than nay, cac
ban s& ddi theo cau chuyén vé nhiing thir thach va kho ai ctua doi ngii quan 1y

thudc cong ty cruciant Inc. trong sach nay.

cruciant 1a mot cong ty quoc té tri gia 3 ty dola My, dang phat trién rat nhanh
va chuyén cung cap cac dich vu tién tién cho ca hai thi truong doanh nghiép
va nguoi tiéu dung. T6i s& khong ndi rd cruciant hoat dong cu thé trong linh
vuc gi, va cac ban sé& hiéu Iy do tai sao. cau chuyén truyén ky vé cruciant s&
minh hoa cho kha ning pha hoai cua nhitng ngd nhin vé cac phuong phap

quan 1y duoc cho 1a than ky trong thé gi6i bién dong ngay nay.



Sau mo1 ho1 vé cruciant, to1 s€ dua cac vi du va bai hoc co that va ket thac
cac chuong s€ 1a muc Hanh dong, tom tat cac di€u ma ban can nhd nam

long.

Va khi chung ta bat dau cudc hanh trinh chu du qua cac mé cung cua “nhiing
huyén thoai” quan 1y, cic ban s& nhanh chéng nhan ra rang, trong thé gidi

song gio6 ngay nay, thuc té qua tinh con la ling hon ca hu cau.



LOI GIOI THIEU

Poi v6i cong viée diéu hanh kinh doanh ngay nay, ca vé 1y thuyét 13n thuc
tién, thyc ra chi c6 hai vin dé. Thr nhét, ching ta qué coi trong chu dé nay,
c6 thé thdy qua hing ha sa sb sach trong hiéu sach, va thir hai, chung ta qué
ca tin. Pa phan nhiing tri thirc duoc truyén dat vé diéu hanh chi 1a 1y thuyét
sudng va vo bo. cac bai thuyét giang vé phuong thic tra lwong theo hiéu suat
hodc ap dung cong nghé dé ting sic canh tranh thoat nghe co vé rat chi ly
nhung hiém khi dang trong thuc té. Muc tiéu cta t6i khi viét cuén Giai ddc
nhirng ngd nhin trong quan trj 13 xem xét mot cach nghiém tic va thang

thirng vé nhirg diéu huyén hoic trongquan 1y ngdy nay.

Mam méng cho sy ra doi cta cudn sach nay da xut hién ngay mung 5 thang
9 nam 1983. Vao ngdy nay cé mot ga 21 tudi, 1a toi, véi doi chut kiéu ngao
nhung dy non nét, bat dau lam viéc cho mot ngan hang & London. Ngay
hém Ay, toi tu hoi “Tai sao ching ta lai lam theo kiéu nay? That 1a vo 1y”. -
va toi van hoi ciu d6 lién tuc cho dén ngay nay. Pau tién, t6i tudng minh con
thiéu hiéu biét va véi thoi gian cing kinh nghiém, t6i s& v ra nhimng “bi an”
ctia phuong cach diéu hanh hién dai. Nhung t6i bay gio thi van khong. Gio
day, toi chang c6 gi may dé ma tu kiéu - nao 1a gia dinh, con cai, toc rung,
bung phé, nhung t6i van tu hoi ciu nay vai lan mdi ngay. Tu 1au, cau hoi
nay, hay dung hon 13 sy hoai nghi nay da tro thanh dong luc thic day toi
theo dudi con duong cd van quan trj cho cac cong ty, mot nghé ma viéc hoi
nhirng cau hoi thoat nghe ngo nghéch lai chinh 1a k§ ndng cuc ky quan trong.

Va roi nam 2008 ap dén.

chi trong vai thang, hau hét cac khudn kho cua nén quan 1y hién dai sup do.
cac cong ty khéng 16 cui mit 1Am 1dii, cac chién lugc bi bo roi, ké hoach ngan
sach trd nén vo dung, va diéu chic chin duy nhét 1a cac du béo s& sai. Thém
vao d6 1a that bai ctia cic chinh sach boi thuong, su bat luc cua thi truong

trong viéc dinh gia tai san, va sy vang mat gan nhu hoan toan cua tin dung



lién tuc nhiéu thang tro1; va thé gidi da vinh vién khong con nhu xua.

Tha vi hon nita, nhitng bién dong kinh té nay dién ra trong bdi canh trat tu
toan cau ciling bién dong va thay d6i ao at: khing bd tai Mumbai, Trung
Qudc tré thanh nén kinh té 16n tht hai trén thé gidi, gia dau thd nhay 1én
147$/1 thung roi lai tut do Xuéng con 35%, dich cum nhé tai Mexico tro
thanh dai dich toan cau trong vong 7 ngay, nudéc My - nén kinh té 16n nhat
thé gidi - cling x40 trén vé chinh tri, va ¥ thirc bao vé méi truong tré thanh

yéu t6 thiét yéu trén moi linh vuc trong ky nguyén méi nay.

Khi nhin lai thap nién dau cua thé ky XXI, cac st gia chic chin s& danh dau
day 1a thoi ky qua do, thoi ky chuyén bién ctia nén thuong mai trén toan thé

gioi.

Va toi con do rang nam 2008 s& duoc xem nhu 13 mdc su kién vo cing quan
trong giup boc tran sy vo dung ciia cac phuong cach quan 1y da thong tri gisi
thuong mai trong hon ntra thé ky qua. Quéng thoi gian song gio ndy it nhat
c6 mot ¥ nghia t6t: n6 khién cho viéc danh gia lai phuong cach quan 1y
thuong mai trd' thanh mot nhu ciu cdp bach chir khong con 13 mot dé tai
nghién ctru tha vi nita. Giéi quan 1y khip moi noi dang ngd ra rang céac
khuon luat vé hoach dinh, du béo, lap ngan sach, soan bao cao, théng ké va

quan 1y rai ro dang tré nén 16i thoi.

Thé gidi gio day da bién tudng, khong con 1a mot loat nhitng nén kinh té gan
két 16ng 1o v6i nhitng méi lién thong duoc tién doan mot cach kha rd rét.
Thé gidi gid day di tré thanh mot mang ludi phic tap ma mét sy kién nho &
tam mc dia phuong c6 thé nhanh chong tic dong dén toan cau. Khing
hoang nam 2008 c¢6 thé bat nguodn tir bo phan tai chinh nhung chi trong vai
tuan d3 lan ra tat ca cac bo phan trong tat ca cac nén kinh té trén thé gioi -
bang chtmg ctia mot hé thong quan 1y rui ro ¢d vé tinh vi nhung day 16 hong
cua nganh tai chinh. Nhu Thu tuéng Nga Vladimir Putin da nhan xét trong
bai phat biéu ciia ong tai Dién dan Kinh té Thé giéi vao thang 1/2009 tai



Davos, Thuy Si:

“chuing ta dang doi mat voi cudc khung hoang kinh té toan cau thuc su dau
tién, va cudc khung hoang van dang dién bién véi nhip do truéc day chua

tung co”.

Trong qua khir, mot su kién xdy ra & mdt noi nao do trén thé gid1 thuong chi
duoc biét dén qua mot mau tin ngan ding tai ¢ noi khac. Nhung trong thé
gidi toan cau hoa hién nay, nhimg vét song gon c6 thé nhanh chéng bién

thanh song than.

Diéu nay khién chung ta phai suy nghi. Trong thé giéi day bién dong ngay
nay, cac quy tic quan ly, nhitng hé s6 danh gia, quy trinh sau sigma, céac
chuian muc va phuong phap lam viéc liéu gitp ich dugc gi khong? Duya vao

b.'?lng ching trong nhirng ndm qua, cau tra 161 la khong,.

Trong nhitng nim t4i, chac han nguoi ta s& co vo s6 cac cudc “truy van” dé
nhin lai va tim ra nguyén nhan cua cudc khing hoang. Nhitng nghi pham
quen thudoc nhu long tham, su ngu dbt, luat 1é qua rudom ra, hoac qua long
Iéo, tat ca nhiing gi dinh liu dén “M§”, va c6 khi ca su nong lén cua trai dat
cling s& bi dit vao vong nghi van. chung ta cling nén dit cic nguyén tic cot
16i nhat trong phuong cach quan 1y vao danh sach “nghi pham” nay. céc tap
doan hién nay tran ngap cac cong cu quan ly khong c6 kha nang hoat dong
hiéu qua trong giai doan day bat tric va bién dong nay. cot 151 cla céc
chuong trinh quan 1y duoc xay dung dua trén chién luge nhiéu nim, ngan
sach hang niam, du bao theo quy, bdo cdo hang thang va nguy hiém nhét 1a
chinh sach khen thuong von c6 kha ning lam tudng that bai nhu mot sy
thanh cong. Y nghia cta diéu ndy kha hé trong. Nhirng quy trinh bai ban ma
cac tap doan da ap dung hang chuc ndm qua s€ khong con hi¢u qua nira.
Nhitng that bai trong kinh doanh va nhitng vu sup d6 gia tri c¢6 phiéu boi cac
bién dong ao at va manh mé trong nén kinh té nhu hién nay da xac nhan ro

rét voi cac nha quan 1y rang phuong thirc quan 1y ctia ho di truc tric khong



cach gi khac phuc duoc nira. Thyc ra van dé con té hon thé: rit nhiéu
phuong thirc quan ly [au ndm ma cac cong ty dang bam theo da tr¢ nén nguy
hiém khon luong boi vi chung tao ra cam giac an toan gia tao va che lap thuc
té thi truong dﬁy bién dong. cac qua trinh hoach dinh, 13p ngan sach hay du
bao, bao cdo, phan tich thi truong da tung duoc kiém nghi¢m va tin dung thi
nay déu khong dap ung duoc toc do, bién dong va tinh phirc tap cta thi
truong. ching ta dang van hanh nhitng doanh nghiép cua thé ky XXI theo
cac phuong phéap cua thé ky XXL.

Nhitng vét ran nit dau tién xuat hién vao nhitng nim 90, khi cong nghé va
toan cau hoa da khién thi truong dugc dinh nghia lai (vi du, ¢6 can phai vao
hiéu sach méi mua duoc sach) va ngudn cung (vi du, tai sao phai xay nha
may tai Ohio? Sao khong ky lai hop dong véi ai d6 tai An P9, Trung Qubc
hay Viét Nam?) cong nghé cung véi moi truong luat 1é kha 16ng 1éo dan t6i
tinh trang bung nd vé mit da dang va phuc tap ctia cac phuong thire tai chinh
va ching khoan héa trén quy mé toan cau. cac nhan vién kiém toan con phai
vat va dé theo kip chir dimg noi dén cip quan 1y nam quyén quyét dinh trong

tay.

Pung 1a mot thé gidi khac!

Khi ngdi nghe bai phat biéu cua Putin vao thang 1 nim
2009, toi giat minh vi hai diéu. Tha nhat 13 6ng ta hoan
toan dang. Thir hai, 14 mot nguoi 16n 1én trong chién
tranh lanh, t61 cam théy that la lung khi ngéi nghe mot
ngudi Nga phan tich kinh té! Téi nhé rat rd lan thim
Lién X6 hoi nam 1977, khi to6i con 1a mot ciu bé trung

hoc 15 tudi. Nham lam cho chuyén di mang mau sac giao




duc (tuy thuc ra t6i hoc duoc rat nhiéu vé kinh té khi do6i
but bi lay ruou Vodka ngay ngoai dién Kremlin), chung
t6i tham du mot bai giang vé phép la kinh té mang tén
Lién X6. Nguoi ta vé biéu do lam phat ctia Lién X6 tur
sau Thé chién thir Hai: mot duong ngang thang tap o
ngay muic 0%. cung vao thoi diém d6, Anh dang hung
chiu mot dot lam phat rat cao, cho nén déy 13 mot con s
dang né. Sau d6 khong lau, chung t6i di thim trung tim
mua saim Gum 16n nhat & Moscow, nim ngay dbi dién
dién Kremlin trén Quang trudng Do, va toi hicu ngay tai
sao lam phat khong ton tai - chang c6 gi ¢ diy dé mua
ca! Vi nhitng an tuong ban dau day, t6i thay cuc ki hoai
nghi vé viéc mot nguodi Nga (va ting 13 dang vién cong
san va nhan vién KGB) c6 thé dua ra nhitng nhan xét
kinh té chuan xac vé quan 1y va diéu hanh trong thé gidi
bién dong thoi nay. Nhung nhimg gi Putin dd néi vo
cung hop 1y! Thir nhat, 6ng chi ra dung thoi diém khi nén
kinh té toan cau di xudng nim 2008, va éng ta vi nd véi
mot con bao hoan hao va khuyén: “Nhitng ai c6 trach
nhiém, quyén luc va hiéu biét can phai chuan bi”. Ong
vach ra mot so 1y do ma ong cho rang c6 thé dan dén su
thiéu chuan bi, d6 1a luat 1¢ long, long tham va khong

chiu thtra nhan riai ro. Nhung déi voi mot dira con cua




thoi “chién tranh Lanh” nhu t6i, diéu Putin néi lam toi
choang vang nhat 1a “Sy can thi€p qua do cua nha nudc
vao nén kinh té va niém tin mu quang rang nha nudc co
sitc manh van nang co thé 1a mot sai 1am nghi€ém trong
nita”. Han 13 chiing ta d3 tién mot bude dai trong 20 nim
qua, khi gid day chung ta lai ngdi nghe mot nguoi Nga
canh bao cho nudc M¥ vé mirc d6 can thi€p vuot murc
ciia chinh phi. Toi phai ké thém rang t6i da quay lai
Moscow sau 32 nam ké tir 1an dau tién vao 1977, va quay
lai Gum: gio thi hang hiéu chat day 1én dén néc - lam
phat thi c6 cao hon, nhung it nhat ban c6 thé mua mét cai

vi Gucci tot.

cach thic quan 1y truyén théng duoc thiét 1ap khong danh cho muc dich hoat
dong, hay noi dung hon 1a khong phu hop dé hoat dong trong mot moi
truong da dang véi tée d thay doi nhanh. Hon thé nita, cic cong ty phai vat
va doi dau voi hang loat su ki¢n de doa pha v& tinh trang can béng: bong
bong internet, su kién 11/9, hau qua Enron va Sarbanes-Oxley, bao Katrina
va Rita, song than tai chau 4 va cudi cung 1a khing hoang 2007-2008. Su
bién dong gior day da tré thanh chuyén binh thuong va dy béo thi hoan toan
v6 dung, thé nhung céc cong ty van mu quang bam 14y nhitng ké hoach ngan
sach chi li va nhimg du bao ciing chi tiét khong kém vé mot twong lai day
bat trac. Tat nhién, cang chi tiét thi lai cing mau thuin. Pay 13 nhitng van dé

rac 161 mang tinh hé thong, va on troi 1a chiing chi dung lai ¢ con so 6!

chiEn luQc c6 tac dUng rAt it vao nhUng giai doAn bAt dInh va biEn dOng



V6I RAT NHIEU ¢cONG TY, chién lugc da tré nén mot tha qua may moc va
danh mat sy linh hoat, nhu chién luoc ngoan cd tap trung vao xe tai va dong
xe SUV cua General Motors hay viéc Kodak ludng ly khong chiu nhin nhan

su phat trién vii bio cta nhiép anh k¥ thut so.

T6i d3 thdy qua nhiéu cac chién lugc phat trién bi bién thanh cac ké hoach tai
chinh vai nim véi nhitng con s6 thanh qua tuy tién thay vi nhiing 19 trinh dan
dén nhiing cai dich hodc thanh cong nhat dinh. Hau qua 1a khi tinh hinh dién
ra ngoai dy doan, cic cong ty bi chitng lai, mat hét tu tin va khong dam dua
ra quyét dinh gi. Pé hiéu rd hon, chiing ta hay xem xét lai mot sé ngudn goc
binh phép cta cac chién luge kinh doanh. B.H. Liddell Hart da viét trong
cudn sach kinh dién chién Thudt' vé tam dinh 1y can ban, trong d6 c6 nim

dinh 1y toi thay rat hop védi cho cac doanh nghiép:

1. Biéu chinh muc dich phit hop véi kha ndng. Mong mudn thanh cong phai

tuong xing voi ndi luc.

2. Luén ghi nhé muc dich ban dau di dang tity co ieng bién. Suy thoai 2007-
2009 rd rang da lam thay doi nhip do va chién thuit ma cac cong ty theo
dudi, nhung khong lam thay do6i myc dich cta ho. Mot sd cong ty 16n da nam
bat duoc co hoi trong suy thodi: Disney, Johnson & Johnson, Pfizer, Oracle
va IBM déu tan dung cudc suy thoai mot cach thanh cong dé thu vé nhiing

khoan tai san voi gia hap dan.

3. Hay chon mot phwong thirc hoat dong co thé dan dén nhiéu muc dich. ca
General Electric va IBM da thanh cong trong viéc chuyén hoa cong ty tir chd
chi chuyén san Xuét sang kinh doanh thém céc linh vuc dich vu da dang lién
quan dén linh vuc truyén thong ctia ho véi 1ai rong cao hon va trién vong

phat trién tuoi sang hon.

4. cd ké hoach lan trién khai déu phai linh hoat. Su cham tré va bat luc cua

cac nha san xuat xe hoi My trong viéc di€u chinh san pham dé dap mg nhu



cau cta khach hang cling nhu tinh hinh kinh té, dé cat chi phi nhan cong (dic
biét 1a luong huu va bao hiém y té), hodc dé hop 1y hoéa mang ludi phan phdi

kénh cang da khién cho hai trong s6 ba cong ty 16n nhat pha san.

5. Khéng bao gio tdi tdn cong trén cung mét linh vuee (hodc véi ciing mot
hinh thirc) sau khi dd thdt bai. D3 bao nhiéu 1an cac hing hang khong cb
gang canh tranh voi Southwest Airlines? chung ta dd co continental Lite,
United’s Ted va Delta’s Song. Kmart sau ba muoi nam keén cua vé1 Wal-
Mart ciing di guc va sap nhap véi mot ga khong 16 bai tran nita 1a Sears.
Trong khi do, Target lai thanh cong trong viéc van dung mot cach thire kinh
doanh khac biét va an nén lam ra ngay trong long thé gidi bi thong tri bai
Wal-Mart.

KE hoAch hoAt dOng va Ngan sach tAo ra Ao tu’éng vé an toAn.

“KHONG SAO PAU, khoan d6 cé trong ngan sach” 1a mot cau tra 10i du
strc cat ganh ning cho bat ky ai; nhung néu ngan sach duoc vach ra dua trén
phan doan sai 1am thi sao? c6 bao nhiéu ngan sach du tru dugc cu sbc gia
dau hoa vot 1én $147 mot thung rdi roi xuéng $35 mot thung chi trong vong
vai thang, hay doan dugc sic mua 6t6 giam 20% hay sttc mua ndi chung

giam 8% vao cudi nam 2008?

cach hoach dinh ngan sach truyén thong ludn dya trén gia dinh thi truong s&
6n dinh. Hiéu suét trong qua khur duoc st dung dé du doan hiéu suét tuong
lai va cach nay ap dung tot sudt nira thé ky - hau nhu 1a vay. Hiém khi trong
lac 1én ké hoach, nguoi ta nghi dén mot hién tuong chan dong vé kinh té,
chinh tri hay xa hoi, va khong ai danh tho1 gian ban luan veé tac dong cua su
thay d6i hanh vi ctia cac d6i tha canh tranh hay khach hang. Ké hoach hoat
dong va ngan sach 1a bic tranh thé hién 16 cach nhin chi quan cua cong ty
vé tuong lai cua chinh ho. Ban c6 thé biét dugc chinh xac s tién mét cong
ty dinh dung cho viéc di lai, nhung hay thir tim xem cong ty d6 dinh dau tu

bao nhiéu dé giir khach hang than thiét. K& hoach va ngan sach 1a cach nhin



ctia mot ngudi ké toan, chir khong phai cia ngudi quan 1y. Va trong thé gidi

hién nay, diéu d6 da tré thanh tro dua.
Béo cdo quAn Iy dUa trén thE gii quan 10i thOi

B40 ca0 QUAN LY cling dugc 1ap theo dinh dang giéng hét ngan sach, h¢
qua 13 tinh hitu dung cta no ciing chi dén thé. c6 bao nhiéu cong ty vira co
thé cho ban con sb chi phi di lai, vira co thé chi ra con sd d6 da tao thém bao
nhiéu doanh thu cho cong ty ? Rat it. ching ta c6 mot hé théng bio cdo va
kiém ké van hanh bai chi phi chtr khong phai boi 1y do chung ta can cé cac
chi phi d6. Mic du tién ty duoc dau tu vao cac hé théng dir lidu va quan ly
thong tin, it nha quan 1y ndo ¢ trong tay thong tin hiru dung cho cac quyét

dinh cua minh.
Lam tbt bl phAt, 1am té duQc thuOng

HaU HET cac cong ty déu khen thudng dua trén viéc dat chi tiéu ké hoach
va ngan sach dé ra. Nhu d3 noi, tao ra dugc mot ké hoach ngan sach tam on
thoi nay 1a rat kho, vy tai sao lai khen thuéng dya trén mot déng sé vo
dung? Thuc sy van dé con té hon thé. cac nha quan 1y thuong duoc thuong
bon cho nhirng hi¢u suét bam theo chi tiéu nhung lai c6 thé bi phat du d3 nd

luc hét minh, don gian chi vi chi tiéu c6 thé chang lién quan gi dén thuc té.
Pau tu cho dao tAo mOt cach yEu kém va sai 1éch

cAU cUA MIENG cUA cac cEO thudng 13 vé gid tri quy gid cia doi ngi
nhan lyc, nhung nuc cudi 1a hé cé d4u hiéu bat 6n thi chi phi nay bi cat giam
dau tién. Piéu do gitp chung ta xac dinh dugc gia tri thuc sy ma cac cong ty
nghi vé doi ngil nhan vién ctia minh. Ngoai chuyén dau tu cho dao tao that
thuong, phan 16n cac chuong trinh ddo tao déu bi sai hudng. cic chuong
trinh khong da dong dén nhimg k¥ ning quyét dinh cho su thanh cong cia
thé gigi ngay hom nay - d6 1a kha niang 1€o 14i trong tinh hinh bat dinh va mo



hé cua thi trudong, tim hiéu va khai thac cong nghé moi dé dat loi thé canh
tranh, thich Gmg v6i méi trudng toan cau, 1am viéc va hop tac xuyén bién
gio1. ching ta dao tao nhan vién dung Microsoft Excel nhung khong giai

thich cho ho y nghia dang sau nhitng con s6 ay.

cong nghé da tO ra kém hiéu quA trong viéc cAi thién quAn li, thAm chi
con 1am thui chOt ning [Uc quAn 1y

cac DOANH NGHIEP PA PaU TU HANG NUI TIEN VAO ¢cONG NGHé
TRONG NUA THE KY QUA. Su tac dong 1a kha rd rét, nhung néu xét vé
khia canh quan ly, cong nghé chi lam thong tin gia ting vé sé luong chur
khong han 1a chat luong. cac cong ty cling tu tréi minh vao cai vong bao cao
theo lich. Thong tin dugc bio cdo theo tuan, thang hay quy ma khong can
biét chuyén gi dang xay ra trén thé gidi. Hau nhu ta khong thé c6 ngay bao

c40 ma phai chd phong ké toan két s6, mat tir 5-10 ngay.

Néu muén thich nghi véi thé giéi diy bién dong nhung 1y thu ngay nay,
chung ta khong thé tiép tuc quan 1y theo ting dot thoi gian nién lich nhu vay
duogc. ching ta can nhitng cong cu mai, thuc té va hitu dung trong mot thé

g161 mo1, no1 ma:

« Thi truong ludén c6 kha ning bién dong cao bdi su twong thudc khong
nging gia ting gitra khach hang, nha cung cap, co quan quan ly va thi

truong.

* Nhiing su kién duoc coi 1a dic bi¢t trong quéa khir gio day co thé xay ra
déu nhu com bita. cac cong ty can phai hiéu diéu ndy va biét cach ung phod

vo1 nhitng dién bién bat ngo, ca tot lan xau.

* co hoi tang kha nang canh tranh va sy khéac biét sé ngay cang phu thudc
vao kha ning din dau thi truong ciia mot cong ty (vi du, Apple ludn nd luc

lam san pham cta minh 156i thoi bang cach cho ra san pham méi tot hon



nhim bao dam vi thé din dau) hay kha niang chép thoi co (vi du nhu viée
McDonald va Wal-Mart tan dung thanh cong xu hudng nguoi tiéu dung quay

lai v&1 cac san pham gia re).

chung ta can mot thé hé quan 1y méi hiéu biét hon, da nghi hon, nhanh nhay
hon trong viéc nhan ra cic nguy co va quyét doan trong viéc dua ra céc
quyét dinh. Nhu Alfred P. Sloan di néi nira thé ky trudc: “cong nghé hién
dai dang phat trién voi téc d6 cao khién cho viéc nam gitr thuc té ludn ludn

13 mot yéu to thiét yéu... ”
Piéu t6i thUc sU nghi!

LY LUAN MOT cacH BINH TAM DPEN THE LA cUNG, day la diéu ma toi
thuc su nghi:

chung ta d4 hoan toan that bai! cong tic quan Iy dd mat hét y nghia thyc tién.
chung ta dang bi chén vui duéi cac khuon kho, 1y thuyét, mé hinh, cong cu,
hé thong, chuan diém, nang luc, nhiém vy, danh gia va nhan xét. Khi thé giéi
gid ddy ngdy cang canh tranh khoc liét, day bién dong va bat dinh, cic nha
quan 1y phai dat dau hoi vé phuong thirc quan 1y truyén thong. Tai sao mot
viéc don gian la dua ra mdt mat hang hay dich vu cho mét khach hang dang
can, v4i gia ca chap nhan duoc va thu loi nhuan phai ching cho ngudi dau tu
lai tr& nén phurc tap nhu vay? ching ta da bi sy phuc tap lam cho mu quang.
Tat ca cac thi ay déu chi 1a “bbc phét”, va ddy 1a lic chung ta can tinh tio

nhin nhén lai thyuc té.

Bure tuong Berlin sup d6 da hon hai muoi nim nhung chu nghia chuyén ché
van con dang séng rat khoe ngay trong 10ng cac tip doan. cac cong ty tiéu
tién ty nham chuan hoéa moi khia canh hoat dong cua ho - hay noi theo cach
khac, cac qui trinh tai dién va céc tiéu chuan toan cau la tro choi ua thich cia
céc cong ty nay. ching ta dang ngdy cang bi cudn vao viéc tao ra mo hinh da

nang, noi tinh dong bo hoa dugce ton sung. Vai chuc nam trd lai day, cac tap



doan d6 x6 nhau lao vao cac trao luu mét quan 1y méi. D6 1a mot danh sach
dai dang dang, ma co thé ké mot s6 nhu: don vi kinh doanh chién luoc, lap
ngan sach toan di¢n, tinh chi phi theo hoat dong, nang luc cot 161, quan ly
chit lugng toan di¢n, sau sigma, san xudt tinh gon, thé diém hiéu suat, du
bdo bién dong, tai co cau, thong 1€ tdt nhat, thué ngoai, hoach dinh tai
nguyén doanh nghiép, hodc két ndi 1én web. Tat ca déu hira hen dot pha
trong hoat dong kinh doanh va ning suét; ding 1a d c6 hiéu qua 16n trong
ning suat, chat luong, chi phi, nhung vé&i thuc trang thé gidi méi day xao
tron, li€u cac cong ty co thé chéo lai tét hon khong? cho td1 nam 2008, rat

nhiéu ngudi nghi 1a ¢, nhung gid thi khong.

That thu vi khi cac cong ty ndi bat vi mét Iy do rat don gian - ho lam mot
diéu gi d6 khac biét. Thir nghi vé Apple, Google, Southwest Airlines,
Toyota, Nintendo, Disney hay Wal-Mart. Ptng 1a ho tiéu chuan hoa nhiéu
thr hop ly, nhung ho hiéu réng su di biét d@)ng nghia vo1 sang tao. Ban biét
cac cong ty ndy tiéu biéu cho diéu gi, va ho khién ban hanh dong. Ban nhé
lai xem co6 khi nao di vao mdt trung tam mua sim va nghi bung: that 1a mdt
tiém gidy doc dao; hodc ban cd bao gio nhd dén mot dai Iy moi gidi nha dat
khién ban xtic dong boi cung cach phuc vu? Hay mot chuong trinh truyén

hinh? M6t cay xang? Mot nguoi ké toan?

cudc chién chdng lai chu nghia quan 1y chuyén ché da no ra, va day 1a tuyén
ngdn. “Hay vut bo thoi ki€u ngao, loc ra nhitng ngu mudi trong quan 1y, hoi
nhiing cau ngd ngan, hy sinh hét nhiing tht té than va trén hét, hiy gitr dau

oc thuc té”.

Pi dén lac phai dung 1y tri. Moi viéc khong can thiét phai phtc tap. Pang
tiéc, rat nhiéu hoc gia, cd van va nha cung cip cong nghé kiém dugc tién nho
rao ban su phuc tap; nhung toi biét trong tham tam, ban la ké it nhiéu da
nghi. Ban biét hau hét cac cach quan 1y déu 16 bich, nhung 1am sao c6 thé

thoat ra day? Du sao di nira, that 1a tao ton khi ddm nghi ngo tri tu¢ ctuia biét



bao nhiéu nguoi - tr cac giang vién, giao su, cho dén sép cua ban. Li¢u ban

c6 du dling cam?



CHUONG 1
Str ménh, tAm nhin va cac THU TIEU KHIEN XA XI KHac

Tuyén ngon vé sit ménh va tim nhin hién dang 13 nhu cau bic bach ddi voéi
cac cong ty, hiéu ndm na nghia 13 khong mot cong ty nao timg vd nguc xung
tén ma khi pha san lai khong mang theo vai cau xudng md. Khong mot cong
ty nao dam dan than vao thi truong ma khong dong dac phat biéu tuyén ngon
stt ménh va tam nhin. Bat ky ai dé mat dén cac tap doan lam an phat dat déu
thay nhan nhan th&t hanh trang chién lugc “mém” nay. Hét thay cac tap doan
lI6n nhu Southwest Airlines, General Electric, Microsoft, Johnson &
Johnson, Nordstrom va Toyota déu c6 phong cach, van hoa va gia tri dic
trung cho riéng minh trong hau hét moi hoat dong. Pang budn 1a trong danh
sach cac cong ty pha san ciing chira day nhimg tuyén ngdn nghe rat gion vé
st ménh va tdm nhin. Han nhiéu ngudi con nhd 10i ¢cEO cua Johnson &
Johnson, ong William Weldon, “Enron 1a mdt trong nhiing tap doan dua ra
duoc mot s6 nguyén tic kinh doanh chuan nhat. D6 1a mét vin kién tuyét
\(

Vay thi dau 1a sy khac nhau gitra thanh cong va that bai doi voi cac cau than
cht d6? Thuc ra cling kha don gian - da noi thi phai lam cho dugc. St ménh
va tam nhin phai 1a kim chi nam cho moi tng xir kinh doanh va qua trinh
quyét dinh; néu khong, chiing chi 1a nhiing tir vé nghia. Tuyén ngdn st ménh
va tam nhin néu r6t cuc chi nam trén gidy thi d6 1a diém bao cho thiy cong
ty d6 s& phai vat va ngay ca trong lic thuan budm xudi gid, khoan néi téi lic
kho khian. Puong nhién, khong doi nao tuyén ngén vé sit ménh va tam nhin

cua tap doan cruciant lai chi la 161 hira suéng.

HoAt cAnh: Phong hOp tAi1 Exclusive country club, BAc New Jersey -
Thang 2 nam 2007

BA ¢cHUYEN VIEN TU VAN cUA INNOVISIONS, mét cong ty chuyén



gitip cac tap doan khac dinh ra cac s& ménh va tdm nhin mang tinh dot pha,
dang chu tri mot budi hoi thao cho ban 13nh dao cruciant dé cung thdo ra cac
st ménh va tdm nhin méi cua tap doan, nham biéu dat nhitng gi tdt nhat vé
cruciant vdi cac doi tac. Sau phan mao dau vé vai trd cua cac tuyén ngon vé
stt ménh va tim nhin trong viéc gy cam hing cho khach hang, cho cong su
(mot tir hoa my dé chi nhan vién cap dudi) va cho cac dbi tac khac, ban lanh
dao cruciant duoc chia 1am ba nhom thao luan dé dong ndo tim ra nhimg gi
lién quan dén s ménh va tdm nhin cua cruciant. Mot chuyén vién
Innovisions huéng dan ting nhom tim ra cac “tir hodic cum tur biéu dat tot
nhat tinh hoa cua cruciant”. Sau 45 phut, ca ba nhom ngoi lai voi nhau va
cung chia sé y tuong. Két qua 1a ho c¢6 mot luong dang ké cac tir va cum tir
nhu d6i mdi, cong dan tap doan co6 trach nhi¢m, himg khdi, dao dic, tuyét
voi dén khong ngo, toan cau, cong nghé vuot tro1, dang ton trong, dugc ton
trong, léy con nguoi lam trung tam, manh mé, xac thuc, léy phat trién lam
dinh huéng, mot noi lam viée tuyét voi, tai ning, day himg tha, 14y khach

hang 1am trung tim va day tin tudng.

Hai tiéng dong ho tiép theo 1a mot cudce tranh ludn soi ndi, va doi luc kha gay
gét, vé cac tir va cum tir ho nghi ra. Mot vai thanh vién ban lIanh dao c6 co
hoi bay to niém dam mé tham kin v6i bd mon ngit nghia hoc. Pang chi y
nhat 12 phan tranh cdi hoi qua da vé viéc nén dung tir “thau cam” (empathic)
hay “dong cam” (emphathetic), dén ndi ho phai vién dén tir dién truc tuyén
va mot cudn tir dién toan thu. (Ghi chu cia tac gia: Khi con tham gia quan 1y
mét té chirc phi lo1 nhuan, ching t61 cling c6 mdt cudc tranh cai y hét; lam
tiéu tén gan ba thang troi véi hai cude hop ban lanh dao va chua ké vo sb

email).

cudi cung, cac chuyén vién tu van ciing 13p lai dugc trat tu va hudéng dan
ban lanh dao phuong phap sap xép va uu tién dé rit ngan danh sach cac yéu
to lién quan dén st ménh va tam nhin. Khi cudc hop gan dén hoi ket,

Innovisions cam két s€ st dung “két qua tuy¢t vo1” cua budi thao luan dé



soan mot vai “ban thao tuyén ngdn st m¢nh va tam nhin” dé gui cho ban

lanh dao cruciant xem xé&t.

Khi cudc hop két thic, trong khi nhitng ngudi khac vé lai vin phong, bon
thanh vién cua ban lanh dao chui vao phong chtta dung cu golf va vai phut

sau da thay ho xuét hién tr¢ lai dé chuén bi di choi golf.

Trong may tuan tiép theo, lai c6 thém vai budi 1am viéc khéc, va trd “rén ngix
vung” tiép tuc dugc nang cao. cudc tranh cii thdu cam/ dong cam van tiép
tuc, va mot thanh vién trong nhom tham chi con goi dién cho giang vién
tiéng Anh ctia minh tir hoi & dai hoc dé xin y kién. Khi méi khong nhat tri
duoc, ca nhom quyét dinh rang theo huéng “déng cam” hodc “thau cam”
cling khong qua quan trong (giéng véi két luan sau cudc tranh cii ctia chiing
tdi & tO chirc phi lgi nhuan). Va cudi cung, ho da théng nhat v kién vé tuyén

ngon st ménh cua tap doan:

“cruciant tao ra nhitng san pham tuyét voi dén khong ngo, gy htng thu cao
d6 cho khach hang va bién ho thanh nhimng st gia cta san pham. ching toi
do luong thanh coéng bang nhitng gia tri chiing t6i mang dén cho khach hang
va cac ddi tac, va bang su trung thanh cta nhimg cong su tai ning bac nhat.
chung t6i ludn ludn cam két tuan theo cac tiéu chuan dao dirc cao nhét trong

tat ca cac hoat dong va sé dugc ghi nhan la mot tap doan wu ti”.
Tuyén ngon veé tam nhin kém theo c6 ndi dung nhu sau:

“cruciant s€ trd thanh mot trong nhitng cong ty dugc né trong nhat trén thé
gid1, dugc cong nhan 1a noi lam viéc tuyét voi, mot ngudn lyc co thé tao ra
nhitng d61 méi mang tinh cdch mang va la nguoi di dau trong viéc bao dam

tinh bén virng cia moi truong”.

cEO Steve Borden cam thay hai long khi qua trinh thao luan cubi cing da

két thic va ong to ra vo cung hang hai dé dua “chu truong vao doi song”; tuy



nhién, trong cudc hop ban lanh dao tiép theo, ong khong quén nhac nhd doi
ngii: “Gio 1a luc phai lam vi€c cat lyc. ching ta phai thoi hoi thd va su sé)ng
clia s& ménh va tim nhin vao tat ca cac hoat dong cua cong ty. Nhiém vu cua
chung ta, v6i tu cach nhimg nguoi lanh dao, 1a khai thong tu tuong cho tat ca
cong su va bao dam ho hiéu duoc nhiing tam cao ching ta mudn dat dén”.

Moi ngudi déu gat gu.

Mot vai tuan sau khi tuyén ngdén s¢ ménh va tdim nhin dugc thong qua,
nhimg tam poster 16n bat dau xuat hién khip noi trong cong ty. Va tat ca
nhan vién cap dudi - a, quén, xin 131, cong su - duoc phat mot tim thé trang
laminate ¢ in cac cAu s ménh va tim nhin & mot mat thé. Mat kia 1a danh
sach cac hanh dong dé gitp cong su hoan thanh nhi€ém vu “noi 1a phai lam &
cruciant”. Ho in nhitng 16i khuyén sau sic nhu “hdy ton trong tat ca dong
nghiép” va “hay ludn tu hoi, nhitng gi toi dang lam c6 phai vi loi ich tot nhat

cua cruciant khong?”

Mot loat cac budi tuyén truyén vé st ménh va tdm nhin duoc to chirc khép
cac phong ban cta cong ty, muc dich 1a dé cho cic nhom nhan vién ngdi lai
va thao luan ¥ nghia ctia cac cau tuyén ngdn va lam thé nao dé “dua ching
vao cudc séng”. Mot cau rat kéu déng loat chém ché trén ban tin, 4o thun va

ly uéng ca phé, “Piéu nay cuc ky tuyét voi day chi?”

Mot vai tuan sau, Henry, cFO cia cruciant, ky nhay 1én héa don tri gia
$375.000 cta Innovisions, bat dau thu tuc chi tra.

ThU' tE: “ching ta dang thUc hién s ménh thuQng dE giao pho”

ScOTT ADAMS, thong qua nhan vat truyén tranh “Dilbert” cua minh, da
dinh nghia tuyén ngdn vé st ménh 1a “mot cau noéi 1& thé va nguong mom,
vach tran sy bat luc trong tu duy ctia nhitng nha quan 1y”. ciing nhu hau hét
cac cau chuyén hai hude, cau ndy ding dén xuwong. Van dé dau tién ching ta

can quan tam la lam sao dé€ xac dinh dugc su khac nhau gitra st mé¢nh va tam



nhin. Khi nghién ctru lai mdt cudn sach trude kia cta toi, cudn Best
Practices in Planning and Performance Management - Tam dich “cac
phwong thirc hiéu quad nhdt trong hoach dinh va quadn Iy nghiép vu” (NXB
John Wiley & Sons, 2007), cudn duoc cong nhan la phuong thudc chita bénh
mét ngu hitu hi¢u, t61 dd danh mot khoang thoi gian kha kha dé tim mot dinh
nghia 16 rang hon cho sy khac nhau giita st ménh va tam nhin nhung roi
chiu thua. Sy khac nhau rd rang nhat ma t6i co thé tim ra 1a dinh nghia cua

William Drohan, nhu thé nay:

“Tuyén ngdn vé tam nhin thuc day cong ty phan dau dat mot muyc tiéu trong
tuong lai; trong khi tuyén ngon vé st ménh 1a kim chi nam cho qua trinh dua

ra cac quyét dinh chién lugc va khan thiét trong thoi diém hién tai”.

Tuy vay, t6i khong chac 14 dinh nghia nay hiru dung, nén t6i man phép dua

ra dinh nghia cua riéng minh:
e Tam nhin: [a sy mo ta mot giac mo hay mot muc tiéu.

* St ménh: la sy mo6 ta duong hudng ma ban muén di theo dé dat dugc tam

nhin cua minh.

Du céac cong ty va té chirc ¢6 dau tu thoi gian va tién bac nhiéu vo so, hau

hét cac cau tuyén ngdn vé sit ménh va tam nhin déu vo nghia.

Theo 10i mot nha phé binh giau tén, muc tiéu ban dau cua qua trinh nay 13
tao ra mot cau tuyén ngon suc tich va dong dac dé “thuc déy su dinh dang
hanh vi cua ca nhan theo hudng tdi da hoa kha nang dat dugc cac muc tiéu

chién luogc”.

cudc nghién ctru ca nhan (va vi thé thiéu can ctr khoa hoc) cua toi chi ra rang
chi c6 khoang 1 trong 20 nhan vién c6 thé lap lai chinh xac tuyén ngdn st
ménh va tim nhin cta cong ty minh. Tuy thé tinh da nghi cta t6i khong thé

at dugc thuc t€ 1a van c6 nhiing cau tuyén ngoén st ménh va tdm nhin dat



hi¢u qua cao. Puong nhién t61 cha thich bi danh gia 1a mot tén bg do
Google, nhung t61 hoan toan bi thu hut boi tuyén ngbén st ménh cua ho.
Google dang thang tién trén con dudng tré thanh Microsoft cta thé ky XXI,
va khong ai c6 thé may may nghi ngd vé khat vong don gian cua cong ty

nay!

“Str ménh cua Google 13 t6 chire thong tin cho thé gidi, khién luong thong

tin nay tréd nén hitu dung va c6 thé dé dang truy van moi lic moi no1”.

Mot cdu tuyén ngdén vé sa ménh 1a phai nhu thé - day tham vong, khong
nhdp nhang, va giy cam himg cao d6 dic biét doi véi dan ghién may tinh

nhu to1.

St ménh va tam nhin kiéu thé ky XXI

Trong nhitng nim gan day, chat marketing va chién lugc
trong cac tuyén ngdén vé st ménh va tdm nhin d3 dan
ngang bang véi muc tiéu thuc day tinh than nhan vién.
Mot vi du tuyét voi 1a Lululemon (t61 mu tit vé lich st
cai tén nay) - chudi cira hang ban 1¢ san pham thoi trang
theo 16i song yoga. Thanh lap nim 1998 véi mot cua
hang duy nhat & Vancouver, British columbia, canada,
dén nay da c6 hon 100 ctra hang Lululemon ¢ khap noi
trén thé giéi. Lululemon 13 nhan hiéu ra doi gan dy nhat
trong mot chudi dai cac nhan hiéu lién quan dén thé thao
va stc khoe, bat dau tir thap nién 60 véi giay dé sét rang

cua kiéu banh qué cua Nike. Lan dau tién truy cap trang




web cua Lululemon, toi an tuong ngay véi cau chao moi
cua ho réng mdt wu thé cua viéc mua sam truc tuyén la ta
c6 thé mua sam ma khong can phai mic quan 4o. Toi biét
ho khac ngudi va mudn choi noi, nhung toi thir tuong
twong canh do6 trong dau va két luan rang t6i khong nam
trong nhom khach hang muc tiéu. To1 tiép tuc luc loi
trang web va tim thay cau tuyén b chién lugc phat trién
ctiia Lululemon: “Muyc tiéu ban dau cta chung toi 1a khai
truong va duy tri mot cira hang duy nhat, nhung khong
lau sau d6 ching to61 nhan ra réng dé c6 thé dem lai mot
cudc séng thdéa méan vé mat phat trién c4 nhan, gia dinh,
thu nhap va tién nong dé mua nha tra gbp cho ddi ngil
nhan vién tuy€t vo1 cua chung to1, ching téi1 phai tao
nhiéu co hodi hon cho ho. Po thue sy 14 van dé mot mat
mot con - vi nhitng cai dau ning dong can thtr thach”.
Theo nghia nao do, day 1a mot phat biéu rat chan thuc -
Lululemon dang néi rang kinh doanh 1a mét tha vui kiém
ra tién - khach hang va san pham chi 1a phuong tién dé
dat dugc diéu do.

St m¢nh cua Lululemon duge moé ta 1a “cau thanh nhirng
yeu to giiap con nguo1 song lau hon, khoe manh hon va
vul tuol hon”. Va mot trong nhiing gia tr1 cot 101 cua

Lululemon 1a “hai hudce” - “Khi chét di, td1 mudn chét




nhu ba cua toi, nguoi di ra di binh than trong giac ngu,
chtr khong thét 1én thong thiét nhu nhitng hanh khach
chung xe vd1 ba”. cau noi1 li€u ¢6 vé nghi€ém tic khong
nhi? Toi khong biét nhung rd rang nd tao ra duge su chu
y nhat dinh.

Trang web con dang ca Tuyén ngon Lululemon véi
nhitng cau thuyét phap nghe rat ron réng nhu “Ban bé
quan trong hon tién bac” va “Nhay mua, ca hat, gitt v¢
sinh rang va di du lich”. Pay khong con 1a mdt nhan hi¢u
ctia mot 16i séng nira ma da tr¢ thanh mot thuong hic¢u
mang tinh “gido phai”. Nhung vé ban chat, Lululemon
don gian chi la mot cong ty gioi marketing. Trong mot
cudc phong van vao thang 3/2009, cEO christine Day da
bat ra 161 ran dau tién ctia marketing hién dai khi ba mé
ta bi quyét thanh céng cua cong ty, “Su chan thyc 13 tat

ca bi quyét thanh cong trong linh vuc nay”.

Va c6 1& d6 chinh 1a thudc tinh quan trong nhat cho bt
ky ai muon tim chd dung trong gidi kinh doanh vé 16i
song, bén canh yéu t6 khach hang va trach nhiém voéi moi
truong. O Lululemon, moi ngudi luén dé cao su chan
thuc; nhu giam doc phu trach cong dong cua cong ty da

nhan manh: “cong viéc cua ban s€ dé dang néu ban luén




chan thuc v&1 mo1 nguoi”. To1 ca 1a su chan thuc rat
quan trong khi ban tra 54 dola cho mdt cai quan tip yoga
chuan cta Lululemon; suy cho cung thi khong c6 bic
thay yoga An Do dich thuc nao lai co thé dat t6i tuyét

dinh thién dinh ma khong phai mic mot cai nhu thé.

Lululemon da thanh cong trong viéc phu lén nhirng san
pham kh4 khiém nhuong cta ho nhu 4o tap thé duc, 4o
nguc thé thao, 4o thé thao trum dau mot 16 séng binh
lang nhung day strc song. Toi co thé tréu ho, nhung ning
luc cua ho khong phai chuyén dua. Nam 2008, mot nam
khong phai ky luc cua nganh ban 18, doanh so cua
Lululemon da tang 30%, lén dén 350 triéu déla, loi
nhuan déng thoi tang 10% va dat mirc 56 tri¢u dola.
Pang sau toan bo su chan thuc nay 1a mét cong ty duogc

to chtre cuc ky tot.

Ngay ca nhirng cong ty kinh doanh nhiing thir nghe rat chan van c6 thé trd
nén hap dan khi khoac 1én ngudi nhitng cdu tuyén ngdn s¢ ménh va tim
nhin. Federal Express (FedEx) bién viéc giao hang trd nén sexy hon véi tim
nhin cta ho: “Bang cach thuc day sy két ndi toan cau, ching toi mo 16i dén
nhimg co hoi méi, gitip cho ca nhan va cac cong ty c¢6 nhiéu sy lya chon hon

va niém tin hon”.

c6 nhitng cong ty khac map mo hon, chon nhitng cau tuyén ngoén vé tam

nhin ma doc vao khong thé hiéu rd cong ty d6 dang lam cai gi. Vi du, BMW



htra hen: “mot cudc chinh phuc dinh cao khong khoan nhuong”. con Alcoa
thi khiém ton hon khi ¢ gang tro thanh “cong ty tot nhat trén thé gidi trong
con mit ctia khach hang, c6 dong, cong dong va moi ngudi”. Tesco, chudi
siéu thi hang dau Vuong quéc Anh, thi theo dudi viéc “tao ra nhiing gia tri

nham chiém dugc sy trung thanh tron doi cta khach hang”.

Nhitng cdu tuyén ngon nhu vdy khong han ché chién lugc ciia mot cong ty;
mién 12 BMW van luon cuong quyét va khong khoan nhuong trong viée tién
dén dinh. Tuong tu, Tesco co thé tiép tuc tim kiém nhiéu mat hang méi ma
van hoan thanh nhiém vu trong tAm 1a tao ra cac gia tri cho khach hang. Tuy
nhién, nhirg dang cdu tuyén ngdn nhu vay thudng chi c6 thé duge hiéu dén
thé va kha vo hon, néu ndi mot cach thiang thian. Khong co gi nghi ngd néu
chung ta thly BMW cho ra doi mot dong may nudng banh tuyét dinh, hay
Tesco tién vao linh vuc san pham chdng réi loan cuong dwong hiéu qua cao,
dem lai nu cudi cho khach hang, va chic chin c6 duoc long biét on va su

trung thanh cta ho dén tron doi.

cac cAu tuyén ngdn vé st ménh c6 thé nham chan nhung van hiéu qua.
cemex, mot cong ty vat lidu xdy dung ctia Mexico, di nhién khong thé hap
dan béng Google, da dua ra mgt cau vé st ménh nghe rat “budn t&”: “Muc
tiéu cua chung t6i 1a phuc vu nhu cau xay dung toan cau cua khach hang, va
tao ra cac gia tri cho cac co dong bang viéc tré thanh cong ty vat liéu xay

dung hang dau thé gidi v€ nang lyc va cai tién cong nghe”.

cau phat biéu nay khong hio nhoang, nhung hiéu qua. N6 don gian va tip

trung vao cot 161 cua kinh doanh - d6 1a nang luc hoat dong va su cai tién.

T6i ngo 1a trong goc ket ciia mot cong ty tu van nao d6 cd mot vai lap trinh
vién gao cdi dang viét mot chuong trinh may tinh tinh vi, ¢6 nhi€ém vu thu
thap tat ca tir ngir hoa my dé viét nén cc ciu tuyén ngdn vé st ménh va tam
nhin. V61 mgt vai dir li¢u nhap vao, nd s€ “xao nau” ngau nhién roi cho ra 10

mdi 1an ba cau tuyén ngdn dé thao tung thi truong. Khong may 1a nhitng nd



luc d6 déu vo nghia. Mot cong ty tén Kinectic Wisdom d3 tung ra thi trudong
san pham Mission Expert v&i gia chua dén 25 d6la, (chuyén gia sir ménh)
htra hen s€ giup ban “soan ra nhitng cau tuyén ngdén st mé¢nh hi¢u qua cho

cong ty cua minh”.

Véi gia nay, toan by qua trinh sang tao bi rat gon xudéng con moi viéc danh
dau vao mdt bi€u mau dé€ xac nhan rang cong ty ctia ban c6 thé di theo nhiing

cau tuyén ngon st ménh dugc ap dung nhiéu nhat thé gidi, dai loai nhu:

“chung t6i luon khong ngimg sang tao mot cach chan thyc trong khi van sau
sat quan tdm dén khach hang cta minh, va hoat dong dua trén nguyén tic
bao dam bén vitng moi truong va xa hoi, va theo dudi nhimng thanh qua xing

dang cho cac c6 dong”.

c6 1& dén bay gid ban di nhan ra, rang tinh da nghi cua t6i 1a khong c6 bién
gidi, va n6 chi moi 1a sy khoi dau. Tuy nhién, t6i 13 ngudi tin vao cac gia tri
ctia nhirng tuyén ngodn vé st ménh va tdm nhin. (T6i c¢6 1& con 12 mot tén dao
duc gia). cac cau tuyén ngdn st ménh va tdm nhin, néu duoc sir dung dung,
c¢6 kha ning tao ra mot kénh giao tiép cuc ky hiéu qua, khong chi trong nodi
bd cong ty. Diéu quan trong 13 phai cin bang duoc moi yéu tb - mot cau
tuyén ngdn st ménh hay ho khong lam nén mét cong ty 16n, va su thiéu

tuyén ngon st m¢nh khong c6 nghia la cong ty do s€ sap tiém som.

c6 mot vai cong ty da that bai tung bung trong viéc thuc hién nhiing khat
vong trong tuyén ngdn st ménh va tam nhin ctia minh. AIG trong bio céo
thudng nién nam 2006 da cam doan “Strc manh tai chinh 13 nén tang cua
AIG. céc chién luge ciia ching toi khi bién thanh hanh dong c6 thé cang ¢
vi thé tai chinh hién c6 va tao ra duoc gia tri cho cac cd dong va nha dau tu
cua minh”. con Enron ngay trudc luén htra hen s€ “lam viéc voi1 khach hang
hién tai 1an khach hang tiém ning trén tinh than cdi mé, trung thuc va chan
thanh™.



Tap doan cho vay mua nha tra gop cua Vuong quéc Anh Northern Rock thi
phat biéu rang bi quyét thanh coéng ctia ho chinh 1a viéc tao ra mot gudng
may mang tinh dao durc cao, hoat dong dya trén nguyén tac kiém soat tot chi
phi, ddy manh murc ting trudng loi tirc cia mdi co phan, cai thién loi nhuén,
thuc déy hiéu qua von, bao dam tang trudng tai san chat lugng cao, tao ra
cac san phém mang tinh canh tranh cao, luon cai tién va thuc hién chinh sach
minh bach. Thyuc té 13 gudng may day tinh dao dirc d6 da sup d6 vao nim

2007 va phai vién dén goi ctru trg cta chinh phu Anh.

Mythbuster Wisdom: Nhitng tuyén ngoén st ménh hay

nhat moi thoi dai

Pung & vi tri thir hai 14 cdu noéi day tinh thach thic cla
John F. Kennedy trong bai phat biéu trudc Quoc hdi My
nam 1961: “Toi tin rang dat nudc nay can phai doc stc
dat duoc muc tiéu dua nguoi 1€n mat trang va vé lai trai
dat an toan trude khi thap ky nay két thuc”. cau phat biéu
nay hoi1 du moi diéu kién: Ngén gon, chi co 29 tu, hung
trang, khong map mo va trén hét, tran day cam himg. cau
nay dang 1& da duoc xép ¢ vi tri s6 1, nhung t6i da kip
“tia” thay mot cau tuyén ngdn sit ménh khac vang vong
sudt bén thap ky qua. cdu nay xuat hién lan dau tién
trong mot show truyén hinh kéo dai hai mua khong duoc
thanh cong ldm & M¥ vao cudi thap nién 60. Ngiy nay,

sau 40 nam, cau ndé1 d6 van con duoc nhac dén. No la




ngdn tir bat hu cua thuyén truong James T. Kirk trong
loat phim truyén hinh Star trek: “Vii tru, d6 1a bién gidi
cudi cung. Pay 1a nhitng chuyén vién chinh ctia Starship
Enterprises trong st ménh kéo dai 5 ndm nham kham pha
nhitng thé giéi mai, tim ra nhitng sy song méi va nhing
nén vin minh moi; diing cam bay dén nhiing noi con
nguoi chua timg dit chan dén”. Vi tuyén ngon kiéu nhu
vay, ai ma lai khéong mudn lam viéc cho Starship

Enterprises, dung khong?

Hanh dOng

* Duy tri sy don gian: Néu mot hoc sinh 16p 5 ¢o thé hiéu duoc ciu tuyén

ngon cua ban thi moi chuyén co 1€ s€ on.
» Noi la phai lam va diéu d6 phai bat dau tir cap lanh dao cao nhat.

* chung minh di€u minh néi: Néu ban no61 ban s€ cai tién, thi tot nhat 1a phai

cai tién.

e Tranh nhitng 161 sdo rong, rap khuon: cong ty nao cling mudon minh chan
thuc, luon di dau va co trach nhi€ém vo1 xa hoi cong dong - cai do thi ai cling

biét hét roi.

« Lay ké thu lam cam htng: Bao nhiéu nim nay, st ménh don gian cia
Pepsi la danh bai coke; hoac subt thap nién 70, Honda dua Yamaha vao tam
ngam trong cudc chién xe gan may va di dau ciing ra ra khau hiéu “Yamaha
wo tsubusu”, nghia 14 hiy nghién nat, dip nat va phanh thdy Yamaha. c6 1&

khong tim dau duoc ciu nio thang than hon.






CHUONG 2
chiEn luQc va nhUng thir kho hiEu khéc

chiEn lwQc ¢6 vai tro gi trong viéc diéu hanh mot cong ty - nd gitp viéc
diéu hanh tré nén don gian hon hay phirc tap hon? R& rang hon hay mo ho
di? Xay dung chién lugc da trd thanh mot trong nhitng mang diéu hanh phat
trién nhanh nhat trong vong 50 nim qua. Thoi nay, cai gi cling phai chién
lugc. Khong mot dy an ndo ra doi ma dam md miéng bao rang nd chang cd
chién luogc gi. cac cap quan 1y thi ludn tu hao minh 13 nhitng nguoi ¢6 tu duy
chién lugc, c6 kha niang nhin xa tréng rong. Diéu ndy ding trén 1y thuyét, no
12 mot “t6 chat” khong thé thiéu cua mot nha quan 1y gioi, ngoai kha ning
lam viéc theo nhom va k¥ ning giao tiép vuot tréi. Nhung d6i v6i nhiéu
cong ty, kha niang tu duy chién lugce khong con 1a mot cong cu hitu ich nira.

Ttr nhitng nam dau thap ky 90, tap chi Fortune di binh luan:

“O rat nhiéu cong ty, viéc xdy dung chién luoc di tré nén ning né, quan liéu
va khong phu hop véi thyuc té. Trong vin phong ciia cac giam doc diéu hanh
trén khap nudc My, vo sb cac ké hoach 5 nim duoc dong tap chin chu dang
nam dong bui, du dugc cap nhat thuong nién. Nhirng du doan cu thé nhung
thiéu tinh kha thi vé chi phi, qui trinh va thi phan trong cac ké hoach nay da

b1 quén lang tur lau”.
chién lugc 1a vo cung quy gia vdi cruciant, nd cling dong thoi 1a cai cd dé to
chirc mot cudc hop quan ly cap cao & mdt dia di€ém bén ngoai cong ty.

HoAt cAnh: Khach SAn Four Seasons, Nevis — Dau thang 5 nam 2007

STEVE BORDEN SAI BUéc VAO PHONG HQOP LUc HON 8 GIO S4NG.
Khéng 40 vest, khong varavat nhung ong van an van dang kiéu mot nha diéu
hanh: 40 danh golf hiéu Pine Valley; quan khaki, gidy co co tua khong mang

tat, 40 khoac hiéu Hart Schaffner and Marx. Poi ngii quan 1y cua 6ng cung



v6i mot vai chuyén vién tu van tir White Hot Strategy Group da yén vi.
Steve cdi 40 khoac, mang vao lung ghé roi ngdi xudng. Ong md dau cudc
hop, “Xin chao quy vi, that vinh du khi tat ca quy vi da c6 mat ¢ day hom
nay. Trudc tién, xin vui long tat tat ca Blackberry va dién thoai khac, toi

muon chung ta tap trung cao nhat trong suot budi lam vi¢c hdm nay™.

“Hém qua toi an t6i voi Hoi dong quan tri va ho réat thich cac chién lugc
chung ta da dé ra. Véi téc do ting truong nhanh chong lién tuc ¢ chau 4 va
tang truong manh va bén vitng & Biac My va chau Au, ba nim t6i s& 1a thoi
gian dé cruciant vuon 1én dan dau trong tang trudng doanh thu va loi nhuan
va bo xa cac ddi tha ctia minh. Toi dang ky vong ¢6 phiéu cta chung ta tir 32
d6la hién tai s& ting gia 1én 75 ddla vao cudi nam 2008. Hoi dong quan tri
mudn chung ta tap trung vao viéc cai tién va nham dén cac thi truong méi
n6i. Ho dic biét hung th véi viée ching ta c6 kha niang chiém thi phan tir
Global Local va Transoceanic, khi ngdy cang c6 nhiéu khach hang tin tuéng
vao huéng tao ra gid tri ctia chiing ta, va kinh té thé gi6i hién ciing dang véan

hanh theo hudng thuan loi cho cac san pham gia tri cao ctia cong ty.

“Nhitng quan ngai duy nhat ctia ho 1a quy mé vén dau tu va thoi diém bat
dau sinh loi tir nhitng su dau tu ndy - hay cu thé hon, d6 1a kha ning xoay
vong von. Trong hai ngdy sip t6i, chiing ta can phai xem xét lai mo hinh tai
chinh hién tai va bién tAm nhin 5 nim thanh nhirng ké hoach hanh dong cu
thé cho mot nam ti - d6 s& 1a bude khoi dong cho vigc lén ké hoach thuong
nién. Hay nhé rang muc tiéu ting truong 6% doanh thu va 11% loi nhuan
trong hai nam t¢i 13 chac nhu dinh déng cot, néu chung ta mudn dat ngudng
loi nhuan bao dam lau dai. Toi chac tat ca quy vi déu dong ¥ rang khong mot

al trong chung ta c6 thé dé mat co ho1 do!”

Steve quay sang hai chuyén gia tu van, “T6i dd yéu cau Tom va Mitch ¢ bén
White Hot tham du cliing chiing ta trong hai ngay téi. Nhu cac ban da biét, ho

da huéng dan ching ta trong budi thao luan chién lugc va da dua ra mot vai



phéc thao ké hoach cho muc tiéu cta cong ty trong nam tai chinh toi”.

Tré lai vé1 nhom, Steve noi tiép, “Nao chung ta bt dau. Dot giai lao dau tién
1a vao lac 3g chiéu véi spa thu gidn, 6g 1a tiéc cocktail va 7g 1a bira téi. Ngay
mai chung ta bat dau sém vao lic 7g30 sang dé co thé xong trude 1g chiéu

cho tran golf dau tién”.

Buodi lam viéc bat dau. Trong sudt may tiéng dong ho sau do, cac chuyén gia
tu van dién giai cac chién luoc cho ban diéu hanh cong ty, dua ra cac goi y
cho chién lugc nam ké tiép, va cung xem xét lai cac két qua nghién ciru thi
truong ma White Hot d3 tién hanh. Khong c6 gi la khi két qua nghién ctru da
chirng minh cho luan diém manh mé vé viéc dua ra cac san phém moi, dac
biét danh riéng cho cac thi truong mai noi. Bai thuyét trinh PowerPoint dai
110 trang duoc trinh bay rat chuyén nghiép, dugc in mau va dong thanh tip,
nam ngay ngan trén ban trudc mit cac thanh vién trong ban diéu hanh, véi
tén cua ho duogc in ndi trén bia da cung véi logo cuia White Hot. Vao cubi
budi thao luan, Tom va Mitch dé nghi chia ban diéu hanh thanh hai nhém dé

thao luén hai ban ké hoach tai chinh ma ho dé soan trudc do cho Steve.

Pén gi0 trua, hai nhém hop lai dé cung thao luan xem ban ké hoach nao 1a
kha thi nhét cho cong ty. Budi tranh luan dién ra vo cung gay git. Rich (Bo
phan Marketing va Phat trién san phém) va Sarah (B0 phan ban hang) ung ho
manh mé& ké hoach A. Sarah tom tét quan diém cta ho nhu sau, “Ké hoach A
1a ké hoach duy nhat ma t6i thdy hop ly. N6 mo ta chi tiét qua trinh day
manh cac nd luc marketing va ban hang va lién quan mat thiét ti viéc phat
trién va tung ra san pham méi. Vi nhimg dé nghi cat giam & khau diéu hanh
va hau can, chuing ta co thé dat dén muc tiéu loi nhudn dai han ma khong
phai lo lang vé nguy co 1& ngay tung san pham. N¢ ciing cho phép t6i cd co
hoi tuyén dung va ddo tao doi ngii ban hang gioéi nhat cho timg thi truong.
Nhu quy vi d3 biét, khi dua nhitng san pham mdi vao mot thi trudng ciing

mo&i, chung ta bat budc phai co du thoi gian dé bao dam luc luong ban hang



c6 thé dua duoc hang dén khach hang tiém ning. Toi biét néu chon ké hoach
A thi dén nim thi ba ching ta mo1 dat duogc dén ty 1€ 1g1 nhuan tdi da,

nhung ty 1& riii ro néi chung thap hon rat nhicu”.

Khi Sarah vira phat biéu xong, Martin (Ban kinh doanh) bat dau phan bién
trén tinh than ung ho K& hoach B: “T6i hiéu nhitng lo ngai ctia Sarah vé viéc
day qua nhanh cac nd luc marketing va ban hang, ciing nhu nguy co tré hen
ngdy tung san pham, nhung néu mudn chiém linh thi trudng, chung ta phai
hanh dong that nhanh. T6i biét Transoceanic di khoi dong qua trinh san
xuét, va doi ngli marketing 130 luyén ctia ho da vuot chung ta trong viéc thic
day nhan biét thuong hiéu voi nhom khach hang tiém nang. Theo tdi viéc cat
giam chi phi dé dat duoc muc tiéu 1a mot huong lam tiéu cuc. Néu thue su
tin twong nhimg s liéu thi truong trong ban bao cdo cia White Hot, chung
ta phai tin rang ddy 1a mot thi truong voi tiém nang khong 10. chiing ta phai

tan cong vao do - ngay bay gio”.

Subt thoi gian con lai trong ngay, hai nhom tiép tuc tranh luin vé nhiing wu
thé cua timg ké hoach nhung van chua nhat tri dugc. Steve ra ra viao vao
phong hop - ong 1a nguoi duy nhat dugc quyén goi dién thoai hodc kiém tra
Blackberry. Trong budi chiéu, éng con tranh thi tra 16 mot bai phong van
ngan véi tap chi Wall Street va to ra v viung hung phan khi miéu ta vé két
qua kinh doanh ngoan muc va trién vong phat trién tuoi sang ciia cong ty.
bén gén cudi budi lam viéc, cac cudc tranh cii van nay lua. Nham khep lai
mot ngay lam viéc, Tom va Mitch dua ra dé nghi “cung xem xét” mot ké
hoach thtr ba - mot ké hoach can bang gitta y do ndm bat that nhanh co hoi
chiém linh thi trudng méi va cac nguy co tiém an khi hanh dong qua nhanh.

Moi ngudi tan thanh ngay tap lu va kéo nhau di spa.

Khu moi ngudi luc tuc di ra, Steve kéo Tom va Mitch ra mdt gdc va hoi,
“OK, vay la hai anh s& gidi thiéu ké hoach ¢ vao sang mai. D6 1a ban ké

hoach ma ching ta soan dém qua sau bira t61 vé1 HO1 dong quan tri dung



khong?” Mitch tra 1oi: “Pung vay. Ban ké hoach ndy s& lam vira 10ng tat ca

moi nguoi”.

Sang hom sau, budi 1am viée bat dau lac khoang 8g sang, hoi tré so voi du
dinh vi sau bira tdi 1a man nham nhi ruou va xi ga kéo dai dén tan nira dém.
Ngay sau khi moi ngudi di nap du caffeine, Tom va Mitch bat dau trinh bay
ké hoach c. cac thanh vién cua ban diéu hanh bat dau gat gu theo timg chi
tiét duoc dién gial. Pau tién ho c6 mot vai tranh luan chung nho nho vé tinh
than ké hoach, sau dé chuyén sang nhirng cau hoi vé cac chi tiét, vi du nhu
cau hoi cua Rich, “cac anh c¢6 nghi viéc chuyén ngan sach marketing sang
quy 1T va quy III phan anh ding nhét y dinh ting toc quang cdo khong?”
Steve ngéi dua lung vao ghé, mim cudi. Dén 11 g, moi nguoi da dat dugc su
nhat tri voi ké hoach c. Henry Pritchett phat biéu trén cuong vi cFO, “Ké
hoach nay tao nén tang viing chic cho viéc phat trién ngan sach, dong thoi

cung cap mot s6 luong rat nhiéu chi ti€t cho viéc 1ap ké hoach chién luoc”.

Steve trinh bay xong so lugc cac budce can 1am tiép theo thi cling dén gio bat
dau van golf dau tién, va theo ké hoach thi sau khi choi golf moi nguoi sé ra
thang san bay va bay vé tong hanh dinh trén may bay riéng cta cong ty. Tat
ca déu dong ¥ rang cong viéc vai ngay qua dién ra rat hiéu qua va thoi gian
con lai rat ¢6 loi cho viéc that chit tinh déng nghi¢p va tinh than déng doi.
Trén duong ro1 khoi phong hop, Mitch, chuyén gia cua White Hot, dua cho
Henry mot phong bi; bén trong 1a héa don méi nhat tir White Hot cho dich
vu tu van dinh ky hang thang, tri gia 275.000 dola My va céac chi phi cong

tac keém theo.
ThUc tE: Ptng, chung ta cUc kY chiEn luQc

TOAN BO cHU DPé cHIEN LUGc DA TRO NEN QU4 RSI RAM. ¢6 vé nhu
cai gi cling phai chién lugc; néu khong thi chiang con quan trong nita. Ngay
ca mot bac théy vé chién lugc, Michael Porter cua truong Kinh doanh

Harvard; cling phai thi nhan, “chién lugc 1a mot tir bi lam dung theo qua



nhiéu cach khac nhau véi qua nhi€u y nghia dén noéi n6 c6 thé tré nén vo

nghia”. Ong hoan toan dung.

Mythbuster Wisdom

c6 mot bai luan vin hoc thuat duoc bat dau nhu thé nay,
“chung t6i di tién hanh nghién ctru liéu chién lugc dua
trén su ghi nhd su kién, tirc 1a mot quy trinh phu nhan su
Xay ra cua cac su kién mo1 me, co thé dat duoc thong qua
huan luyén hay khong”. cic ban c6 hiéu cdu néi nay
khong?

chung ta bi bua vay bdi ti ti cac kiéu chién lugc: ké hoach chién luoc, suy
nghi chién luoc, suy luan chién luoc, diéu hanh chién luoc, thong tin chién
lugc, marketing chién lugc, xay dung thuong hiéu chién luge, dinh vi chién
lugc va ca oanh tac chién lugc. HE ¢t ¢6 chit chién luoc di kém thi moi thr
déu duoc nang tim va nang tim ca nhitng nguoi ¢ lién quan. chi can noi,
“Q, toi dang thuc hién mot du an chién lugc”, ban s& tré thanh mét nguoi
cuc ky quan trong c6 kha nang thuc hién nhitng viéc 16n lao. Nhung chinh
xac chién lugc 13 gi? That tiéc, hinh nhu khong ai biét ca. ¢6 vé nhu ai cling
6 thé dinh nghia chién luogc theo y ho, va do chinh la ngué)n con cla tat ca
nhimg rdi ram ndy. Dudi day 1a mot vai dinh nghia vé chién lugc, mot s6

kh4 mo ho, con lai thi nghe rat ngu ngoc.
chién lugc 1a cau noi gitra chinh sach va chién thuat.

chién luge 1a phuong thire ap dung chinh sach.



chién luoc 1a ngh¢ thuat img dung va phan phéi nguén lyc nham dat dugc

muc ti€u chinh sach.
chién lugc tra 161 cau hodi: cong ty chiing ta nén lam gi?

chién lugc 1a mot ké hoach, mot “phuong phap”, mot phuong tién dé di tir

mot diém nay dén mot diém kia.
chién Iugc Ia mo hinh hanh dong theo tho1 gian.
chién luogc 1a dinh vi; chién lugc 1a trién vong.

chién lugc xuét hién khi cac du dinh bi va cham véi thuc té dang thay

doi.

Tuy nhién, khong c6 cau nao trén nay lot vao top 3 cac ciu dinh nghia chién
lwge ky quic nhat cua t6i. Giéng nhu ngudi ta xudng két qua trong mot cudc
thi sic dep, t6i xin phép duoc trinh bay ching theo thtr tu tir dudi 1én trén,

cung vo1 cac binh luan cua t61 dugce in nghiéng.

3. “chién lugc khong ton tai néu khong dua dén két qua mong muon cudi
cung”. Toi rat thich cau nay vi no nhdc toi nho vé nhitng cugc tranh ludn
thdau dem thoi sinh vién bén chén ruou, vé y nghia cudc doi hoac thong diép

thuc sy cua bai hat “Stairway to heaven” cua Led Zeppelin.

2. “chién lugc 1a mot chu dé rong 16n va mo ho. ching ta phai ty tim hiéu y

nghia cling nhu dinh nghia cta ching”. 4 hém, diing la rdt mo ho!

1. “chién lugc 1a nhiing diéu vo cung quan trong ma ban lanh dao thuc hién

cho cong ty cia minh”. 4 hoa ra cong viéc cua ho la theé!

No6i chung, cudi cung cha c6 gi rd rang vé tro choi chién lugc nay. Thé
nhung viéc soan thdo chién lugc s€ 1a mdt viéc quan trong va co gia tri néu

no6 tuan theo cac nguyén tac nhu - chién lugc khong phai 1a ké hoach 5 nam



hay cac cAu phat biéu map mo mang tinh cam hing cao nhung tinh thyuc té
thép, hoac 1a mot cai cd cho cac vi thanh vién 1anh dao dong diu 4n c4 nhan
lén cong ty. chién luoc dua ra dinh hudng va cac diém can tip trung hanh
dong cho cong ty va tao nén tang cho viéc 1én ké hoach tai chinh va chién
thuat. c4 nhan toi rat thich cac mé ta chién luoc cua Michael Porter theo
dang tra 101 duoc hai cau héi: ching ta dang chuan bi tham gia vao thi trudong

nao? Lam thé ndo dé canh tranh duoc trong nhiing thi truong nhu thé?

Vi du, ca McDonald’s va Morton’s déu tham gia vao thi truong dich vu thuc
an - mot dang thi trudng kha rong mo - nhung mdi cong ty noéi trén déu co
nhimg chién lugc dy tranh rat khac nhau - va 1a nén tang cho viéc xay dung

cac mo hinh kinh doanh cta ho.

Viéc don gian hoa chién luoc gitp cho nhitng cau hoi can ban lién quan dén
y tudng, co hdi hodc cac su kién cd thé tac dong dén cong ty tré nén don
gian hon rat nhiéu - vi du nhu: Liéu no co gitp chung ta dat dugc muc ti€u
dé ra, va liéu né c6 tuong thich véi dinh vi cong ty hay khong? O cong ty
ban 1¢ Target, cau hoi thuong truc 13 “Quyét dinh nay s& giup cing cb

thuong hiéu theo cach nao?”

cho du truyén théng c6 tang boc chién lugc dén dau thi thue sy co rat it cac
cong ty hodc cac cap diéu hanh thuc sy mang tinh chién lugc. Vao nhitng luc
cép bach, khi ap luc dat doanh s6 hodc dat chi tiéu quy dang cao, cac dé xuit
chién luoc thi nhau ving ra ngoai va bat ky diéu gi khong truc tiép gitip dat
dugc nhitng muc tiéu tdm ngin nay déu bi gat sang mot bén. Trong nim

2008, hang ti dbla chi cho viéc 1én ké hoach chién lugc bi ném qua ctra $0.

cong ty nao ciing bi mac ching “méo khen méo dai dudi” khi néi dén chién
lugc ctia minh. Trong bdo céo thuong nién nim 2006, GM da rat manh
mi¢ng, “Tai GM, ching t61 da dat dugc nhiing tién trién vuot bac trong nam
qua. Piéu nay minh ching cho viéc chung t6i dang c6 duoc nhitng chién

luge dung, va chung dang phat huy tac dung”. Vao thoi diém d6, chién lugc



phat trién 1gi nhuan ctia General Motors dua trén viéc ban dugc cang nhiéu
xe SUV va xe tai cang tot. Khi gia dau ting vot 1én muc 4 dola mot galong
vao giita nim 2008 va doanh s6 nim giam tr 16 triéu dola xuéng dudi 9
triéu d6, ngudi ta trd nén nghi ngd viée chu trong doanh sé & cac loai xe
ngdn xang. Pén thang 12 nim 2008, khi doanh s6 tut hon 20% trong vong 12
thang, cEO Richard Wagoner da khong con 1ong da nao dé di phi co riéng
ma mot minh mdt chevy Malibu lai dén Washington Dc dé van nai mot
khoan ctru trg tir chinh phu. Pén thang 3 nim 2009, 6ng bi sa thai va GM
dtng trén bo vuc pha san; minh ching cho viée ¢6 duge chién luge “dung

dan”.

cong ty moi gidi mua nha tra gop country xay dung chién lugc ctia minh dua
trén muc tiéu chiém linh thi trudng mua nha tra gbp. Ngay ca khi thi truong
nha dat da bat dau tyt doc nhanh chéng, countrywide van phat biéu vé chién
luge cuia cong ty trong bdo cao thuong nién nam 2006 phat hanh vao thang
5/2007: “Yéu t6 chinh yéu trong viéc phat trién kinh doanh qua ting thoi ky
ctia countrywide 1a quyét tdm chiém linh thi trudng tai chinh bat dong san,
mot mang kinh doanh quan trong nhat ctia cong ty”. ciing thoi diém d6, dong
sang 1ap ki€ém cEO cua countrywide, Angelo Mozillo, da n6i voi cac nha dau
tu rang countrywide s& “ngdy cang tré nén manh mé, ciing nhu nhiing gi

chung t61 da va dang lam”.

Tuy nhién, sy sa 1y trong mot phan khiic dic biét - nhimg nguoi vay mua
nha tra gop dudi chuin va c6 kha niang chi tra kém, cing véi su sup do cia
thi truong tin dung da khién cong ty bi ban téng ban thiao cho Bank of

America chi m6t nam sau.

ca GM va countrywide déu danh cugc vao nhirng chién lugc ma khi dung
phai nhiing thay ddi cua thi trudng lap tac thé hién su yéu kém va d6 v3. Véi
Sears, nha ban 1& trong sudt nira thé ky duoc xem 13 Wal-Mart ctia nudc My

trude khi Wal-Mart thuc ra doi, thap nién 1980 ho da dé ra chién lugc mo



rong kinh doanh bf:ing cach tin cong vao thi truong dich vu tai chinh. Tu
1980 dén 1985, bén canh mang kinh doanh bao hiém hién tai cia minh 1a
Allstate, cong ty da thém vao moi gidi chimng khoan (Dean Witter), moi gidi
nha dat (coldwell Banker) va thé tin dung (Discover). Theo mot nghia nao
do, viéc da dang hoa kinh doanh nay kha thanh cong. Nam 1992, doanh thu
tir cac dich vu tai chinh da 1én dén 59 ti dola My. Tuy nhién, tiém ning cong
huong cua cac dich vu tai chinh nay véi mang kinh doanh ban 1¢ chu chét
ctia cong ty khong duoc manh mé lam. Hiém ai mua vai trim ddla c6 phiéu
ctia GE hay mua bao hiém cho xe hoi hay tim mua nha méi trong khi dang di

mua sam may don 1a kho ca.

Nam 1993, cong ty bat dau rat ra khoi tit ca cac kinh doanh dich vu tai
chinh. Nhung da qua muon; trong luc dang ban ron vo1 dich vu tai chinh,
Sears dd bi Wal-Mart danh bt ra khoi vi tri nha ban 1& s mét & M¥ va sau
d6 1a trén thé giéi. Nam 2005, Sears sap nhap vi mot ngdi sao hét thoi khac
14 Kmart, va dén nam 2008, cong ty moi nay duoc xép hang thir 8 cac nha
ban 16 16n nhat nuéc MY, véi doanh thu 50 ti dola, twong dwong 13% tong
doanh thu cua Wal-Mart, va it hon doanh s dat dugc tir cac dich vu tai

chinh cua chinh Sears 16 nam vé trudc.

chién lugc c6 nhiéu diém kha gidng véi cic cong cu tai chinh hét strc rdi
raim. Ban khong hiéu chién lugc thi khong thé thuc hién, cling nhu ban
khong nén dau tu vao thi truong tai chinh néu ban khong hiéu né. chia khoa
chinh 13 sy don gian. Toi thich cach General Electric md ta chién lugc tang
trudng trong bao cdo thuong nién nam 2003: “chién luoc ting truong tot
nhat 13 nhitng chién lugc c6 thé dua cong ty dén nhitng noi ma it ai co thé
theo dugc”. Toi hiéu ciu noi d6, va nd 1a phép thir ma toi c6 thé ap dung cho
bat ky chién lugc nao. chi can dit cau hoi: chién luoc nay c6 giup tao dugce

khoang cach gifta chiing ta va cac d6i thi khac khong?

Mot cyu nhan vién ctia GE da dua ra nhiing 161 khuyén vé chién lugc ma



theo toi 1a mot trong s6 nhitng 101 khuyén t6t nhat. Larry Bossidy 13 canh tay
phai cua Jack Welch ¢ GE rat nhiéu nim trudce khi tré thanh chu tich kiém
cEO cua AlliedSignal va sau d6 1a Honeywell. To1 ¢6 vinh du dugce lam viéc
v6i ong trong thoi gian dau nhiém ky cua ong tai AlliedSignal vao nhiing
nam dau thap nién 90, tinh bdc truc va rd rang cua éng khién ching ta hiéu
ngay nhiing suy nghi cta 6ng. Trong cudn Execution (crown Business, 2002)
viét cung vo1 Ram charan va charles Burck, Bossidy da mé ta chién luoc:
“P6 1a mot ban dd chi dudng & dang phac thao, con rat nhiéu chd dé chung

ta tiy ¥ kién tao”.

T6i thich cu nay; don gian, doc xong hiéu ngay. Ban c6 mot dich dén trong
dau, va ban tim ra mot con dudng kha gap ghénh dé di dén d6; nhung chua
chic ban di nghi ra duoc can phai dirng chan bao nhiéu lan dé di toilet, hoic
du tinh tdo dé nhan ra d6 c6 thé khong phai 1a con duong duy nhét dé di dén
dich. Ban c6 thé thtr r& vao mot vai con duong khac néu can thiét, va thaim

chi thay doi dich dén cudi cing dua trén nhitng su kién xdy ra trén dudng di.

Theo 16i tu duy do, toi mudn thao luin thém vé mét khia canh khéac cua van
dé - tbc do. Ban mudn dén dich vai toc dd nhanh nhu thé nao? Nhirng chién
lugc mo ta ro rang dinh hudng, dich dén va tdc d6 sé tao mot nén tang viing
chic cho viée 1én ké hoach. Vi du, ménh 1énh “Hay di vé huéng Tay!” cung
cap thong tin vé dinh hudéng, nhung lai qua it thong tin dé 1én ké hoach. Vi
du, t6i dang & New York va néu di vé huéng Tay thi toi nén di Pittsburgh

hay t61 nén di mgt mach dén San Francisco luon?

Néu dich dén duoc chon 1a San Francisco, chung ta di c6 nhiéu thong tin
hon dé 1én ké hoach - nhung van con kha nhiéu lua chon - di b, chay Harley
Davidson, chay xe corvette, hay bay dén d6 bang Learjet. Néu bo sung thém
toc do: “Theo huéng Tay di thang dén San Francisco va hiy c¢d gang dén
duogc do trong vong 24 gid”, moi viéc lai dé dang hon mot chut nita. Ban ¢6

thé loai di bo, chay xe may, lai xe hoi hay di tau héa vi khong c6 phuong



tién ndo trong sd nay cé thé giup ban dén San Francisco trong thoi han dugc
giao. Pay 1a diém mau chot ciia mot chién luge tot - don gian hoa van dé
bang cach loai bé bt cac lua chon. Thong thuong, phan quy gia nhat cua
chién luoc 1a phan dugc danh dau bang cum tir: “Nhitng diéu ching ta s&
khong thuc hién”. Buon thay né ludn 1a phan bi thiéu trong cic hd so chién

lwge 1dm chwong nhiéu chit.
SAI LaM cHET NGUOI

PaU THAP NIEN 90, Green Tree Financial noi 1én 13 cong ty dan dau trong
dich vu cho vay mua nha ¢ di dong hodc nha lap ghép, mot mang kinh doanh
an nén lam ra vao thoi diém d6. Green Tree hd tro tai chinh cho gan 40%
téng s6 nha di dong ban ra. Loi nhuan cua ho tang 600% tir nam 1991 dén
nam 1997, va cEO cua Green Tree bo tai hon 100 tri¢u dola chi trong ndm
1996. Nam 1998, conseco mua lai Green Tree vo1 gia 7,6 ti dola; thang 12
nam 2006, conseco dé¢ don xin pha san, vadi 1y do 16 dam trén cac “bat dong
san” c6 dugc tor vu mua lai Green Tree. Vay dau la 1y do cho su phat trién
lan sup do véi toe d6 chong mat nhu vay? Green Tree da méic mot sai 1am
chét nguoi trong hoach dinh chién luoc va gieo mam cho sy huy diét cua
chinh minh. cai tién chinh yéu trong dich vu ctia Green Tree 13 kéo dai thoi
han cho vay 1én dén 30 nam thay vi 15 nam theo tiéu chuan truyén thong cia
thi trudng cho vay. cai tién nay giup giam dinh mirc ng phai tra hang thang,
va voi hd tro tai chinh 1én dén 95% gia tri can nha, da gitp cho rat nhiéu
ngudi co kha nang chi tra thap co thé c6 dugc nha (cac ban thay c6 giéng voi
tinh hinh nim 2008 khong?). Nghe qua thi tuyét voi, ngoai trir 5 van dé nho

nho:

1. Pay 1a hinh thirc cho vay thé chap bang chinh cin nha mua, nhung khén
ndi, nha lip ghép khong ting gia theo thoi gian gidng nhu nha c¢b dinh (it
nhat 1 cho dén trude cudc khung hoang bat dong san nim 2006). Giéng nhu

xe hoi, nha lap ghép toi tan theo thoi gian, va véi thoi han cho vay 30 nam



vO1 muce hoan trd von va 101 theo dinh ky kha thap vao nhiing nam dau tién,

chang bao lau sau, gia tri can nha di thap hon gia tri khoan vay.

2. Nha lap ghép co tudi tho khoang 15 nam, nhung thoi han tra hét ng 1én

dén 30 nam.

3. ché do thudong khuyén khich cho ddi ngii ban hang chu yéu dua vao tong
gia tri cua cac khoan vay dugc ky. Nén khong c6 gi ngac nhién khi cac nhan

vién kinh doanh cha may quan tam dén kha nang chi tra cia nguoi vay.

4. Sau khi thuc hién chirng khoan hoa cac khoan cho vay dé ban cho cac nha
dau tu, Green Tree bo tai khoan chénh léch giita 1i suat nguoi vay phai tra
va 13i suat Green Tree phai tra cho cic nha dau tu. Tuy nhién, khi nhiing
khach hang c6 kha ning chi tra kém bat dau v& no ngay cang nhiéu, hay khi

murc tai tai tro ngdy cang gia ting trong lic 13i sudt rét, Green Tree 16 ning.

5. Green Tree ap dung mot phuong thire ké toan duoc goi 1 “10i nhd doanh
$6”, ghi nhan lg1 nhuan tir cac khoan cho vay da dugc chimg khodn hoéa va
ban duoc dua trén du bao ndi bd vé tién hoan tra cia nguoi vay. Khi lai suét
giam, co rat nhiéu khoan vay dugc tra sém hon han dinh, va 191 nhuan du

bao khong bao gio bién thanh tién that.

Theo thoi gian, c6 rat nhiéu nguoi di vay bat dau hiéu ra diém 1 va 2 va bo
ludn khoan ng, bo luon nha, hoac d¢ don xin pha san, khi ma cac khoan chi
tra (ca von 1an 1di) ngdy cang tré thanh ganh ning. conseco da phai chi tién
tai hon 3 ti dola dé ctru cac hop dong ky tir thoi Green Tree. Piéu dang noi
1a cac rac rdi ctia Green Tree di khd rd rang vao thoi diém duoc conseco
mua lai - 3 thang trudc d6, Green Tree cling da phai chi gan 400 triéu dola dé
ctru cac hop déng. Luc do, BusinessWeek da binh luan, “cac nha phan tich

cho rang Green Tree s€ khong ro1 vao khung hoang 1au dai”.

bi trudce lich st 10 nam, vu Green Tree dong vai tro canh bdo nhung cha



duoc may ai cht ¥ vé mot cude khiing hoang cho vay thé chap dudi chuan -
khi cac cong ty ndi long tiéu chuan cho vay, bdt cac yéu cau vé khoan tién
tra trudc, va tin tudng rang gia tri cin nha khong ngung gia ting theo thoi
gian sé& giup ho khong suy suyén néu chang may khach hang mat kha ning
chi tra. Khi gia nha bat dau chiing lai va di xuéng, Wall Street, lac d6 dang
s& hitu mot lugng 16n cac hop dong cho vay thé chap bai gia tri cac cin nha,
chtng kién sy tut doc nghiém trong khi hang loat ngudi vay mat kha ning
chi tra. Tat ca nhitng diéu nay, cung voi gia tri cac cin nha gid day thap hon
ca khoan no phai tra, dd dan dén cudc khing hoang kinh té nghiém trong
cudi 2007. Nhu Michael Lewis, tac gia cudn Liars Poker (Penguin, 1990), da
viét trong mot bai bao ding vao thang 12/2008, “Néu ban mudn biét cac
cong ty ¢ Wall Street dang gia bao nhi€u thi hay nhin cho k¥ md¢ tai san
nhéch nhac duoc ho mua véi nhitng khoan tién khong 16, va hay thir tuong

tugng khi phai ban tong ban thao thi ho thu lai dugc bao nhiéu?”
VAY THI SAO?
Pon gian héa chién lugc.

Nhiing chién lugc hi¢u qua déu nham muc dich lam 6 cht khong nham

gay boi roi.
- Miéu ta nhiing viéc khong can lam cling nhu nhiing viéc can lam.

chién lugc can linh hoat - chién thuat c6 thé dugc thay doi twong tmg cho

pht hop véi tinh hinh ma khong 1éch khéi tinh than cta chién lugc ban dau.

Néu nhan vién, khach hang hoac cd dong khong hiéu duoc chién lugc ban

dua ra thi d6 khong phai 1a mot chién lugc hiéu qua.
chién luge chi co y nghia khi viéc thuc hién chién lugc dat hiéu qua.

Ké hoach tai chinh 5 ndam khong phai 14 chién luoc.






CHUONG 3

cac BAc THAY, cac cHUYEN GIA TU VAN VA NHUNG GA BaN HANG
SON DONG MAI VO KHac

12 giO dém ngay 31/12/1999 khong chl 1a thoi diém huy hoang danh dau
su bat dau cua mot thién nién ky moi, ma con danh du ngay dau tién trong
lich sit My khi tong s6 nhan coéng dich vu vuot qua nhan cong san xuat. Thoi

hién dai chimg kién ngay cang nhiéu thich ddm dao hon xin tay 4o ra dong.

Khi toi bat dau su nghiép vabi tu cach chuyén gia tu van nam 1985, muc tiéu
hang dau ctia nghé tu van, von dugc xem 1a nghé giau chuyén mén luc do, 1a
tap trung gitp cac cong ty cai thién hoat dong. Trong nhiing nam sau do, ban
chat d6 dan phai mo. Ngay nay, duong nhu ai ciing tu goi minh 1a chuyén
gia tu van; ciing giong nhu & Los Angeles noi tat ca nhan vién phuc vu thyc
ra déu 1a dién vién, moi nha quan 1y dang ngdi choi xoi nude thuc ra déu 1a
chuyén gia tu van. Theo B4o cédo Thong ké Kinh té Hoa Ky (US Economic
census), tir 1997 dén 2002, s cong ty tu van quan 1y di tang 54%, s6 chuyén
gia tu van tang 52%, va doanh thu da tang vot 73%, dat mtrc 90 ti dola. Bay
1a nhitng chi s tang truong kinh ngac; tu van da trd thanh moét nghé hai ra
tién. Trong sudt 25 nam, toi da kiém séng bang cach ldy y tuong cia cong ty
nay ban cho céng ty khic. Mot ngudi ban da ting goi toi 1a “ban ‘dau’ nudi
miéng”, t6i nghi d6 thuc ra 1a mot diéu tot, vi néu t6i phai “ban than nudi
miéng” thi t6i da kiét qué tir 1au réi. chac han dén gio nay ching ta déu da
nhan ra cruciant st dung rat nhiéu dich vu tu van va luén to ra tu hao vé diéu
d6; tuy nhién cFO Henry to ra rat cuong quyét trong viéc pha bo théi quen

xa Xi nay.
HoAt cAnh: Vin phong cUa Henry - Thang 10 nim 2008

HENRY PANG THAO LUAN cac phuong an cat giam chi tiéu vdi Kevin

Na, giam doc ngan sach.



Henry: “Vay la anh da cat tat ca nhiing khoan thong thuong nhu tuyén
dung, cac chuyén di khong lién quan dén cong viée, cac chuong trinh dao tao

khong can thiét...”

Kevin: “Pung. Nho d6 ching ta d3 tiét kiém duoc 11 triéu dola trong quy

29

nay’.
Henry: “Ngoai ra con c¢6 khoan chi nao 16n nita khong?”

Kevin: “Khoan 16n nhat to1 thoi di€ém nay 1a chi phi cho cac dich vu tu van;

néu cdng cua tat ca cac phong ban lai thi khoang 3 triéu dola mot thang”.
Henry: “H&? Lam céi quai gi ma cao vay?”

Kevin: “Toi khong biét, nhung toi da 1ap mot danh sach cac khoan chi cho

dich vu tu van”.
Kevin dua cho Henry mot to gidy. (Xem bang 3.1.)

Kevin: “Pay la top 10 du an tu van doc 1ap. chi tinh riéng phan nay thi tong
chi udc tinh da 1én dén 6,2 triéu dola trong quy nay, chua ké 400.000 dola

cho cac du an nhé khac”.

Henry: “Trong s nay c6 thé cat dugc cai nao? Puong nhién White Hot 1a
bat kha xam pham, d6 14 phan cua Borden va chic chan chung ta khong thé

thuyét phuc duoc ong Ay trir phi moi thu té di”.

Kevin: “Ong ciing thay 13 phan 16n khoan chi lién quan dén chién dich ¢
chau 4 - gan 3 triéu déla trong quy nay. Gia st hodn dot tung san pham nay

thi chung ta c6 thé hodn duoc nhitng khoan chi lién quan. Ong thiy sao?”




Henry: “c6 I€ - mac du ngay lap tirc bén Marketing s€ guri cho ching ta
mot ban ké 1é vé tam quan trong cua chién dich, rang phai giit lai n6 néu
khong s tién di chi tir dau dén gio s& mat trang, van van va van van. Nhung
ho phai hoc cach tu xoay x&. Giéng nhu b0 phan IT va Nhan su, to1 mudn
marketing cat it nhat 25% chi tiéu - du gi thi ltc ndo du an cua ho ciing tré va
vuot qua ngan sach cho phép. Tur gio trd di, néu khong co chit ky cta t6i thi

khong c6 du an tu van nao duoc thong qua™.

Kevin: “OK. con chuong trinh danh gia hiéu ning 6ng tinh thé nao? N6
khong nam trong danh sach nao ca, nhung ching ta con $400.000 trong ngan

sach quy IV”.

Henry: “ctt & n6 & d6. Du gi thi viéc quan trong nhat van 1 tim ra nhimg
chd cat giam chi tiéu trong s6 nhiing viéc dang thuc hién ra. Tuy nhién, hiy
noi Stephanie lién hé lai véi cong ty d6 va thuyét phuc ho lam voi gia
$350.000.

Bén thang sau...
Henry: “S6 sach chi tiéu quy IV thé nao r6i?”

Kevin: “Khong té&. Dy toan chi ti€u 1a 6,6 tri¢u do, va thuc té chi & muc 4,3
triéu. Phan 16n ching ta tiét kiém duogc nhd hodn lai chién dich chiu &; mac
du t6i c6 phan hoi lo vi bén Marketing vira néi s& can thém 1 triéu ddla dé
hoan thanh chién dich vi ho di bi tré nhip. Thém mot xu huéng dang lo ngai
nita 1a sau suy thodi, cac by phan da bat dau thué tu van vién toan thoi gian
tré lai dé bu vao khoan tu van bén ngoai da bi chiing ta cat giam; va ai ciing
than phién chat lugng dich vu khong con nhu xua. Nhin chung, v6i tinh hinh
hién tai, to1 nghi ching ta da tiét kiém duoc khoang 1,5 tri¢u dola trong quy
Iv”.

Henry: “Pung viy, nhung chung ta thuc sy tiét kiém duoc gi? Vé lau dai



viéc cat giam chi tiéu khong lam 1gi gi cho chung ta ca”.

Kevin: “T6i biét, va toi nghi chi can tiét kiém dugc 250.000 1a may 13m

\
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rotr .

Henry: “chung ta d6 qua nhiéu cong sitc ma chi tiét kiém dugc bay nhiéu.
Khi c6 thoi gian, chung ta phai diéu chinh lai toan bo quy trinh ndy. Vin hoa
ctia chiing ta 1a thué nguoi bén ngoai bat ctr khi ndo chiing ta mudn, chir
khong phai 1a ket 1am méi thué. A nhan tién, anh da thay két qua danh gia
hiéu nang chua? chung ta co thé tiét kiém duoc khoang 3 triéu dola trong hai
nam tiép theo, va thoi gian hoan vén va sinh 1di 1a khoang 1 nim. Bén The

Benchmark Brotherhood da guri dé xuét sang chua?”

Kevin: “Ho giri roi. 1,5 triéu dola cong voi 10% ciia khoan tiét kiém duoc”.
Henry: “OK, vay tién hanh ky di”.

ThU' tE: BAn dang ban chAt xdm hay ban than?

NOI THAT V61 cic BAN LA TOI LAM TU VAN cHI ¢cO BA NAM
TRONG POI Ty 1¢ thanh cong cta toi trong ba nim d6 chi cao hon ty 1¢ du
doan chinh xdc ctia mot nha kinh té hoc chat xiu, nghia 1a t6i gap kha kha
that bai, du thuc tinh t6i khong hé ¢6 . Va vi vay, nhitng gi toi ndi vé gia tri
cia cac chuyén gia tu van s& dya trén kinh nghiém vira thé vi vira dau

thuong cua toi.

Nhitng chuyén gia tu van gioi c6 kha ning dem lai kién thitc va kinh nghiém
doc nhat vo nhi cho khach hang; tuy nhién, véi nhiéu cong ty, chi can nghe
nhic dén tir chuyén gia tu van 13 da c6 nhitng cai nhéch méi nghi ngai hoic
t¢ hon nita, nhitng 101 ché nhao thang thimg. ciu chuyén vé nhitng con éac
mong tu van thi vo s6 ké; ¢ day toi xin trich ra mot vai chién thuat tu van

luon lgo, dang ho then va sdac mui tu loi:



chién thuat “Vuwon tré”: Tung doan MBA méi ra 10 v6i chuan luong
cao Ua vao cac cong ty lam viéc hang thang troi theo hop dong ngan han voi
murc phi 300 dola mot gior hodc cao gap 5 1an so véi cac nhan vién day dan
kinh nghiém cua khach hang dugc bd tri 1am viée chung véi ho. Hé hi huc
tinh toan, phan tich, v& biéu do tat ca nhitng dir liéu ndo nhiic nhich, dan da
nam dugc vo sd thong tin vé doanh nghiép nhung chang dua ra dugc may
két luan hay phuong an kha thi, ngoai hang dong tai liéu phan tich nhu vira
ké dugc dong gay 10 xo ngay ngan. Roi dot nhién mot ngay, tat ca déu bién
khoi cong ty, chuan bi dé dugc ban sang mot cong ty ca tin khac véi tu cach
la chuyén gia tu van “cap cao” c6 kinh nghiém véi luong thoa thuan 350
d6la mot gio. Hai lan song “Vuon tré” gan day tan cong cac cong ty 1a lan
song irng dung ERP va lan song Sarbanes-Oxley. Vi1 lan song ERP, 16p 16p
cac chuyén vién tu van vira méi tot nghiép khoa dao tao sau tuan da duge
moi dé tu van gitp cac cong ty 16n chi chimg 100 triéu dola dé cai dit SAP,
Oracle hodc cac hé théng diéu hanh cong ty khac. con voi 1an song Sarbane-
Oxley, cac nhan vién tai chinh nd1 b0, kiém toan vién va chuyén gia tu van
cung quiy quan dé phan tich luat 1& duoc ban hanh sau bai hoc dau thuong

Enron.

Nhir mdi. La mot trong nhitng manh 16i cii rich ctia nganh tu van. Tro
nhir modi bat dau bang su xuat hién cia nhitng chuyén gia tu van cap cao voi
diéu bo hoanh trang, danh ra vai ngay tim hiéu va chi ra “cac van dé&” trudc
khi dua ra dé xuét trong do nhan manh vi thé va gia tri cua dich vu tu van
cia minh v&i khach hang. Bo sau cong ty s& bi choang ngop trudc sy thau
d4o cta cac chuyén gia “nhin xa trong rong” nay va dit but ky hop dong tu
van quy mod. Ngay sau bai trinh dién mo man, cac chuyén gia c6 tdm nhin
bién mat va thé vao d6 1a mot doan MBA nhu di noi & trén cdm coc & cong

ty va thyuc thi chién thuat “Vuon tré”.

Giai phiu tham m§. Kinh doanh dang phat dat va cong ty can phai cai

dat mot hé théng may tinh mai do sb tuong Ung vo1 muc ti€u tang trudng



ctia cong ty va khai thac tat ca cac phuong thic kinh doanh méi nhat va tot
nhat. Mot nha “tich hop hé théng” uy tin duoc chon lam ddi tac trong cudc
chuyén bién 16n lao nay, va hang chuc chuyén gia tu van cam ré & cong ty
hang niam troi dé gitp “trién khai” hét may tram triéu dola duoc giao trén
quy mo toan cau. Doi ngili nhan vién IT ndi bd thi ha hdc mom than phuc
nhitng chuyén gia tré tudi nay. RS rang 13, nhitng chuyén gia tu van nay,
trong truong hop ndy thi khong phai 1a dan MBA ma 1a nhiing sinh vién tot
nghiép chuyén nganh may tinh hoic cic nganh khac, di trai qua vai tuan
huan luyén chuyén sau va sau d6 nhu mot phép mau da bién thanh céc
chuyén gia tu van hoan hao vé trién khai hé théng. May cho cac “chuyén
gia” nay la chua timg co ai dung ra danh gia két qua hau trién khai dé xem
nhitng loi ich duoc ho hao trong dé xuat ban dau da dem lai gi cho cong ty.
Nhung may cho chung ta 1a su két hop cua vu bé bdi dot.com vao nim
2000/2001 va su gia tang cua dich vu tor nudc ngoai da 1lam cho tro “giai
phiu thAm my” tuyét ching trong cac du an phat trién hé thong dién rong.
Luong theo gio tut khong phanh tir 250-350 déla mot gid naim 1999 xudng
dudi 50 d6la chi hai ndm sau d6, nhung chat luong thi d6i lac lai di 1én nho
cac sinh vién t6t nghiép truong SAP & Nam Florida di dugc thay thé bang

cac chuyén gia An D0 c6 bang tién si.

chiéu chién lwge: Mot cEO méi vira duogce b6 nhiém, va nhu cau cép bach
cho vi cEO nay la phai dua ra duoc chién lugc va tam nhin méi cho cong ty.
Tuy nhién, nhan vat nay chi duoc gia han hoan thanh nhiém vu trong vong
“100 ngay dau tién ké tir khi nham chirc”. Pung lo ling; hiy goi ngay cho
mot cong ty tu van chién luoc hang dau, c6 thé 1a cong ty ma vi cEO nay vira
tir d6 chuyén sang, va yéu cau giup d. chi véi 2 triéu déla khiém ton, mot
ban chién luogc dugce trinh bay dep mét véi hang loat cac luan diém, biéu do
phan bd, va ma tran s& chi ra con dudng tién thang t6i dinh cao. Sau su hung
phéan ban dau cta budi trinh bay chién luge cho ban giam ddc, cho cac nha
dau tu va toan thé cic nhan vién trong cong ty, ban chién luge da trg lai

dang vi tri cia minh trén gid bén canh cac ho so “tién boi1” - va khong bao



gi0 nhin thay anh sdng mat troi nira.

chit va chém. chi phi dang vuot ra khoi tam kiém soat, va doanh thu
dang tut doc. P dén luc phai nho dén cac tay “dao phii” cia gidi tu van. cac
biéu dd t6 chuc cua cong ty bi dua ra md xé, va hang loat cac cép bac va cac
vi tri bi “nhan nat bién”. Ngan sach bi chat dau chat dudi va du an bi huy
hang loat. cudi cing 13 mot ban bao cdo day cop mo ta chi tiét hang triéu
dodla tiét kiém duge sau nhirng vu “chat chém” d6. Phi cua céc chuyén gia
dugc gia tang theo ty 1¢ % cua khoan tiét kiém dugc cho cong ty, va ho bién
ngay sau khi nhan duoc thu lao - kha 1au trude khi cac khoan tiét kiém bién
thanh hién thuc. Khoang chimng 18 thang sau mot coéng ty tu van khac dugc
moi dé thuc hién lai quy trinh twong ty, vi nhitng 15i dé nghi 1an trude vi mot

1y do nao da khong bao gio thuc hién dugc.

Tai tuyén dung ngam. Trong cudc suy thodi vira qua, hang loat nhan
cong gia cao va giau kinh nghiém bi sa thai. Ho dugc thay béi nhiing nhan
vién tré hon va ré hon, hoic tham chi khong c6 ai thay thé nham cat giam chi
phi. Pé bao dam kiém soat chi phi chit ché, mot chinh sach dong biang tuyén
dung duoc 4p dung. Sau mot thdi gian ngan, cong ty bat dau ganh chju hau
qua ciia viéc thiéu hyt nhan vién gioi va kinh nghiém; trong khi cac cap quan
Iy van bi “tréi tay tréi chan” bdi chinh sach dong bang tuyén dung. Khong
sao - ctr thué mot vai nhan vién cii gidi va giau kinh nghiém vé lai véi tu
cach chuyén vién tu van 1a xong. Trong khi dong bing tuyén dung, van co
nhiing khoan ngan sach nam dau dé cé thé dugce st dung dé tra cho cac
chuyén vién tu van ndy. Thé 1a mot loat cac nhan vién cii xuat hién trd lai

vo1 luong tinh theo gio cao ngat ngudng, va cudc doi cur the trdi di.

Xin moi ngudi hdy hi€u rang, phan 16n cac chuyén gia tu van ludén quyét tam
thuc hién vai tro cia minh mogt cach c¢6 dao duc. Nhung 6 can bénh ma t61

vira néu van cu 1ap di 1ap lai va da tr¢ thanh nhitng con sau lam rau noi canh.




Mythbuster Wisdom:
Ty 1¢ ROFc cua ban 1a bao nhiéu?

Ty 1€ ROI cua ban trén mirc dau tu cho tu van it nhat co
cao bang hé s6 P/E clia c¢o phiéu cong ty khong? Néu ty
1€ P/E cua cong ty 1a 15 va ban chi 250.000 ddla cho tu
van, ban phai it nhéat co duoc ty 1€ ROI cao hon 3,75 tri¢u
ddla. Néu khong dat dugc murc do, ban can phai chinh lai

muc dau tu dé giam thi€u rui ro cho cong ty.

Nha tu van diéu hanh dich thuc dau tién va c6 1& gioi nhat 1a Peter Drucker.
Ong sinh ra & Vienna nim 1909 va nhdp cu vao My nam 1930. cudn sach
xuat ban nam 1946 cua ong tén The concept of the corporation - (Khdi niém
tdp doan) (NXB Transaction, tai ban ndm 1993) dya trén nhiing quan sat tai
General Motors. N6 néu ra phan 16n nhiing tu tuéng thong tri vé diéu hanh
trong sudt nira thé ky tiép theo. Khong gidng nhu nhitng chuyén gia hau dué,
ong khong ngii quén trén vinh quang ma van tiép tuc 13 nguoi quan sat sic

sao cac tmg dung kinh doanh dén tan lac qua doi nim 2005.

Drucker 1a hinh anh mAu muc cho tinh hoa ciia mot chuyén gia tu van gioi -
d6 1a kha nang giai thich nhiing tht tudng chimg nhu vo cing phirc tap bang
nhitng thuat ngit don gian. Néu da doc bat ky cudn sach nao trong rat nhiéu
sach cua ong, ban s¢ danh phén 16n thoi gian dé tu hoi, tm, diéu do thi rd
rang qua roi! Puong nhién, gia tri dich thuc cua mét chuyén gia tu van
khong phai ndm & nhiing 101 tan duong cua dong nghiép ma & nhitng 10i
khen ngoi cta nhitng nha diéu hanh cong ty ma ho tu van. Trong sb thang

5/2009 cua tap chi Harvard Business Review, A.G.Lafley, luc do dang la



cEO clia Procter & Gamble, di khen ngoi nhimng phan tich thau ddo cua
Drucker vé vai tro vo song ctia cEO, va diéu d6 da giup 6ng nhu thé nao
trong sudt nhiém ky & vi tri ding dau mot trong nhitng cong ty 16n nhat thé

gioi.

Lafley tai khang dinh gia trji cta viéc tra 16i cau hoi: “Ban dang kinh doanh
cai gi?” nhung dong thoi ciing trich dan cdu hoi khong kém quan trong cua
Drucker: “Ban khong kinh doanh cai gi?”” Nghe c6 vé don gian, thyc chat no

don gidn, nhung c6 bao nhiéu cong ty da trd 161 dugc cau hoi d6?

Drucker rat ghét bi nguoi ta gan cho 6ng, hoic cho bat ctr ai, cai méac guru
(tirc bac thay) va da ting binh pham: “ching ta st dung tir bdc thay chi boi

vi tir tén bip bom qué dai dé dua 1én lam tit”.
Tinh khach quan va dQc 1Ap - Khong, khong hAn nhu vAy!

MOT TRONG NHUNG LY DO HANG PaU DE YEU caU cHUYEN GIA
TU VAN, du vé van dé phép 1y, k¥ thuat hay quan 1y, chinh 1a dé bao dam
tinh khach quan va doc 1ap cua nhitng 161 khuyén. Nhung do chi la chuyén
hoang duong. Lo1 khuyén 1a mot mé tu 1o1 phuc tap duoc dua ra nham muc
dich bdo dam doanh thu trong tuong lai. c6 do1 nao mot luat su lai di no1 voi
khach hang ctia minh rang, thoi anh khong can tu van luat dau, hodc mot
chuyén gia tu van di gap khach hang ma lai néi: “Khong c6 vai tro gi cho toi

trong giai doan nay ca!”

Ba vi du vira roi 13 dién hinh cho vai trd khach quan can phai duoc xem xét
va nhin nhén lai cta cac t6 chirc von mang tiéng 13 doc 1ap. Trong cudc suy
thoai kinh té nam 2008, da c6 nhitng 101 budc t6i nham vao cac trung tdm
tham dinh thi truong kiém tién bang cach tinh phi cac ngin hang c6 phat
hanh ¢6 phiéu thudc pham vi tham dinh ctia cac trung tdm nay. Mot danh gia
AAA c6 bdo dam cong viéc kinh doanh phat dat trong twong lai doi voi mot
ngan hang phat hanh (issuing bank) khong? Khong chic, nhung c6 18 ciing



khong hai gi. Piéu nay dién ra chi vai nim sau khi céng dong phan tich
chtng khoan ctia Phé Wall bi quy trach nhiém vé su sup d6 ctia dot.com khi
d3 ho hao co vii nhiét tinh cho nhitng cd phiéu dugc phat hanh béi cac ngan
hang “dong nghiép” nham truc loi tir cac co phiéu phat hanh ra cong ching
(IPO) va phi tai chinh. Nhiing ai 1am ngan hang chac s& phat nguong khi
dong nghiép tir phong nghién ctru khuyén nén “ban” co phiéu cua cac khach
hang dai gia ctia ho. cudi cung, lai con nhitng chuyén xi xAm vé mdi quan hé
than thiét giita nhitng c6 van “chinh sach luong thuong” véi cac khach hang
cEO cua ho. Nhitng ¢ van duoc goi 1a doc 1ap nay thuong duoc ban giam
dbc ciia mot cong ty thué dé dua ra 16i khuyén vé viée thiét ké cac chinh
sach lwong thudng cho nhan vién cip cao cua cong ty. RS rang, mot ngdi sao
diéu hanh m&i noi sé to ra tir té& hon vdi nhitng cong ty co kha nang mang lai

mot goi quyén loi hau hinh cho ngéi sao ay khi ho nham chue.

Nhu phong vién Harris collingwood da binh luan trén to Atlantic Monthly,
“cac chuyén gia cd van vé chinh sach quyén loi biét dugc rang néu ho c6 thé
thuyét phuc cong ty dua ra cac goi quyén loi cho chinh cac cEO cua cong ty
d6, ho sé tiép tuc c6 duge cac hop dong béo bd vé tu van chinh sach phuc loi

cho nhan vién hay nhiing thtr twong tu nhu vay vé sau”.

Viéc thiéu tinh doc 1ap da tinh co “nang gia” cho mot s6 chuyén gia co van.
Mot cach dé xac dinh xem anh c¢6 van d6 c6 thyc su dang tin khong 1a khi
anh nay th nhan vai tro cua minh da khong con y nghia, hodc dua ra cac loi
khuyén c6 thé dua cong ty ban di theo mot hudng hoan toan khong co loi
cho anh ta. That tré tréu, nhiing lac t6i hanh dong nhu thé thi y nhu rang vai
tuan sau t6i nhan duoc dién thoai yéu cau tiép tuc hop tac cho mdt du an
khac. La mot ¢d van chuyén nghiép, diéu tét nhat ma ban co thé 1am 1a “tu
khai ti””; va thuc ra do 1a cach dé nhat dé gip minh “hoi sinh” va “truong
ton”. Tuy nhién, hdi cac c¢b van, chuyén gia va cEO, xin hdy nhd 10i rin cia

De Gaulle, rang “Nghia dja day rdy anh hing”.



VAy thi sao?

Néu ban dang tim mot ¢ van 2101, hay tu hoéi: ban lam viéc nay vi hién tai
cong ty ban dang thiéu ¢ van gioi, hay chi vi don gian ban muén thué mot
¢ van toan thoi gian? Néu cau tra 16i ndm & vé 2 thi c¢6 nghia 13 ban chi
mudn cung c¢d luc luong do thiéu nhan coéng, chit khong phai vi mubn cod
thém mot chuyén gia. Toi khong chic cdu tra 10i ciia ban nam ¢ vé nio

nhung ban can phai tinh toan chi phi thué ngudi mét cach hop 1y.

Ban dang thué ngudi ban y tudng hay la ngudi thuc hién y tuéng? Nhiing
nguoi ban ¥ tudng hiém khi 1a ngudi thue hién cong viée thudng nhat. Phai

bao dam 101 htra d1 do1 vo1 hién thue.

Viéc st dung ¢b van c6 thuc su gia ting gia tri hay giam thiéu nguy co
cho viéc kinh doanh cua cong ty ban mot cach ré rang hay khong? Vi du,
chién lwoc méi co6 thuc su phan tich thdu d4o va sau sic vé mot thi truong
moi hay khong? Licu viéce tai cau trac bd phan tai chinh co6 gitp rat ngén thoi
gian hoach dinh ngan sach, c6 giap phat hi¢n sém cac nguy co tur cac khoan

ng, hay giam thiéu 15i mac phai trong qua trinh két toan hay khong?

Liéu viéc thué cb van tir bén ngoai c6 dem lai su thay ddi nhu da duoc
hta tir dau d6i v6i it nhat mot yéu tb sau day hay khong? (Tat nhién duoc ca

ba thi khong con néi gi nira).
a. T6t hon?
b. Nhanh hon?

¢. Ré hon?

Ye¢€u cau chuyén gia tu van mo ta cac ti€u chuan dé xac dinh khi nao thi
nhiém vu cua ho két thic va khi nao thi chiing ta khong can gitp sy gitp do

cua ho nira. T61 cam doan ban s€ c6 dugc cam giac hét strc thich thi khi nhin



ho lung ting cd6 gang tim cach tra 161 cau hoi nay.



CHUONG 4

QUEN PI THANH c¢cONG, TAP TRUNG VAO THAT BAI

MOt trong nhUng diEm tuyét vOi cua tinh thin My d6 13 that bai khong
phai 1a mot sy si nhuc, va thuc té 1a nguoi My ton vinh that bai. P6i véi mot
ngudi My, kinh nghiém nao cling 13 bai hoc, va phan hay ho nhét chinh 13
cach ho s& quay lai va duong dau voi nd. Tuy nhién, cai “cong vién quc
gia” hiing vi nay ciing 14 bai phé thai chat day xac chay rui clia nhiing dai gia
mot thdi oanh liét. Hang loat nhitng cai tén ting 1a biéu tuong nhu Bear
Stearns, chrysler, Digital Equipment, Enron, General Motors, Kmart, Kodak,
Lehman Brothers, Mcl Worldcom, Montgomery Ward, Motorola, Pan Am,
Polaroid, Sears, Sunbeam, TWA, Wang, Westinghouse, va Woolworth da
bién mat trong tich tic hodc bi thuong tit vinh vién. Tat ca nhimng cong ty
nay di timg 13 ngudi din dau trong nganh cta minh, nhung diéu d6 khong
bao vé duoc ho trudc nhitng thay ddi cua twong lai. c6 nhiéu 1y do khién
nhitng cong ty ndy sup d6. Enron va Worldcome thi gian lan, trong khi
Polaroid va Wang khong thich tmg kip voi mot thé gidi dang bién doi nhanh
chong. chung ta di hoc duoc gi? Suy cho cung, nhitng kiéu phat trién “bong
bong” nay di dién ra ¢ khap cac linh vuc tir hoa tulip cho dén ¢6 phiéu cong
nghé trong suét 400 nim qua. Luc nao chung ta cling réu rao rang nhing
kinh nghiém dau thuwong 1a nhiing bai hoc t6t nhat, nhung liéu c6 bao nhiéu
nha quan 1y thuc su ngdi xubng dé suy ngdm vé that bai? co ai da bao gid dat
cau hoi: “Néu ching ta sai thi sa0?” hodac “Nhiing su ki¢n hodc xu hudng
nao co6 thé day chung ta dén bo vuc pha san?” Kho c6 thé tim thiy cau tra
101. Thong thuong, ban s& duy 1y hoa that bai ctia nguoi khac bang cach nhan
manh sy doc ddo va khac bi¢t cia minh, va hung hon tuyén bd réng s¢ khong
c6 chuyén gi xau c6 thé xay ra v6i minh. Trong cai thé giéi hdn loan thoi
nay, tu tuong do that qua ngay dai. Viéc ban phai lam la dat ra cac cau hoi

d6. BPuong nhién, ¢ cruciant, khong ai mang dén viéc suy ngam ve¢ that bai.



HoAt cAnh: GIU VUNG TANG TRUONG cAO Vé DOANH THU VA
LOI NHUAN

PaU NAM 2002, nhém quan 1y cta cruciant dang thuin budm xudi gio.
Nam tht 3 sau khi tach ra khoi United Integrated (UI), doanh thu ndm da
tang 17% trong khi loi nhudn ting trung binh 19%. Gia co phiéu cua cruciant
da tang tir 17 dola tai thoi diém duoc tach ra 1én 57 d6la. Thanh coéng vang
doi nay da khién UI ban ludn 32% c6 phan con cam lai ¢ cruciant va &m gon
1,8 ti dola tién 1i. Vu bé bdi dot.com va vu 11/9 chi 1a vai 6 ga nho trén con
duong phat trién ctia cruciant. Dan quéan 1y cta cruciant di dugc tan duong
nhiét liét trén truyén thong cua giéi kinh doanh nhu nhitng ngudi da déanh

thirc duoc tiém nang vi dai da bi chon vui trude do qué lau ¢ thoi UL

Véi su tu tin dang & murc cao ky luc, cong ty di quyét dinh nam 2003 s& 1a
nam cruciant dua ting truong 1én mot tAm cao mai. cEO Steve Borden dit
chi ti€u tang truong 25% doanh thu va 30% lo1 nhuan dua trén hang loat cac
ké hoach tung ra san pham mdi, thAm nhap thi truong méi, khai truong
nhitng chi nhanh ban 1¢ dau tién cta cong ty, va trién khai hé théng may tinh
méi cua tap doan gitp tu dong hoa tat ca cac giao dich cin ban cua cong ty
va giup cat giam hon 15 triéu dola chi phi. Trong sudt thoi gian con lai cua
nam 2002, viéc 1én ké hoach dién ra vo cing cing thang. Mot “phong tac
chién” duogc bd tri & mot van phong dat gén tru s& dau ndo cua cruciant, va
50 nhan vién tir khip cac phong ban cua cong ty di duoc quy tu dé lap
“Team Turbo” (dich ndom na la Nhém Phan lyc). Team Turbo dugc giao
nhiém vu 1én ké hoach, diéu phéi va quan ly tat ca céc chuong trinh c6 kha
nang “gan dong co phan luc” cho su ting trudng cta cruciant trong nim
2003. cruciant con 1ap ra han mot phong goi 1a Phong Quén 1y Dy an, viét tat
la PMO, v6i su trg giap to 16n tur nhiéu cong ty tu van. Biéu d6 du 4an, ban
thoa thuadn muc dich vy, biéu d6 Gantt, biéu d6 PERT va ban phan tich
duong di chién luoc duoc dan dﬁy tuong. Ban chi dao, dung dau 1a Steve,

lic dau hop mdi thang mot 1an, nhung khi muc do cac hoat dong ngay cang



nhiéu, da chuyén sang hop hai tuan mot lan. Trong quy II naim 2003, lac dinh
diém, hon 500 nhan vién va chuyén gia tu van cung nhau 1én ké hoach cho

hang loat ké hoach; chi phi cho viéc nay 1én dén 4 triéu d6la/ thang.
Ban chi dao diéu hanh - Thang 5 nim 2003

cameron Brown, gidm doc chuong trinh cia Turbo, dang trinh bay tién d6 du
an vdi ban chi dao. Trudc mat moi thanh vién ban chi dao 1a mot tap day cac

ban bao cao.

cameron: “Trong mdi tip bao cio déu c6 mét ké hoach du an té)ng thé va
nhitng ban bao cdo tinh hinh cu thé cta tat ca cac ké hoach. To6i khong yéu
cau quy vi doc hét trong ngdy hom nay (c6 nhiéu khudn mit nhe nhdm),
nhung khi nao c6 thoi gian ranh xin quy vi nhé doc. Toi s€ tap trung thao

luan phan chinh cta chuong trinh ndm & xap thir nhat trong tap bao cdo”.

cac thanh vién cua ban chi dao ram rap 1at sang x4p tht nhat, noi c6 mot
trang giay liét ké tat ca cac chuong trinh Turbo & cot ngoai cuing bén trai. Ba
cot tiép theo 1a cdt Ty Ié hodan thanh, Nhitng vin dé can gidi quyét, va cot
Tinh hinh chung, dugc tuong trung boi cd do, cd vang va co xanh. Font chit
kha nho vi s6 lugng du an kha nhiéu, nhung c6 thé dé dang nhan thay chi c6

3 chuong trinh chua c6 co xanh.

cameron: “Nhu quy vi c6 thé thay, hién chi con 3 chuong trinh 13 dang
nam ¢ muc vang. Toi di thao luan véi 3 quan 1y chuong trinh ndy va tat ca
déu cam doan véi ti rang d6 chi 1a nhiing sy c6 nho tam thoi va rang trong
cudc gap tiép theo cua chung ta, tat ca sé 1én xanh. O thoi diém nay, chua co
quyét dinh quan trong nao can dén ban chi dao, vi vay toi dé nghi dirng cudc

hop tai day”.
Steve: “Pong y. Tt 1am, cameron”.

Khi cac thanh vién ban chi dao ro1 khoi phong, Sarah quay sang bao Phil,



“T6i hi vong tat ca cac budi hop déu ngan nhu thé nay - cir hop sudt ngay

khong biét lay thoi gian dau ra dé ma lam viéc”.
“To1 cling vay”, Phil dap.
Hai tuan sau...

cudc hop di budc sang gio thir 5. cameron dang giai thich tai sao du 4n s6 17
trong tong 23 dy an dang treo co vang hodc co do lai dang khong theo dung
ké hoach.

cameron: “M4y tudn qua tinh hinh qua 13 kho khan - sy phy thudc 1an nhau
giita cac du an 1a nguyén nhin giy ra van dé nay. Hé thong may tinh méi
dang duoc uvu tién chay cho cic chuong trinh khac, va chung toi tim thay
hang loat cac 16 hong 16n trong chat lwong dit liéu cua nhitng hé thong ma

chung ta dang tién hanh thay thé”.

Steve ngat 101: “Lam sao md&i c6 hai tuan ma lai xay ra chuyén nay duoc?

Trong cudc hop lan trude moi viée déu dang tot ma”.

cameron: “Tinh theo tirng du an riéng 1¢ thi moi vigc déu tét, nhung tuan
trude chung t61 dd co cudc hop cac quan 1y du an trong hai ngay nham danh
gia anh huong cua su cham tré dy 4n hé théng may tinh ddi voi cac du an
ctia ho. Dy 4n hé thong mdy tinh 13 du an 16n nhat cia cong ty tir trudc dén
nay, va theo cic chuyén gia tu van, day ciing 1a mét trong nhitng du an 16n

nhat trén toan thé gii”.
Steve: “Vay y anh 1a du 4n dang that bai?”

cameron: “Khong han nhu vay. Néu c6 thém thoi gian va ngudn luc, chung

ta c¢6 thé hoan thanh dy 4n ndy. Diéu chung ta can la thém tién va thoi gian”.

Steve: “cau nay t61 nghe nhiéu lam r61 - cai gi ma cha giai quyét duoc



bang tién va thoi gian. DE hai tuan nita xem moi viéc nhu thé nao, dén luc do

hay quyét dinh”.
Thém 2 tuan nita troi qua...

Steve phat biéu voi Gy ban: “Vao 7 gio téi qua, du an Turbo d3 chinh thirc
ngung hoat dong. ching t6i d4 nhan thay van dé cua hé théng may tinh 1a
hau nhu khéng thé khic phuc, dong thoi, Henry di xem xét lai toan bo tinh
hinh du 4n, va nhén ra co so 1y luan ban dau cta chung ta vé Turbo di khong
con. cach day mdt nam, khi chung ta phé duyét du an, kha nang nay hoan
toan hop 1y, nhung nhiing x40 tron cua thi truong va nhitng thay do6i trong
cong nghé da bién hau hét nhimg nd luc cia ching ta trong hom nay da
thanh v6 nghia. Va thuc té 1a co s 1y luan nay di bat dau tan rd tir 6 thang
trude. Nghia 1a, vao thoi diém d6, mic du tat ca cac du an déu mang mau
xanh, 1y do dé thuc hién ching da khong con! Toi khong bao gio biét duoc
tai sao chung ta phai mat dén 6 thang dé nhén ra diéu d6. chung ta s& giri mot
thong cdo bao chi vao sang mai dé thong bao vé su that bai ctia du an va noi
v6i cac nha dau tu rang ching ta da ghi 16 45 triéu dola cho du an nay. Khoi
phai noi, t6i cuc ky khong hai 1ong vé chuyén nay. That 1a b& mit - chung ta

khong duoc phép dé xay ra bat ky sai sot ndo nira”.

Trong nhing ngay tiép theo, cameron 6m d6 roi khoi van phong, ¢ phiéu
cruciant rét con 12 d6la va mot tap chi kinh doanh hang dau da chay loat bai
vé vu viéc véi dong tit, “Sai 1am té hai cta cruciant - Liéu ho c6 léy lai duoc

phép mau cua minh khong?”
FAcT: cHAP NHAN THAT BAI, E NGAI THANH ¢cONG

NHA HOAT PONG XUAT BAN NGUOI ANH HENRY BOHN di phat
biéu vao thé ky XIX: “Thanh cong khién mdt tén ngd ngan c6 vé thong minh
hon”. Nhitng nim vira qua 1a minh chtng rd nhét cho cau néi nay. Mot vai

quy v6i loi nhuén tang truéng trong mot nén kinh té dang nd ro co thé thuyét



phuc mét tay 1& phé ty tin rang hin 1a mot ngudi dic biét. Rat nhiéu nhimng
nha lanh dao thong minh xuat ching va cuc ky thanh cong trong quéa khir
cling da bj mac can nhu carly Fiorina cua Hewlett-Packard, George Fisher
ctia Kodak va Michael Armstrong ciia AT&T. Mot vai nguoi trong s6 ho di
chéo 14i con thuyén doanh nghiép qua nhiéu soéng to gi6 16n, nhung cudi
cing van khong dén bd vi nhitng thay d6i nhanh chong cua thi trudong, hay
don gian vi sy ngao man cta ban than. R4t nhiéu nha quan 1y huyén thuyén
vé su can thiét phai rat kinh nghiém tu that bai, nhung thuc su c6 bao nhiéu
nguoi trong sd ho suy ngdm vé nhitng gi minh phai 1am néu moi viéc té di?
Nhung néi chung thi ciing khong can thiét, vi suy cho cing, ho 1én dugc téi

vi tri d6 dau phai nho that bai.

Gene Kranz, chi huy truong ctia con tau dinh ménh Apollo 13, da noi “That
bai khong phai la mot lya chon” vao thang 4/1970. Tu do dén nay, rat nhiéu
nha quan 1y da st dung ciu néi nay nhu cdu than cha cho minh, va diéu nay
that nuc cudi. Du Kranz da ding vé nhimg gi xdy ra sau do voi Apollo 13,
ciu thuyét gido nay khong co chd dimg trong thé gi6i kinh doanh. That bai 1a
mot phan khong thé tranh duogc trong bat ky cong ty kinh doanh hoic to chirc
phi loi nhudn nao. Du vy, nguoi ta danh quéa nhiéu thoi gian chu trong vao

thanh cong va rat it thoi gian can nhac cac nguy co that bai tiém tang.

cac ké hoach chién luoc thi trinh bay nhiing 1y do thanh cong bang cac chi
tiét doc mu ca dau; cac dé xuat dau tu thi liét ké cac yéu t6 thanh cong then
chét can co6 nhiam tao ra loi nhuén; cac cAp quan 1y thi hing héi trinh bay
nhiing ké hoach kinh doanh va to rd su tu tin s& dat duoc chi tiéu ké hoach.
Nhitng bubi thao luin vé nhirng nguyén nhan c6 thé gy ra that bai duoc thu
gon lai dudi hinh thirc phén tich rdi ro kiéu “qua dudng” - tirc dua ra mot vai
cau hoi dang “néu... thi”, sau d6 ha thap gia tri cua nhiing tinh hudng nay
béng cacy kién dai loai nhu thiéu thuc té hodc 1am sao ma xay ra duoc.
Thang than ma noi, trong thé gidi ngay cang bat on nay, thai do d6 khong chi

ngu ngoc ma con la cau tha va vo trach nhiém.



chép nhan rai ro va chép nhan that bai 13 hai yéu td co ban ctia hé théng kinh
té. Gido su dai hoc Harvard - clayton christensen - di lay cam hing cho phan
16n cudn sach The Innovators’ Dilemma (tam dich Thé liéng nan ciia nhitng
nha cdi cdch) cua 6ng tir nhitng hiéu biét vé 1y do pha san cia cac cong ty.
Tham chi 6ng con dit tiéu dé cho mot chuong trong cudn sach 1a Xay dung
md hinh thét bai.

Nhitng nha quan Iy mudn né tranh that bai 14 nhitng nha quan 1y toi. ap luc
khong duoc that bai hodc khong duge dua ra quyét dinh t6i 1a mot diéu sai
léch va nguy hiém. Rat nhiéu nganh cong nghiép thuong xuyén chap nhan
nhimng ty 1é that bai rat cao - thir nghi: c6 bao nhiéu loai duoc pham ra dugc
dén thi trudng; c6 bao nhiéu giéng khoan 1a c6 dau; hay c6 bao nhiéu bo
phim thuc sy ban dugc vé? Nhiitng nganh cong nghi€p khac nhu thoi trang
hay hang dién tir gia dung ciing chit dong cat boé nhitng dong san pham cia
minh dé bao dam ting trudng bén vimng. That bai 13 mot yéu t6 séng con
trong hé théng kinh té, va nhu nhirng su kién cia nam 2008 da chirng minh,

yéu t6 nay di co dip bot phat va thang hoa.

cac con soO thong ké vé that bai

Tur nam 1980, 1.850 cong ty phat hanh c6 phiéu ra

cong chung da pha san.
90% s6 giéng khoan khong c6 dau.

70% cac hop chat dugc that bai trong viéc chuyén hoa
thanh dugc pham hoan chinh.




59% cac nha hang dong cura trong vong 3 nam sau

ngay khai truong.
56% tat ca cac kinh doanh that bai trong vong 4 nim
dau tién.
60% tat ca cadc vu mua lai doanh nghi¢p khong hé
dem lai lo1 nhuan.

70% céac du an duoc tai co ciu déu that bai.

37% tat ca cac cong ty dd phai bo dé mot dy an
chuyén doi kinh doanh 16n trong hai nim tir 2005 dén
2007.

60% toan thé cac doanh nghiép chua bao gio co 13i -

chua bao gi0.

chi c6 mot trong 4 san pham hang tiéu dung tir phong
thi nghiém ra dugc thi truong - va trong sé nhitng san

pham duoc tung ra, ty 1& thanh cong 1a 1:3.

Ty & that bai cia san phdm mdi trong nganh ban 1é

tap pham 1a hon 70%.




Thanh cong c6 thE gy nguy hiEm cho stc khOe

THANH c¢ONG cO THE RAT NGUY HIEM: né sinh ra ching kiéu ngao.
Hay nhin nhitng cai t6i xep 1ép sau vu bé bdi dot.com hay su sup d6 cua
Long-Term capital Management - suy cho cing, cac nha kinh té doat giai
Nobel khong thé 1a nhitng tén ngdc, dung khong? Ngoai sy kiéu ngao, thanh
cong con tao ra, hodc cd vé nhu tao ra, ap luc giit vitng ngdi vi - dién hinh 13
Enron, Worldcom, Bernard Madoff Securities va The Stanford Group. Thanh
cong con d6 thém dau vao vin hoa dic quyén, hodc long tham, noi phan
thuéng khoéng can phai cd ging moi dat duge, nhu & Tyco va Adelphia
communications. P6 1a mét bo sau kha viing chic: su kiéu ngao, cai toi, su
bat kha chién bai va dic quyén. That chang c6 gi ngac nhién khi co6 qué

nhiéu céc dai gia ngd dai trong thoi gian gan day.

Mythbuster Wisdom:

Top 5 dau hi¢u nguy hiém vé su ki€u ngao cua cac tap

doan

Xay dung tru so tong hanh dinh d6 sd va phé truong.
¢ 1t nhiéu vi du nhu tru sé cua chrysler, GM, AT&T,

Sprint va Pan Am.

Nam trong danh sach “Top 20 cong ty dang ngudng
md nhat” cua tap chi Fortune (Rubbermaid, Motorola,

Enron, Daimler - chrysler, Lucent va Ford).

cEO cong ty duogc Ién trang bia tap chi Forbes,




Fortune va Business Week véi tan suat cao (Al Dunlap
cua Sunbeam, carly Fiorina cua Hewlett - Packard,

Dennis Kowlowski cua Tyco, Jeff Skilling cia Enron).

Thuc hién nhitng vu mua lai doanh nghi¢p dinh dam
cung vo1 nhirng 161 hira s€ “dinh vi lai thi truong”, “tao ra
cac gia tri chua timg c6 tién 1&” hay “tao ra mot sy hiép
luc to 16n” (AOL - Time Warner, Sears - Kmart, citibank

- Travelers, Daimler - chrysler).

Thué mot cEO danh gia tir bén ngoai cong ty (John
Sculley - Apple, Michael Armstrong - AT&T, George
Fisher - Kodak, Bob Nardelli - Home Depot and chrysler,

Gary Wendt - conseco).

Véi America On-Line (AOL), thanh cong d3 khién giéi truyén thong dit lai
tén cong ty l1a America On Hold (ndom na la “Nudc My treo mang’). Nam
1996, America On-Line la nha cung cép dich vu truc tuyén 16n nhat tai My,
cho phép hang triéu nguoi gii email va truy cép vao cac ndi dung doc quyén
cia AOL 1an thé gidi internet thud so khai thong qua két ndi bang duong day
dién thoai. Nhung AOL muén hon thé. Sau khi da danh bai nhitng doi thu
dau tién nhu compuserve va Prodigy, AOL mudn bao toan vi thé dan dau
ctia minh trude nhitng d6i thu dang 1én khac nhu AT&T va Microsoft. AOL
doi bom thi truong voi cac chinh sach khuyén mai gan nhu cho khong va
ting mién phi dia phan mém truy cip vao cac dich vu cuia AOL. Hang ngan

nguotl dang ky moi ngay ca khi nhitng dau hi¢u rac ro1 ban dau cua dich vu



d3 bat dau xuat hién. Phan chan bai nhiing thanh cong ban dau, AOL ting
toc nd luc bang viéc gidi thidu goi cudc mot gia. Goi cude nay cho phép
nguoi st dung dugce ¢ trén internet bao 1au tuy thich chi vo1 mot mtrc gia duy
nhat. Khong co gi ngac nhién, khi ai ai ciing ¢ trén mang bao lau tuy thich,
duong truyén cua AOL nhanh chong bi qua tai; hang triéu nguoi nhan tin
hiéu “mang ban” khi co géng truy cap; trong khi AOL van tiép tuc nhan

khach hang méi - boi thé AOL méi ¢6 biét danh 13 “Nudc My treo mang”.

Véi Hoover, thanh cong khién ho phai tra 75 triéu dola. Nam 1992, cong ty
thiét bi dung cu Hoover ctia Anh, mot cong ty con ctia Maytag, tung ra chién
dich khuyén mii - ting hai vé bay xuyén Pai Tdy Duong mién phi khi mua
may hut bui cta hiang. Khi mua mot thiét bi cia Hoover véi gia 100 bang
Anh (150 dbla M¥), khach hang nhan duoc hai vé khir hoi di My, luc d6 tri
gia khoang 600 d6la My - con mén nao hoi hon thé? Khong co gi ngac nhién
khi hon 200.000 ngudi di mua cic may moc véi gia phai ching dé duoc
nhan vé. Trén thuc té, tong s6 vé phai xuat cho chuwong trinh khuyén mai nay
vuot qua tong s6 ghé hanh khach cho tat ca cac chuyén bay xuyén Dai Tay
Duong! Hoover ¢ gang thoat ra khoi tinh hudng nguy hiém nay bang cach
bu lai bang phiéu mua hang hodc hoan tién, nhung khach hang, va nhat 1a
gidi truyén thong bao gidy khét tiéng ciia Anh, khong dé dang nhan nhuong.
Hoover trd thanh tdm diém tin trang bia, va ddi mat v&i tham hoa quan hé
cong chung. Dén thoi diém tat ca cac vu kién tung duoc dan xép 6n thoa vao
nam 1998, Hoover d3 mat hon 50 triéu bang Anh (twong duong 75 triéu ddla
My).

Rat nhiéu cong ty, tir Apple véi chiéc iPhone dau tién cua minh cho dén
Amazon véi Kindle, 3 hing chiu rat nhiéu phan tng tiéu cuc tir gidi truyén
thong khi cau vuot qua xa cung. Poi khi sy hiém hang tao ra thanh thé cho

thuong hi¢u; nhung thuong no tao ra sy buc bdi va gian div nhiéu hon.

NHUNG HIEM HOA cUA VIéc PuNG Pau



THU DO4N XEM cONG TY NAO XEP VI TRI S6 MOT TRONG DANH
SacH “céac cong ty dang ngudng mo nhat” cua tap chi Fortune trong hai nim
lién tiép 1994 va 1995 sau khi da tran gitr vi tri s0 2 trong sudt 5 nim trudc

do? Khong, khong phai 1a Apple, coca-cola hay General Electric.

Nhiing cong ty dang ngudng mo nhat nim 1994 theo tap

chi Fortune

1. Rubbermaid

2. Home Depot

3. Microsoft

3. coca-cola

5. 3M

6. Motorola

6. Disney

8. Procter & Gamble
8. J.P. Morgan

10. UPS




Source: Fortune

cong ty dan dau trong su6t hai nim 1a Rubbermaid. Gid thi Rubbermaid
dang & dau? chi 5 nam sau khi 1én dén dinh cao chdt vot ciia mot cong ty
dugc ngudng mo nhat nude M¥, Rubbermaid da bi Newell mua lai véi gia 6
ti d6la My. Pay dugc xem 1a vy hop nhat cua hai ngudi khong 16. Newell luc
d6 lién tuc dat duoc loi nhuan cb dong thuong nién vuot ngudng 20%. Khi
vu hop nhét két thiic, cong ty médi di co tong gia tri co phiéu trén thi truong
1a 12 ti dola, va co phiéu ctua Newell ngay trudc d6 dat ngudng ky luc 48
d6la. Thé mdi thiy cu ngd cua nguoi khong 16 14 dau nhu thé nao! co phiéu
cia cong ty mdi dudi tén Newell Rubbermaid da khong thé nao dat duoc
ngudng ky luc d6 nita. cudi nam 2008, co phiéu cua cong ty tut xudng muc
dudi 9 dola, va tong von hoa thi trudng thi chi con 2,5 ti dola, rét dén 80%.
Trong tong s6 9 cong ty nam trong Top 10 nim 1994, chi con Procter &

Gamble va Microsoft 12 con tru lai tinh dén thoi diém nam 2008.

THAY VI PI TiM SU XUAT SAc, THU BI TiM SU XUAT SAc PA MAT
XEM SAOQ?

NAM 1982, cuén sach kinh doanh c6 tim anh hudng siu rong mang tén In
Search of Excellence (Di tim sw xudt sac) (Harpercollins, tai ban nim 2004)
ctia Tom Peters va Robert Waterman dugc xuat ban. cac tac gia da liét ké 36
cong ty xuat sac theo tiéu chuan do chinh ho dit ra trong thoi ky tir 1961 dén
1980. céc tiéu chudn nay bao gom ting trudng tai san, ty 1é loi nhuan so véi
mure dau tu, va loi nhudn tir ¢6 phiéu. Tinh theo tit ca cic phuong dién thi d6
la nhitng cong ty kinh doanh v6 cung hi¢u qua trong mgt khoang thoi gian
kha dai. Tuy nhién, s6 phan kha khac biét cta cac cong ty “ngdi sao” nay
trong su6t 30 niam tiép theo da khién ching ta phai suy nghi vé sy mong
manh cua thanh cong. Trong danh sach 36 cong ty dau tién, 7 cong ty da

khong con ton tai: Amdahl, cheseborough - Ponds, Data General, Digital



Equipment, Raychem va Wang Labs; 3 cong ty bi pha san: Revlon, Kmart va
Delta Airlines. Levi Strauss, Kodak va DuPont thi bi mat vi thé din dau va
thua 16 vé mat quan 1y tai chinh. Rat nhiéu cac cong ty khac, bao gom ca
Avon, Boeing, Bristol Myers, caterpillar, Disney, Dow chemical, Hewlett -
Packard, IBM, McDonald’s, Maytag, va Merck, da tan huong 25 nam truée
d6 mot cach tron tru va khong tré ngai gi. Trong s6 36 cong ty do, khong co
cong ty nao lot vao Top 10 cong ty cé ty 1¢ loi nhuan c6 dong cao cia tap chi
Fortune 500 nam 2008.

chuAn bl tinh than cho thAt bAi

VAY BAN HAY cONG TY cUA BAN chuan bi d6n nhan thét bai nhu thé
nao? cach hay nhat 1a hiy 1am cho n6é 4m anh minh. cuu cEO cua Intel Andy
Grove d3 dat tya dé cho cudn tu truyén cua minh la chi nhitng ké hoang
twong song sét (NXB currency, 1995). Sau khi tu bién minh thanh ké hoang
tudng, budc thuc té nhat tiép theo l1a bao dam trong tat ca cac ké hoach hodc
dé xuat du an phai c6 mot phﬁn chi ra nhiing yéu t6 khién ké hoach hodc du
an do6 that bai; hodc thiét thuc hon 13 xac dinh dugc cac tinh hudng can thiét
phai hity bo ké hoach. Hau hét cac ké hoach thé hién rat tot phan cac yéu to
anh huong dén thanh cong, nhung hiéu dugce cic nguyén nhan cé thé khién
ké hoach that bai con hitu ich hon nhiéu. D3 tir nhiéu nam nay, nhiing nha
dau tu thong minh da ty dit ra cac ngudng khong ché nham giam thiéu tac
dong cua co phiéu bi rot gia. Tai sao ching ta khong tao ra mot ngudng

khéng ché cho ké hoach ctia minh va biét ngung lai dtng luc?

Viéc lién tuc theo ddi mot du an hodc ngin sach 13 ludn ludn can thiét ngay
ca sau khi ching di duoc chp thuan. Tham chi nhitng dy 4n dang ding tién
d6 va dung ngan sach ciing c6 thé khong con phit hop néu co sd 1y luan ban
dau ctia du an khong con phu hop. Theo ¥ kién cua Peter Drucker, cac nha
quan 1y phai ludn dit ra cau hoi, “Khi nao thi nén ngung rét tién va cong sirc

vao nhitng thir khong con hgp tho1?”. Mot cau hoi lién quan va tham chi con



quan trong hon d6 13, “Lam sao dé biét khi nao du an ctia minh khong con
hop thoi?” Viée doc tién va cong strc vao nhitng ¥ tudng hodc sang kién da
mat ¥ nghia trong thuc tai xay ra pho bién hon chung ta tudng rat nhicu. Va
thuong thi cic ¥ tudng van con 1é 1ét dugc mot quing khé xa sau khi da 16
thoi. Trong hai cudc bung nd kénh dao va dudng ray xe lira cta thé ky XIX,
cac nha dau tu van tiép tuc do tién vao nhimg vu kinh doanh d3 hét sinh 10i.
cic nha dau tu van tiép tuc d6 tién cho cac du an cin ho cao cép mo1 &
Miami va Las Vegas kha lau sau khi thi truong bat dong san da dat mic bao
hoa. Liéu General Motors c6 biét dé giam su phu thudc 1gi nhuan vao cac xe
SUV ngdn xing trude khi gia dau vot 1én mic 4 dola mot ga 16ng? Licu
Palm c6 tién doan duge toc do ting trudng chong mit ciia dién thoai thong
minh (smart phones) s& chiém mat vi thé din dau cuia minh trong thi truong
thiét bi hd trg ca nhan k¥ thuat s6 (PDA)? Liéu hang trim cong ty dau tu vao
cd phiéu bat dong san c6 nhin thdy duoc cai ngdy ma muc ting gia nha 13

duo1 10% mot nam? Toi1 do rang cau tra 101 1a co.

Mot vai nganh cong nghiép da hinh thanh dugc nhiing thude do that bai kha
t6t. Mot chuong trinh TV ¢6 ty 1é ngudi xem thap, gia mot ¢ phiéu rot
Xuéng dudi ngudng gid1 han, mot san phém ¢ két qua thtr t€ hai, hoac mot
loai dugc pham khong duoc FDA thong qua 1a vi du cho nhiing thudc do
that bai. Mot sb cong ty xem that bai nhu mét tiéu chuan cho su séng con
ctia minh, vi du nhu muc tiéu noi tiéng cua General Electrics 1a tré thanh

cong ty s6 mot hoac s6 hai ¢ tat ca cac thi truong ¢6 hang ctia minh.

Tuy nhién, trong nhiéu linh vuc kinh doanh, tiéu chuan nay khong duoc hiéu
mot cach diing dan boi vi khong c6 dinh nghia dung dan vé né. Nhitng cong
ty cang c6 kha ning xac dinh duoc sdm nhitng nguy co that bai cang c6 loi
thé rd rét. Nhung loi thé d6 chi ¢ y nghia khi cac cong ty co du can dam dé
hanh dong. co rat nhiéu nha dau tu can than dit ra ngudng gisi han roi dé dé

va ngoi cho gia co phiéu lén lai - chuyén nay hiém khi c¢6 hau.




Ngudi gioi nhat ciing co khi that bai

That bai khong phai 1a dic quyén danh riéng cho ké dot.
Ngay ca nhitng cong ty thanh céng nhat ciing c6 d6i lan
that bai va diéu d6 khong han da té. That bai 1 nhitng bai
hoc quy qua.

New coke - mot loai coca md1 cua coca-cola.
2 dong PDA cua Apple la Newton va Lisa
Bo phim 1941 cua Steven Spielberg

Pién thoai video AT&T

McLean Deluxe cua McDonald’s

On-line cua Levi’s

Wal-Mart cua Nhat Ban

Virgin cola

D61 dua cong thire 1 (Formula 1) cia Honda

Pau ghi video Betamax cuia Sony




can dam khai tor mot du an con cung la biéu hién ciia mét cong ty l6n. Nam
2005, Intuit, cong ty thiét ké phan mém ké toan va thué co tru sé & Mountain
View, california, tung ra mgt san phém nham vao nhém dbi tuong chiu thué
tré tudi thong qua mot trang web tén RockYourRefund.com. cai tén rd rang
1a gy 4n tugng voi nhom d6i tuong tré tudi, nhung thué thi co doi nao 12 tro
vui? Intuit dua ra cac goi giam gia cho nhitng nguoi tré tudi khi di du lich,
hodc mua sam san pham dién ttr va cung cap dich vu hoan tra thué thong qua
viéc cép mot thé visa tra trude. Du an nay that bai, nhung vao cudi nam do,
nhom thuc hién du an da nhan duoc mdt giai thuong tir chu tich hoi déng
quan tri cong ty Scott cook, ngudi di néi rang: “ching ta chi that bai khi

chung ta khong hoc duoc gi tir that bai do”.

Tir bo theo dudi thanh cong

Poi khi nhiing that bai trudéc mat can trd thanh cong ve
sau. Mot quyét dinh dua trén muc tiéu tdm ngfm khi nhin
lai s& c6 vé nhu thién can. Nam 1996, General Motors
tung ra dong xe chay dién EV1 nham tng phd véi céc
qui dinh ngay cang gat gao vé luong khi thai cho phép
cta california. GM quyét dinh rat lai viéc tung EV1 khi
méi san xuat dugc 2.000 chiéc vao nim 1999. Nhiing
tinh toan bi quan cho rang chi phi str dung xe cao gap hai
1an so v6i doanh thu dy tinh tir viéc cho thué xe, va the 1a
ho khong bao gio dinh san xuat EV1 dé ban. Tu dot tung
san phém lan dau, EV1 di 1a mot that bai, nhung dén
cudi 2008, cEO luc d6 ctia GM 1a Rick Wagoner phat




biéu rang viéc hiy bo ké hoach tung EV1 1a mot trong
nhitng quyét dinh toi t& nhat ciia minh. Trudng bd phan
Nghién ctru & phat trién ctia GM 6ng Larry Burns ciing
phat biéu, néu lac 6 GM van kién tri theo dudi ké hoach
thi han chiéc chevy Volt d3 “ra doi sém hon 10 nim”.
EV1 c6 thé that bai vé mit thuong mai, nhung khong can
phai co dau 6c cao siéu gi ciing c6 thé hinh dung ra vién
canh kha quan khi cidc ngudn ning luong thay thé trd
thanh mot nhan t6 quan trong trong viéc canh tranh trong
thi truong xe hoi. N6i vay co nghia EV1 di c6 thé ctu
duoc GM? Téi khong chic, nhung kinh nghiém véi EV1
d3 giip GM canh tranh t6t hon trong mot thé gidi ngay

cang “xanh”.

Budc dau tién 1a xac dinh céac kha ning dan dén that bai tir sém, va budc tha
hai va quan trong hon la rat ra bai hoc tur that bai. Nam 2000, Virgin Atlantic
Airways da bo ra 67 triéu dola dau tu vao mot loat cac loai ghé ngu moi cho
khoang hang nhat. chi sau d6 chwa dén mot nam, British Airways, ddi thu
chinh ctia Virgin, d tung ra dich vu cao cap ciing cho khoang hang nhat,
nhung 13 givdng that chr khong phai 1a ghé ngi nita. Virgin ngay 1ap tic bi
mat vu thé canh tranh. Nhung Virgin sau d6 da cho tit ca ching ta mot bai
hoc bé ich, khi tiép tuc giao pho nhiém vu “phan cong” British Airways cho
chinh nguoi thiét ké ra loat ghé ngu trude d6. Virgin da thé hién mot niém
tin va sy chiu dung that bai dang né. Sy kién ngay 11/9 khéng lam cong ty
lung lac; Virgin tiép tuc kién tri v6i du 4n, va nim 2003, sau khi d3 dau tu

127 triéu dola, Virgin da tung ra dich vu “phong hang nhat” trén may bay



cua hang va lap tirc nhan dugce sy hoan nghénh rong rai. Té61 da di thu chiang
Los Angeles - London cua British Airways va ching bay 24 tiéng tir London
dén Sydney qué canh tai Singapore ciia Virgin va ti c¢6 thé cam doan rang,

su dau tu ciia Virgin dang dong tién bat gao.

Mot vi du nira 12 Home Depot. Ngay 30/4/2009, Home Depot dong ctra trang
web tiéng Ty Ban Nha cta ho chi sau 4 thang hoat dong. Trang web bay
ban 40.000 chung loai hang hoa nay 1a két qua ctiia mot nghién ctru chi ra
rang khach hang néi tiéng Tay Ban Nha thich mua hang bang tiéng Tay Ban
Nha ngay ca khi ho néi dugc tiéng Anh. Tuy nhién, doanh sb thi let det; va
Home Depot da phat hién ra rang, hon nira s6 khach hang ghé qua trang web
la tr cac nudc khong cd cura hang hodc khong cd dich vu giao hang cua
Home Depot. Va di nhién 1a cong ty di dong cura trang web trudc khi mat

thém tién cta va cong suc.

Trong vu khung hoang thi trudong vién thong nim 2001, nhitng du dodn qua
lac quan vé nhu cau gia ting bang thong di khién doanh thu cta cong ty
chuyén san xuat thuy tinh chuyén dung corning rét tir 7 triéu xuéng con 3
triéu dola chi trong vai thang - mot tham hoa kho co thé tudng tuong.
corning trudc d6 da “ngdi mat an bat vang” nhd nhu cau cao vé san pham soi
cap cong nghé cao cua ho, tuy nhién, c6 bao nhiéu cong ty c6 thé d& ndi mirc
sut giam doanh thu lén dén 57%? Sau tham hoa d6, ban lanh dao cong ty da
ha quyét tam s& khong bao gid dé cong ty roi vao tinh trang tuong tu lan
nita. Ho da thiét 1ap mot qui trinh quan 1y méi nham hd trg cho viéc nhan
dién va xtr 1y cac vu suy thodi tuong tu trong twong lai. Qui trinh d6 két hop
mét loat cac co ché canh bao sém nhim tao ra nhiéu thoi gian cho vi¢c
chuan bj ting pho, cong voi mot loat cac chién thuat nham sbéng sét qua suy
thoai. cudc suy thoai nam 2008 la dot kiém tra chét luong qui trinh d6 cua
ho. corning khong hoan toan mién nhiém véi cudc suy thoai, ho da sa thai
13% nhan cong nhung ban lanh dao cong ty da duogc chuan bj tinh than va

“vat chat” kha tot dé d6i pho véi sy xudng doc nhanh chéng cua nganh kinh



té. Khong chi nghién ctru vé khach hang cua minh, corning con thuc hién
nghién ctru khach hang cua khach hang dé c6 thé phat hién sém cac dau hiéu
cing thang cua thi trudng, dong thoi dua ra cac ké hoach chién thuét gia dinh
nham hd tro cong ty trong viéc ung pho véi hang loat cac tinh hudng bi don
chan tudng c6 thé xay ra. Piéu nay da giup ting thém tu tin va tdc do cho
cac cap quan 1y ciia cong ty trong nd luc giam thiéu tac dong cia suy thoai
toan cau - mot birc tranh hoan toan khac so véi nam 2001 khi cong ty di phai

sa thai gan 50% so6 nhan vién.

Viéc phat trién mot hé thé)ng canh bao sém két hop véi ké hoach phuc hoi
sau “chan thuong” di tao nén mot cong cu cyuc ky hiéu qua cho cac cap quan
Iy trong viéc ddi pho véi cac su kién kho luong nhung gan day lai xay ra voéi
tan suat ngay cang cao, anh hudng manh mé dén nén kinh té toan cau. Viéc
sir dung nhitng hé thong nhu vay da trdé nén ngay cang pho bién ¢ moi linh
vue, tir du bao va thiét 1ap phuong an di tan sém cho hai tran bao 16n Katrina
va Rita vao nadm 2005, cho dén hé théng canh bao dich ctia T6 chire Y té Thé

gio1 duogc thiét lap nham kiém soét dich cam HIN1 nam 2009.

Viéc 1én ké hoach dé dat thanh cong trudc hét phai tinh dén ca viéc nhan
dién cac kha ning that bai. Viéc bao dam ngin chin cac ké hoach bat-kha-
that-bai tiép can ngan sach bo ngd 1a mot budc quan 1y thong minh.
Microsoft da tao ra mot phong thi nghiém nghién ctru phat trién nhanh trén
mang mang tén Live Labs va viéc quan 1y ngan sach cho du an nay la mot
buéc di tién bo khi tir ddu Microsoft dd nhan manh v&i nhom thue hién réng
ngan sach duoc duyét ban dau sé 1a ngan sach chét va khong bao dam sé ky
thém ngan sach trong qua trinh thuyc hién. Ban than cac dy an phai luon
chung to tinh hop thoi 1an tiém ning ciia chinh minh dé bao dam duoc rot
ngan sach lién tuc giong nhu moé hinh dau tu mao hiém. Viéc theo dudi ngan
sach bo sung theo kiéu nay bao dam sy khich 1¢ lién tuc véi nhitng nguoi
thuc hién du an, déng tho1 cling gitp tranh dugce viée do tién bac va cong strc

vao nhitng chuong trinh khong con ¥ nghia. American Express cling st dung



qui trinh tuong tu dé danh gia muc do kha thi ctia cac du an ctuia ho. Mot du
an co thé di dung tién do (vé thoi gian, chi phi, chat luong), nhung néu co sd
ban dau cua dyu an khong con ¥ nghia thuc té, nd can phai dugc “khai ta”

ngay 1ap tiec.
New coke — MOt bai hQOc quAn 1y xuAt sAc

cUQc cHIEN DANH QUYéN Ba cHU NUéc GIAI KHAT cOLA di dién ra
hang thap ky nay gilra coca-cola va Pepsico, khi hai dai gia nay lién tuc ken
cya nhau timg mau thi phan. Tran quyén anh noi tiéng “Rumble in Jungle”
gitra George Foreman va Muhammad Ali ché 1a gi khi dem so sanh v&i cudce
chién coca-cola va Pepsico. Nam 1985 14 nam thtr 15 lién tiép ching kién sy
sut giam déu dan thi phén cua coca-cola, du luc do coca-cola van dang dan
dau thi truong. Pepsi thi ddn dau doanh s6 ¢ kénh siéu thi vao nhitng nim 70
va dang dan bat kip coca-cola vé tong doanh s6. Néu Pepsi chi can thuyét
phuc dugc mot khach hang 16n nhu McDonald’s doi thuc don sang Pepsi thi

ngay lap tirc Pepsi sé& tiém ngodi dau.

Thanh cong cua Pepsi dya trén mot chién dich marketing vo cing ram rd
mang tén “Thé hé Pepsi” nham dinh vi Pepsi nhu mot thuong hi¢u co6 tinh
than tré trung va sanh diéu. Nam trong chién dich “Thé hé Pepsi” 1a phan
“Thir thach Pepsi” - mot cudc thir san pham khong cho biét nhan hiéu nham
ching minh rang khach hang thich huong vi cta Pepsi hon coca-cola. RS
rang 14 coca-cola yéu thé & diém nay, nhung cEO Robert Goizueta c6 mot
giai phap - ché tao cong thirc mai cho coke. Mot loat cac cude nghién ctru
thr san phém ¢ 20 thi truong khac nhau da cho théy su vuot tro1 cua coke
cong thirc mai so v6i Pepsi va cong thire cii di ton tai 99 nam trude d6 cua
coke thi vé chot. Téng gia tri thi phén udc tinh dat dugc tir cong thirc madi
nay la 760 triéu dola bén canh doanh s6 hién tai. Két qua nghién ctru rat
thuyét phuc, va quyét dinh d3 dugc dua ra - New coke s& duoc tung ra thi
truong vao ngdy 23/4/1985, thay thé cho cong thirc truyén thong.



Khi thong tin ctia chién dich bi 1o ri, Pepsi da phan tng bang cach tung ra
quang c4o nguyén trang bao gidy voi hang tit chdm choc “The Other Guy
Just Blinked (Ga kia lai chot da nira réi)”.

coke van kién tri, nhung lan séng phan Gmg ngdy cang dang cao. chi vai tuan
sau khi duoc tung ra, cong ty dd nhan dugc hon 400.000 thu than phién;
duong day nong cho khach hang cua coke tang tir 400 1€n 1.500 cudc goi
mdi ngay, va mot khach hang phan d6i da 1ap mot nhom mang tén Hoi
nhimg nguoi uéng coca cola cii cia My nham van dong dua coke cong thirc
cii trd lai thi truong. DOi mit véi stiic ép ngdy cang gia ting va doanh thu
ngdy cang am dam, coca-cola d3 ra tuyén bd hoi phuc lai coke cong thic
truyén thong vao ngay 10/7, tirc chi 79 ngay sau khi New coke ra doi. coke
thira nhan minh d3 sai. Mot trong nhimg cong ty thanh céng nhat nudc My
lac 4y dang duoc diéu hanh bdi mot trong nhimg cEO xuat ching di can
dam thira nhan mot trong nhitg nudc co 1on nhat trong lich sir marketing

ctia minh da that bai.
Nhung d6 ¢ thuc sy 1a mot that bai?

Mudn thanh cong trong kinh doanh thi phai mao hiém, va diéu dé ciing co
nghia ta phai chdp nhan doi 1an that bai. Theo t6i, ciu chuyén New coke 13
mot vi du rat dién hinh cho kha niang dua ra quyét dinh nhanh chéng va hiéu
qua cua dan quan 1y cong ty. Thay vi tiép tuc theo dudi mot chién luoc dang
that bai vi cai toi kiéu ngao cua minh, nhirng nha quan 1y cta coca-cola da
quyét dinh quay vé dudng cii va tht nhan minh di that bai. Néu khong lam
nhu vay thi li€u thié¢t hai c6 con dém xué? Ngay ca cEO cua Pepsi luc do 1a
Roger Enrico cling da cong nhan phan ing nhanh nhay cua coke trong vi¢c
chap nhian mao hiém va chip nhan that bai. Khong c6 bat ky ai trong dan
quan 1y cap cao cia coke bi sa thai sau su viéc, va diéu d6 cang cho thay rd
thong diép manh mé& cia coke trong viéc san sang mao hiém va chap nhan
thét bai.



Hoi sau ctia cudc phiéu luu mang tén New coke con thu vi hon nhiéu. cudi
nam 1985, coke tré lai vugt mat Pepsi, va giir viing vi tri d6 cho dén ngay
hom nay. Tré tréu 13, ngay cé sau khi classic coke (coke kinh dién) dugc dua
tr¢ lai thi truong, New coke van tiép tuc chién théng ca Pepsi 1an coke kinh
dién trong cac cudc thir san phém “mu”. 10 ndm sau, coke da du ty tin dé to
chtrc mét 18 ky niém ngay tung san pham New coke. Trong budi 1&, chu tich
hoi dong quan tri kiém cEO Robert Goizuetta di phat biéu, “chung ta dd dam
tién phong trong viéc thay d6i dong luc thi truong d6i véi nude udng cola co
duong - va chiung ta da thuc hién né - mac du moi viéc da khong di theo
hudng ching ta da dinh”. Ong con néi thém ring cau chuyén New coke 1a
mét vi du xuét sic cho viéc “dam mao hiém mot cach thong minh”. Thoat
nghe c6 vé giong lich sir ciia chii nghia xét lai, nhung diém khac biét chinh 1a
thai do kién quyét va trung thuc cua coca-cola trong viéc d6i mat va chap

nhén that bai, va d6 1a bai hoc cho tit ca ching ta.

Trong mdt dong thai tuong tu, cEO cili ciia Boeing Alan Mulally khi nham
chtc cEO ciia Ford da to thai do hoai nghi khi cong ty da quyét dinh bo cai
tén Taurus di gan lién véi dong xe ban chay nhat trén thé gidi trong sudt mot
thap nién. Ford di thay thé né bang cai tén mdi nghe hét stc sexy “Five
Hundred” (tc “500”). Mullaly di yéu cau khoi phuc lai tén cii, va dong xe

Taurus méi da dugce tung ra thi truong vao 2009.
IBM — TU kE song sot trO thanh nguOi dAn dau

LOU GERSTNER NOI TIENG VI TU cacH LA nguoi di ctru song IBM.
Ong nham chirc chii tich Hoi dong Quan tri kiém cEO vao ngay ca thang Tu
nam 1993. Luc do, hdi déng van dang tranh cai vé viée liéu IBM, mot cong
ty c6 bé day lich str, c6 sdng sot n6i hay khong. Nam dau tién 6ng tai chuc,
cong ty thua 16 8 ti dola. La nguoi ngoai, 6ng khong thong hiéu sau sic van
héa cua IBM - mét diéu vira 13 loi thé vira 1a bat lgi cua ong. Gerstner von 13

nguoi cia tap doan tu van quan tri McKinsey va chuyén qua IBM tir cong ty



thudc 14 R.J. Reynolds. La nguoi ngoai, 6ng c6 kha ning xem xét lai hoat
dong kinh doanh cua IBM v&i mdt cai dau lanh. Vi du, ong da nhanh chong
khai tir hé théng diéu hanh xau sé6 OS/2 cia IBM. Vé mit ky thuat, OS/2
vuot trol hon so vdi Microsoft (OS/2 giéng nhu Betamax va Microsoft chi
nhu VHS), nhung né van khéng giup OS/2 danh bai duoc thé thong tri vé
mat thuong mai cua Microsoft. cac ky su cua IBM, nhitng nguoi da danh
nhitng ndm quy gia cta cudc doi cho 0S/2, khong thé nao chap nhan duoc
quyét dinh d6, nhung thi truong da 1én tiéng - OS/2 1a mot that bai va gy

hao ton ti€n cuia va cong suc.

Nhitng quyét dinh hop 1y va tinh tdo cua Gerstner da hoi sinh IBM. Tinh dén
lac 6ng nghi huu nam 2002, cong ty da trd lai duong dua voi loi nhuan 7,7 ti
dola - nhung dé6 chi madi la Hoi Mét. cEO méi Sam Palmisano mudn ké tuc
di san cua Gertsner, nhung 6ng ciing nhan ra rang dé dwa IBM tro lai ngoi
dau con rat nhiéu viéc phai lam. Giai doan tir 1995 dén 2004, IBM di thanh
cong trong viéc tang doanh thu tir 70 Ién 96 ti dola nhung ty 1€ 1ai gop da
giam 5% khi mot s6 doanh nghiép ctia cong ty bi canh tranh. Danh myc dau
tu ciia cong ty luc d6 d budc ho phai tim cach giam chi phi nham ting loi
nhuan - vé 1au dai thi day khong phai 13 mot chién lugc bén viing. Giai phap
1a tai dinh vi cong ty. Palmisano di cit bo nhitng méang kinh doanh khong
dem lai nhiéu lgi nhuan nhu may tinh c4 nhan va 6 dia ctng va tap trung vao
nhitng mang kinh doanh loi nhuin cao nhu phat trién phan mém tu van cho
nhimg dai gia nhu PriceWaterhousecoopers va cognos. Két qua kha rd rang.
Tong doanh thu ctia ndm 2007 nhinh hon 2004 khéng 13 bao, nhung thu nhap
rong da tang hon 38% tur 7,5 1én 10,4 ti dola; va ty 1€ 1ai gop tang tur 36,9%
1én 44,1%. Nam 2008, nam cua cudc khing hoang kinh té thé gidi, tham chi
lai 14 mot nam t6t hon nhiéu cho IBM: Doanh thu tang dén 103,6 ti dola va
thu nhap rong dat mutc 12,3 ti déla. IBM bam bung ban di phan kinh doanh
may vi tinh c4 nhan, mot nganh ma IBM di gop phan giy dung. Du sao cau
chuyén ché tao may vi tinh c4 nhan ctia IBM da di vao lich st kinh doanh -

nhung ban né di 1a mot quyét dinh dang din, gidng nhu quyét dinh khai tir



OS/2 15 nam trudce do cua Gerstner.

IBM da chiing t6 tai nang ctia minh khong chi dirng lai & viéc ban may tinh
va phan mém - hién tai IBM dang giGp hai thanh phd Stockholm va
Singapore trong cudc chién chéng tic nghén giao théng va phat trién hé
thong giam that thoat cho ludi dién, dong thoi dau tu rat nhiéu vao chuong

trinh tdo bao Smarter Planet cua ho dugc cong bd vao cudi 2008.

Mythbuster Wisdom

Nam 1982, IBM, commodore, Apple va Radio Shack
chiém 75% thi phan thi truong may tinh ca nhan. Ngay
nay, chi con moi Apple 12 van con kinh doanh may tinh

ca nhan.

Kha ning luong trude that bai va dua ra nhirng phan tmg dit khoat 13 yéu to
quan trong trong viéc danh gia mot cong ty 16n. N6 khong chi gitip tiét kiém
duoc nguodn luc ma con trang bi cho mot thé hé cac nha quan 1y cong ty kinh
nghiém quy gia dé theo dudi sy mao hiém mdt cach hiéu qua. Li€u chrysler
c6 di can dam dé tung ra dong xe minivan néu khéng trai qua con thap tir
nhat sinh dau tién trong thap nién 1980? c6 phai kinh nghiém ciia Sony véi
dtra con Betamax dd gitip ho nhan ra tdm quan trong cua viéc két hop cong
nghé hang dau voéi chién luge marketing hiéu qua dé coéng hién cho ca thé
gi6i may Sony Walkman khong? Apple di hoc dugc nhirng bai hoc gi tir that

bai ctia Newton dé tao nén thanh cong vang doi cta iPod sau nay?
Hanh dOng

- Ngoai viéc dat ra cac yéu to mau chot dan dén thanh cong, hay hét stc chu



y dén viéc xac dinh nhitng yéu t6 c6 thé dan dén that bai cho bat ky chién

lugce, ké hoach, du an hay sang kién nao.

- Xac dinh cac tiéu chuin “khai ti” cho mdi mot san phém, du 4n hodc ké
hoach dau tu. Hay dit cau hoi: Trong nhitng hoan canh no thi tir bo 1a hop
1y?

- Quyén dugc thanh cong la quyén phai d6 md hoi s61 nudc mat moi cod

duoc, chir khong don thuan 13 quyén dugc ai d6 cap phat.

- Hay can than: Nhimg ¢cEO dugc ménh danh 13 “ngdi sao nhac rock” c6 thé

do may man nhiéu hon 1a thyuc tai.

- Dt khoat phai danh gia cac nha diéu hanh. Hay nhé rang, ban c6 thé hoc
dugc rat nhidu tir nhitng cong ty dang tim cach khai trir giam déc diéu hanh

ctua ho hodc nhitng cong ty da nga ngua.
- Tring phat that bai (thay vi su ngu ngdc) 13 trd ctia ngudi tam thuong.

- T6i 161 16n nhat khong phai 13 thit bai ma 1a khong hoc duoc gi tir that bai.

(Benjamin Franklin)

- Pung phi thoi gian né tranh sai 1dm ma hiy danh nhiéu thoi gian phan tich

sai lam dé c6 thé giam thi€u tac dong cua no.

- Ho nghi that bai ma khong hanh dong gi thi con té hai hon gip that bai bat

ngo.



CHUONG 5

NGAN SacH - cUA PIA NGUc HAY cHON DAY Al THOI HIEN DAI

Téi khong rd thai dQ cUa mQi nguOi vé viée quan 1y ngan sach 1a nhu thé
nao, nhung ngan sach nén 1a mot chi dé cot yéu can duoc quan tim trong
qui trinh quan ly cia mdt cong ty. Lén ngan sach 1a mot qui trinh doi hoi
nhiéu hao ton vé thoi gian, sttc luc va su tap trung, nhung dudng nhu ai ciing
ghét viéc nay, va vi thé gia tri va loi ich cia ngan sach khong duoc phat huy

to1 da. DBi€u nay hon cd mot sy dang tiéc, no la mot tdi1 ac.

Viéc 1én ngan sach 1a mot qui trinh 18 thé va hay c6 xu huéng sa lay vio cic
chi tiét tin mun; va két qua giai ngan thi thuong lap tic tré nén khong phu
hop véi tinh hinh thuc tai. Tuy nhién, ngan sach 1a yéu to xac 1ap mot cong
ty. N6 gitip phan bo ngudn luc, dua ra tiéu chuan danh gia hiéu qua hoat
dong, c6 anh hudng 16n véi cac chinh sach quyén lo1; xac lap vi thé va
quyén luc cia mot ca nhan - ngan sach cia anh cang nhiéu cang ching to
anh quan trong; 13 cin ban cho cac bao cdo quan ly; va chi phdi tat ca cac
hanh vi va qué trinh dua ra quyét dinh lién quan dén quan 1y va diéu hanh.
Thé nhung, ciing nhu da s6 cong ty, qui trinh 1én ngan sach cia cruciant

chtra day nhitng sai lam chét nguoi.

HU cAU: VAN PHONG cUA HENRY PRITcHETT - PAU THANG 9
NAM 2007

HENRY PRITcHETT, cFO cua cruciant, dang hop véi Giam dbc phu trach
ngan sach Kevin Na. “Kevin, chiing ta phai cong b ké hoach ngan sach vao

tuan to1. Moi viéc thé nao roi?”

Kevin c6 vé hoi lo léng, “Moi nguoi trong nhom dang lam viéc cat luc dé
cap nhat mo hinh nim ngo4i cho phu hop véi nhitng thay d6i trong co cau to

chirc cua cong ty. Viéc nay phirc tap hon du tinh, va lai chung t6i cling phai



két hop voi cac ké hoach nim téi ciia phong Marketing va Phat trién san
phém. Kho ndi, bén d6 lai dit ngan sach dy tru theo mau cua riéng ho, va
Martha d3 phai mat ca thang vira rdi dé chuyén doi cac chi tiét trong mau cia
ho sang mau cuia ching t6i. Van con kha kha viéc phai lam, nhung t6i nghi

dén tht 4 tuan t6i thi hoan chinh”.

Henry tra 1oi, “Hay cb gang hoan thanh vao tht hai, anh ciing biét mét bao
lau dé dién hét vao danh sach roi ddy. Trong phan huéng din ngan sach, toi
mudn anh nhan manh rang trong quy nay, chung ta s& dic biét cha y dén chi
phi str dung ngudn lyc bén ngoai cong ty. chiing ta can phai chia chi phi nay
lam d6i, mét nira danh cho tu van va ntra con lai cho viéc thué nhan cong

tam thoi. T6i mudn xem ban quyét toan hang thang. OK?”

“Dugc chir”. Kevin tra 10i. “T6i chi khong chac vé chat luong cua so lidu.
Nhom thuc dia rat té trong viéc quyét toan chi phi ngay sau khi quy dau tién
két thac”,

“Nam nay moi viéc s€ khac di”’, Henry nhan manh. “T6i dang nho White Hot
nghién ctru mot hé théng chinh xac dé tinh diém cta moi nguoi. N6 s& giup
moi ngudi tip trung hon. Ai cling phai hiéu rang ngan sach 1a céng cu quan
Iy quy gia nhat cua chung ta, va nim nay moi ngudi déu phai chiu trach

nhiém cho ngan sach cua minh”.
Kevin gat dau va nghi khong con 1y do gi dé tranh luan thém veé van dé do.

Trén duong trd lai van phong cua minh, Kevin nhé lai budi hop dau ngay véi
mot nhom giam doc kinh doanh. Ai ciing ché bai va ca than vé qui trinh ngan
sach - rang nd qué 1é thé va mirc do chi tiét cua ngan sach ma cong ty yéu
cau 1a qua vo 1y. Mot nguoi trong nhém tham chi con phat biéu rang sau quy
I, ho lai dung 1én s6 liéu nham yén than v&i chi tiéu doanh s6 thap nhat c6
thé; mot nguoi khac thi noéi anh ta khong ban tim 1am véi ngan sach, chi can

cO dugc con sO tong, con chi ti€t thi nho trg 1y tai chinh dién vao. Mot nguoi



thir ba thi phat biéu ca qui trinh 1a mot su phi pham thoi gian vi du sao thi
cong ty ciing khong thich cac con sd ho dién vao, va cudi clung ciing stra lai
sO sach bang cach nang doanh sb va giam chi phi. Anh nay noi thém rang tai
sao cong ty khong tuy dién va cong bd ludn dé d 1am ton thoi gian moi
nguoi. Ban than Kevin ciing d6i 1an tu van vé ¥ nghia cta toan bo qui trinh
nay. Anh va nhan vién cua minh da danh 5 thang rong lam viéc v61 qui trinh
nay. Ho gui di hon 500 médu bao céo cho toan cong ty, sau d6 thu thap lai, roi
phan tich trudc khi giri cho ban diéu hanh cong ty xem xét. Nam nao kinh
doanh suén sé thi chi phai lam bao cdo 2-3 lan mdt ndm - nam nao khong
sang sua thi 6-7 1an. Nam nay c6 vé khong sang stia lam va van chua dén
thoi diém hot hoang phut 89.

Gan vé cudi nam thudng luc nao ciing c6 khing hoang ngan sach va thuong
Steve hodc Henry ctr thé tuy hting tuy dong chinh sira mét vai con s trong
bao céo, vi du nhu cat 5% khoi tat ca cac khoan chi. Viéc nay thudng xay ra
vao dém trudc Giang sinh, nén Kevin va nhan vién phai lam viéc cat luc subt
ky nghi Giang sinh dé chinh stra lai toan bd ngan sach dé c6 thé gui béo cio
hoan tat cho tat ca cac giam doc bd phan trudc nim mdi. Thang giéng 13
danh cho viéc tra 10i cho cac cau hoi lién quan dén cac con sb trong ban bao
céo dugc “tan trang”, va thong thuong mot sé giam doc bo phan sé& phai gip
riéng Steve hodc Henry dé diéu dinh lay lai mot s6 khoan ngan sach cua ho
vira bi cat. Sau d6, néu may man, Kevin c6 thé dua ra ban ngan sach cudi
cing vao dau thang 2, va lam ban bao céo so sanh voi két qua thuc té thang
1. Vao dau thang 3, sy khac nhau giira cac con s6 thuc té va “tn trang” ngay
cang rd nét, va cac giam dbc bo phan bat dau bo qua tat ca cac chi tiét trong
ngan sach va chi tap trung vao viéc dat duoc chi ti€u ngan sach chung, co

lién quan tryuc tiép dén thuéng cudi ndm cua ho.

Khi vé dén van phong, Kevin goi Martha vao. Ho thao luan yéu cau vira nay
cua Henry va két luan rang thr bay nay ca nhom lai phai vao van phong lam

viéc. Khong ai thay vui vé vé chuyén nay, nhung it nhat cling da quen voi



viéc thuong xuyén khong dugc nghi thir bay.

cong viéc Ién ngan sach & cruciant 1a mot qua trinh cuc nhoc, nhung viéc éy
lac nao ciing vdy. cac giam ddc bo phan thi cr dén gan mua ngin sach lai
thay kinh hai. Trong sut 4, 5 thang lién tuc 13 cac cudc hop khong ngung
nghi gitta cac giam dc bd phan dé xay dung mot ban ké hoach rat chi tiét
nhung thudng thiéu chinh xac vé kinh doanh cua cong ty trong nim tiép
theo. Kevin va Martha thi giri nhitng email dai 18 thé dé chi dan cach dién
bao céo chi ti€t vé moi thu, tir thoi diém thué nhan vién méi cho dén bao
nhi€u may tinh can b sung cho moi bd phan. Sau vai tuan dién dit liéu, cac
mau bdo cdo duoc gui nguoc lai Martha va co sé danh rat nhiéu gio déng hd
dé tong hop dudi nhiéu goc do6 khac nhau - theo bd phan, theo qudc gia va
theo don vi kinh doanh. Puong nhién s& c6 vo s6 15i tinh toan can phai kiém
tra lai vo1 nhiing bd phan ¢6 bdo céo sai dé stra lai. chi dén khi giai doan nay
két thuc thi viéc phan bd ngan sach méi c¢6 thé bat dau. N6 1a phan phuc tap
nhat trong toan bo qui trinh ngan sach. Muc tiéu cta né da timg dugc nhiét
liét tan thuong - dan quan 1y cp cao ciia cong ty mudn mdi mot giam ddc co
dugc cai nhin tong quat vé tat ca cac chi phi trong bd phan ciia minh, khong
chi 1a chi phi truc tiép nhu lwong, cong tac phi hay dao tao, ma con 1a chi phi
tién nghi, IT, nhan sy va moi hoat dong cta cruciant. Moi gidm ddc bod phan
phai thay duogc tong loi nhuan 1an thua 1 trong pham vi trach nhiém quén 1y
ctia minh. cic qui tic phan bod ngan sach nay duoc dit ra cach day vai nam
boi mot nhom chuyén gia tu van, nhitng ngudi di danh hang tuan lién phan
tich nhiéu khia canh khac nhau vé cong viéc kinh doanh cua cruciant, nham
xéac dinh cac yéu to co thé khai thac dé phan chia ngin sach cho cac bo phan
trung tAm va tao ra chic ning hd tro gitta nhiéu don vi kinh doanh khac
nhau. Mot vai qui tic thi rat rd rang, dién tich san duoc dung dé phan bo
ngan sach ha ting; tong sd nhan vién thi dugc dung dé phan bo ngan sach
nhan sy. Mot vai nguyén tic khac thi it rd rang hon - vi du ngan sach IT
duoc tinh dua trén cong thirc két hop gitta dau ngudi, s6 may vi tinh hién

dang sur dung, va dung lugng 6 dia con tréng. Khong ai thuc su hiéu duoc



cong thirc nay, boi chiing da bi thay doi kha nhiéu lan theo thoi gian.

Sau khi viéc phan bd ngin sach di hoan thanh, dan quan 1y cong ty bat dau
xem xét ngan sach cap nhat. Luc ndy, Henry s& nhan thay sy gia ting chi phi
1a khong chap nhan duoc, va ra chi thi cho cac phong ban phai giam ngan
sach chi phi vai phan traim. Puong nhién, ngan sach doanh thu thi van giit

nguyeén.

bam phan ngan sach: Van phong cua Pho chu tich Kinh doanh/Ban hang
Sarah coombs - Thang 10 nam 2007

James, giam doc kinh doanh ving, budc vao van phong cua Sarah dé thao
luan ké hoach kinh doanh nim téi. Sarah mao dau bang viéc chiic ming két
qua kinh doanh ctia nim vira r6i va noéi rang d6 1a nén tang virng chic cho
tang truong kinh doanh ctia ndm tiép theo. James ciing to vé dong ¥y, nhung
cling nhic nhd Sarah vé nhitng yéu t xay ra lac d6 di gitip cho nhom cua
anh thanh céng. Budi thao luin bat dau bang luan diém d6 cua James, roi
Sarah tiép tuc dua ra ban thao ké hoach thuéng cho nim tiép theo. ciing nhu
nhitng nam trude, phan 16n tién thuong cua James s& duge quyét dinh boi
viéc dat chi tiéu duge phan bo cho nhom anh, phan nhé con lai s& duoc quyét
dinh bai thanh tich cta toan cong ty. Sarah yéu cau James danh mot vai tuan
dé soan ra mot vai con sd so bd cho cudc gap lan t&i cta ho. co cling nhan
manh muc ti€u tang trudng doanh sO chung cua cong ty trong nam nay la 8
dén 10% va tang trudng loi nhuan 1a 13 dén 15%. (chi tiéu ma nhitng quan 1y
cép cao nhu Sarah dua ra luén cao hon con s thuc sy can dat dugc. Noi
chung thi ciing phai can trir hao dé phong c6 nhom kinh doanh nao d6 khong

dat duoc chi tiéu).

Trong hai tuan ti€p theo, James cung v&i nhdém ctia minh lam viéc cat luc dé
dua ra mdt loat cac kich ban khac nhau. Pén gan cuoi, James hop lai vdi cac
quan 1y ctia minh dé€ cung thao luan mirc do kha thi ctua tirng kich ban. Hai

kich ban 1ap tirc bi gat bo, cai thir nhat bi cho 1a s& khong hap dan dugc



Sarah, cai thir hai thi vuot ca chi tiéu Sarah dua ra va vi thé kha nang dat
duoc 1a khong tuong (va lai khong co 1y do gi dé ty ddm dau vao tudng ca).
Vay 1a con lai 3 kich ban. Kich ban thtr nhat dua ra cic con s6 gan tuong tng
v6i chi tiéu ting trudong va co vé duoc tan dong nhicu nhat nho tinh thyc té
duva trén nhan dinh tinh hinh hi¢n tai. Kich ban thtt hai dugc goi 1a kich ban
“danh nhanh thang nhanh”. Néu c6 thé thuyét phuc dugc ban lanh dao chap
thuan kich ban hai thi ca nhom c6 thé bat dau xai sé tién thuong cho nam toi.
Kich ban thir ba thi ndm dau d6 giira hai kich ban dau va theo James thi “néu
nhat dinh phai theo kich ban 3 thi chiing ta can phai loai bo cac kha ning lam
cho n6 ngung tré dé c6 thé dat duoc chi tiéu dit ra”. Pén d6 thi ai cling déng
¥ thao luan nhu vay 13 dil va nhat tri dé James d¢ trinh ké hoach “d4anh nhanh
théng nhanh” 1én Sarah, va néu Sarah tir chdi, anh s& dua ra ké hoach 3 va sé&

khong quén nhan manh rang ké hoach nay doi héi nd luc gap boi.

Trong budi hop tiép theo v4i Sarah, James trinh bay ké hoach. Sarah c6 vé
hoi that vong. Tuy cac con s6 nam trong murc chi tiéu ting truong dit ra,
Sarah ky vong chiing phai cao hon dua trén da tir nim ngoai. James dong y
mot cach than trong, va htra sé xem x¢&t lai cac con s6 vGi mot “con mit séc

bén” hon va sé trinh bay ké hoach m&i trong vai ngay.
y : y

James vé hop lai nhém cua minh va vui mimg tuyén b rang mac du khong
thich ké hoach “danh nhanh théng nhanh”, Sarah chic chén s& bi thuyét phuc
boi ké hoach 3. Mot vai ngay sau, anh trinh bay ké hoach nay v&i Sarah va
co lap tic dong y. Pén cudi nim, ca nhom hoan thanh ké hoach dé dang.
Sarah thi han hoan, va James cung v&i nhom déu duoc nhan céac khoan tién
thuéng hau hinh. Doanh sb cua cruciant trong nam di ting 8%, nhung cac
thi trrong khac thi kha thét vong, vi doanh thu cua cac ddi thu chinh da tang
dén hai con s6. Nhung chuyén d6 cha anh huong gi dén James cé; chiéc

Porsche anh méi tau s€ xuat hién vao cudi thang.

Duy¢t ngan sach: Van phong cia Henry - Thang 10 nam 2007



Steve Borden xdng vao vin phong ctia Henry. Henry nhanh chong két thuc
cudc no1 chuyén va gac dién thoai. Henry chua kip m¢ miéng, Steve da ao
30, “Henry, cai gi day? cai ban ngan sach nay con té hon mé gidy rach. Pung
dau cling thung. Lam sao Rick c6 thé xin thém 15% ngan sach marketing so
v6i nhitng gi chiing ta da dong ¥ trude d6 voi Nevis? Anh ta nghi cai quai gi
vay? con Phil nira, anh ta c6 biét 1a vén nam nay s€ bi thit chit vi méy vu
phat trién san pham moi hay khong ma lai di doi 3 triéu dola dé phat trién hé
théng mua hang méi? Pung 1a nuc cudi; toi sé sa thai hét may ngudi do!”

Henry ngéi doi cho Steve xa hét gian, roi diém dam noi: “Steve, day 1a chi la
ban ngan sach dé nghi dot ddu. Anh nhd nam ngoai khong? ching ta bi hut
120 triéu dola trong dot chay ngan sach dau tién. Toi dang soan mot ban ghi
nhé cho timg nhoém dé nhic nhd ho vé nhitng cam két cia chung ta vé vu
Nevis. R6i Tom bén White Hot ciing dang 1én chwong trinh thao luan mot
ngdy vao tuan sau dé giup chung ta dong bo hoa tat ca nhitng chi phi lién
cong ty hién dang bi tinh dup trong ban bao cio. Toi nghi dén cudi thang

chung ta s€ tién dén rat gan con s6 ma anh mong mudn”.

Steve c6 vé da ha hoa, va noéi, “Phai nhu vay chir. Nhé cap nhat cho to1 két

qua cugc hop tuan sau. con dy doan quy IV nhu thé nao r61?”

Henry thé dai, “c6 mot vai thir thach nho nho dy. Vira méi két s6 thang 9 va
t01 mo1 xem hom qua. ¢ mot vai van dé kha ndi com & mot loat cac khoan
thu va toi dang tim hiéu nhung nhin chung ching ta van trong mtc 2 triéu
ctia phan dy doan cudi cung. Loi tirc chi ting ti xiu so v&i dinh huéng gui
cho bén phé Wall. c6 chat dinh 1ong 1éo & cac chi nhanh chau Au ma ta can
phai tim hiéu k§. Nhung anh cling biét roi ddy, thoi diém két toan cia ho di
sau ching ta mot thang, nén phai vai tuan nita méi biét thuc hu thé nio.

Tuan sau khi qua bén do6 anh thtr chinh ddn ho lai mdt chat xem thé nao”.

Tai thém ebook: © Tai mién phi ©
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“chac chan roi. Toi dd noi véi hoi déng quan tri réng ta ¢ thé tién dugc 2
cent, nhung duogc 1 1a to1 cling théy tdt rdi, mién 1a chi tiéu Quy IV dat dugc.
Henry tra 101, “Thang 12 lu6én phtrc tap, nhung Sarah vira bao t61 cong vigc
c6 vé rat chac chan vi vay ta dat diém may vu thuong luong cang sém cang
tot.

Steve ding day roi khoi phong, miéng noi, “To6i s& hop mdi ngdy véi Sarah

dé bao dam chung ta kiém soat dugc tat ca cac vu thuong luong nay”.
Pau thang 11 nam 2007

Wanda coombes 13 giam doc bo phan ban hang truc tiép cua cruciant. cd
giam sat mot nhom 50 chuyén vién ban hang truc tiép dam nhan tat ca don
hang tir nhitng khach hang nho va trung binh, nhitng nguoi khong co6 riéng
ngudi chim soc khach hang toan thoi gian tai cruciant. ¢6 da danh nhiéu tuan
dé 1én ké hoach ngan sach cho nim 2008, va diéu nay khéng hé dé dang. chi
ti€u doanh thu cua nhom c6 ting 12%, nhung c6 lai dugc chi thi phai gitt
nguyén muc chi phi nhu nim trude. Néu mudn thué thém nhéan vién nham
dat murc chi tiéu mai tang nay, cd phai cit giam chi phi & nhitng khau khac
dé bu vao. Nhom co dd giam dén muc thap nhat c6 thé chi phi ddo tao va di
cong tac, nhung van con thiéu may ngan nita méi du thué thém mot vai nhan
vién kinh doanh méi. Hom nay, Wanda hop vd1 bo phan IT va Nhan su.
Nhitng cudc hop kiéu nay dién ra khip cruciant voi muc dich dé cho bén str
dung va bén cung cp cac dich vu chinh cta cong ty ciing ban bac va thong
nhat mac do cung cép dich vu cho nam tiép theo. ca IT va Nhan sy déu cung
cap cho nhoém ctia Wanda cac dich vu nhu may tinh, may in, tuyén nguoi va
dao tao. Wanda mé dau cudc hop béng viéc dua ra muc tiéu, “Dé co thé dat
duogc chi tiéu cho nam t&i, toi can phai giam khoang 75.000 d6la trong ngan
sach phan phdi cho hai bo phan cac anh. cau héi 1a chung ta s& lam diéu nay

nhu thé nao?”

Dai dién cua IT phat bi€u rang ngan sach ctuia ho da bi “lang” gan hét “md”,



néu tiép tuc “lang” nira thi s€ khong thé bao dam chat luong dich vu. Dai

dién ctia Nhan sy ciing phat biéu tuong tu.

Wanda khéng vui, nhung ¢6 di chuan bi tinh than. “T6i biét tat ca chung ta
déu bi ap luc tang loi nhuan cho nam té1, nhung c6 vé nhom cua té1 dang
phai tra qua nhiéu tién cho mot vai dich vu ma cac anh cung cap. Vi du, toi
phai tra 6.500 d6la cho mdi cai may tinh trong nhom, trong khi t6i c6 thé ghé
Best Buy dé mua mét cai voi gia 600 dola, tai sao may ctia cac anh lai dat
gép 10 1an? con v&i Nhan sy, cac anh tinh t6i 20.000 ddla cir mdi mét lan
thué nhan vién méi. con sé dé chiém 40% luwong khai dau cua ngudi do.
Nhitng cong ty tuyén ngudi doc lap c6 tiéng nhat ciing chi tinh t6i 33%”. Dai
dién IT cb gang giai thich rang chi phi d6 khong chi 1 tién may; né bao géom
ca chi phi phén mém, chi phi béo tri, ho trg, lién lac va bao mat. Nhan su thi
]am bam vé su can thiét phai trang trai va can dbi chi phi gitra tat ca cac bo
phan va don vi cta cong ty. Nhung Wanda gat tat. c6 nhanh chong két thuc
cudc hop béng cach yéu cau ca hai bd phan vé xem xét lai ngan sach cua ho.
Vai ngdy sau, cd nhan duoc ngan sach cap nhat va hai 1ong khi thdy yéu cau

ctia minh da dugc dap tng.

Vai ngay sau, candice, clO, thao luan ngan sach vo1 Henry. c6 noi réng cach
duy nhat dé co dat duoc chi tiéu 1a hoan lai cac ké hoach nang cip hé thong
nhap don dit hang va xuat hoa don. ¢ ciing nhdn manh ap lyc rat 16n phai
cat giam chi phi cua cac bd phan phat sinh doanh thu. Pong thoi ¢6 ciing vui
ming thong bao nhom ciia ¢b da cat dugc 15% chi phi dich vu noi bd bang
cach xem xét va thay do6i cong thirc can doi thu chi trong hé thong ké toan.
Piéu nay khién chi phi IT ting 7%, nhung c6 di can bang n6 bang viéc hodn
ké hoach nang cip mdy tinh sang nim sau nita. Henry c6 hoi thém mat vai

cau ve ké toan nhung rd1 cling ky chap thuan ngan sach cta candice.
Nam thang sau...

Wanda dang thao luan vo1 Sarah, pho chu tich kinh doanh, vé hoat dong cua



nhoém minh. ¢6 giai thich rang mic di nhém dang vuot chi tiéu trong 3 thang
dau tién ctia nam, mot sé van dé quan 1y di xay ra trong hai thang vira qua -
“Vao dau thang 4, hé thong dang ky don dat hang bat dau gip truc trac. IT da
thong bao vé viéc hoan nang cap phan mém hé thong do ngan sach cat giam,
nhung hau qua cua viéc ndy vuot qua murc kiém soat. chiing ta da thong bao
v6i khach hang rang ching ta chua thé xem xét don dat hang ctia ho hoic

cho ho biét ngay giao hang va ching ta s& goi dién thong bao cho ho sau.

Duong nhién ho khong hai long chut nao. Khi chung ta goi lai, ho da dat
hang ¢ nhitng cong ty ddi thu ctia chung ta. IT d3 tim duoc cach diéu chinh
lai hé théng va lam n6 hoat dong tré lai, nhung van chua phai 1a 1y tuong.
May tinh cta bd phan toi ciing bat dau gip truc tric nhiéu hon tir sau dot
diéu chinh ctia IT, chic chan bd nhd bi qua tai va vi thé bi treo lién tuc. cudi
cung, t6i da phai dat mua thém 10 may tinh tir bén ngoai, va dé bu vao toi da
hodn tuyén ngudi méi dén quy IV. Anh hudng chung cia toan bo viéc nay 1a

chung ta dang hut 8% so vai chi tieu”.
Phong hop ciia ban giam déc - Giita thang 11 nam 2007

Henry m& dau cudc hop: “Ngan sach ctia chiing ta sau dot xem xét lan th 3
d3 tot hon rat nhiéu, nhung van con hut 15 triéu ddla. Steve phai thuyét trinh
cho hoi ddng quan tri vao tuan téi, vi vay chung ta phai cung nhau quyét
dinh can d6i nhu thé nao dé tram vao phan con thiéu nay. Rich, anh phai cat
2 triéu do6la khoi ngan sach quang cao quy III va quy IV. Sarah, ¢6 can hodn
lai viéc tuyén nhan vién ban hang cua chi nhanh An 6 tir quy I dén quy III
va cat chi phi cong tac 10%. Phil, du 4n hé théng mua hang méi cua anh phai
hodn lai sang nim sau, candice (cIO), cd can phai thuong luong lai voi

MegaOffshore dé giam chi phi hang thang cta ho xudng 250.000 dola”.

Sarah hoi, “Vay chung ta c6 gidm chi tiéu doanh thu luén khong?”. Henry
nhin c6 va dap, “Steve s& khong giam chi tiéu. ca t6i 1an ong ay déu tin rang

van con nhi€u khoan c6 thé cat gidam dugc trong ngan sach diéu hanh; nén



chung ta cr thé ma lam. Martha s& gui lai cho moi ngudi ban ngan sach
duyét lai vao chiéu nay, va toi yéu cau moi ngudi tuyén truyén lai ban ngin
sach nay cho tat ca nhan vién trong bo phan va yéu cau ho stra lai ngan sach
cho tuong Ung, roi nop lai cho td1 vao cudi tuan nay. cudc hop két thic. cam
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on”.
ThU'c tE: Khong chi mAt thOi gian

MOT cONG TY ¢0 TRUNG BINH can tir 3 dén 6 thang dé 1én ké hoach
ngan sach nim. Nhu Jeffrey Pfeffer da binh luan trong cudn “What were they
thinking” (Ho dd nghf gi, Harvard Business School Press, 2007), “Tat ca stic
luc va thoi gian bo ra cho viéc nay [ngan sach] khong dem lai lgi ich gi dang

ké cho a1”.

Moi ngudi trong cong ty bo ra hang ngan gid cAn man so sanh ngan sach
nam trude hodc két qua so bd cua nam hién thoi dé soan ra ngan sach chép
nhan dugc cho nim sau. Thoi diém 1én ngan sach méi ludn gin lién véi lich
ké toan. chi tiét 1a ban chat cua viéc nay, modi mot ké hoach ngan sach
thuong dai dén 200 dong, liét ké theo timg thang trong sudt nam tai chinh
tiép theo. Ly tudng 1a sau khi 1ap ngan sach, trude khi ndm tai chinh bat dau,
ngan sach méi sé c6 day du y nghia trong vai tuan. Véi rat nhidu cong ty,
thoi gian sdng c6 ¥ nghia nay cta ngan sach co khi con ngan hon ca thoi
gian nguoi ta danh dé soan ra nd. Voi cac cong ty c6 nam tai chinh ndm gon
trong nam dwong lich, thi quy IV nam 2008 giéng nhu mot canh trong phim
Groundhog Day: thi trudong tai chinh bat dau trugt doc khong phanh, tin
dung bi dong bang, strc mua dot ngodt giam, cac cong ty budc phai chinh stra
ngan sach nam 2009 gan nhu hang tudn. Nguoi ta miét mai dén toi mit trong
van phong dé dua ra cac uéc tinh moi vé doanh thu hodc chi phi dé rdi cong

strc gan nhu do song do bién vi chang c6 con s0 nao ung dugc voi thuc té.

cudi quy I ndm 2009, cic cong ty hau nhu da huy bo hét cac ké hoach ngan

sach ban dau va phai giai thich cho cac nha dau tu vé muc du doan cuc thap



cho doanh thu trong sudt thoi gian con lai cia nam. Thang 2/2009, Deutsche
Telecom du doan loi nhuin doanh thu nim 2009 s& 1a 19,5 ti Euro; 8 tuan
sau, cong ty dua ra canh bao vé sut giam loi1 nhuan véi con s6 du doan méi
1a 18,7 dén 19,1 ti Euro. cong ty d6 15i cho sy sut giam kinh té toan cau, su
canh tranh ngdy cang gay git va su yéu di ctia mot s6 dong tién & mot vai thi
truong trong yéu. Toi thdy co nhiéu bai hoc ¢ day. Thir nhat, con s6 du bao
ban dau c6 mot s6 1 (rat chi tiét, nhung lai khong chinh xéac). Thir hai, con
s6 du doan cap nhat lai duogc thé hién theo khoang (it chi tiét hon nhung thuc
té hon). Th ba, nhitng 1y do dua ra dé giai thich cho mutrc du doan thap hon
ban dau nhu kinh té sut giam, canh tranh gay gat hay dong tién mat gia déu
da lan tran trén cac phuong tién thong tin dai chung sudt 8 tuan trudc do.
cudi cung thi phan ctia Deutsche Telecom giam 7,2%, ttrc gap 3 1an murc du
bdo. Va duong nhién doi ngli nhan vién tai chinh cua Deustche Telecom s¢
phai lam viéc rat vat va dé diéu chinh lai ngan sach theo muc sut giam thi

phan.
Tri tué¢ Mythbuster

Vi cong viée 1ap ngan sach, cai kho khong phai 1a trinh bay chi tiét, ma 1a

chi tiét gi.
cHI TIET KHONG ¢O NGHIA LA c¢HINH Xac

T6i chi c6 thé bao dam mot diéu rang, ngan sach cang chi tiét thi kha ning
sai clia nd cang cao. chung ta khong so hitu cac qua cau pha 18 cua cac ba
dong, vi thé, chi tiét khong déng nghia vai sy chinh xac. Nhung chung ta cir
doi hoi chi tiét v6i hy vong hio huyén rang dot nhién ching ta s& “nhin thay”
duoc twong lai. Piéu nay khong chi ton thoi gian ma con cyuc ky nguy hiém.

Tinh cu thé va chi ti€t cua ngan sach chi tao ra sy 4o tuéng vé tinh chinh xéc.

Pung - do chinh la toi



Mot trong nhitng s6 liéu noi tiéng nhat vé qua trinh 1én
ngan sach 1a: mot cong ty trung binh mat khoang 25.000
ngay cong dé 1én ké hoach cho mot ngan sach tri gia 1 ti
d6la. S6 liéu nay da duogc trich dan trong rat nhiéu bai
viét va it nhat 13 4 cudn sach, va toi chinh 1a nguoi da
tinh ra con s0 d6! Do 1a nam 1998, khi t6i dang lam viéc
cho The Hackett Group, mdt cong ty tdo1 da chung tay
thanh 13p nam 1991. Luc do, chung to1 dang trong giai
doan phan tich két qua cua mot nghién ciru dinh muc
chuan cho qui trinh 1én ngan sach. Mot ngay no, toi dang
ngdi trong vin phong, ngap dau trong cac con sb. Trén
man hinh may tinh la nhirng bang tinh do s0, loai dir liéu
thong tri cudc song cua toi luc bay gio. Toi vo dau tim
cach 1am cho cong viéc nay trd nén hao hirmg, hay it nhat
cling tha vi thém dugc mot chat. Khi cay xdi1 cac con $0,
t61 bat dau sap xép va tinh toan tong sb cong stre tir nhiéu
b0 phan khac nhau danh cho viéc 1én ngan sach. Sau khi
tinh theo nhiéu cach, con sd 25.000 ngay c6 vé dung
nhat. Sau d9, t6i ciing thtr tinh toan lai nhiéu lan dé kiém
nghiém tinh chinh xac ctia con s6 nay, va nhu nguoi ta

van thuong noi, con s6 nay da di vao su sach.

Tur d6 dén gio cling da hon 10 ndm va t6i khong chac

liéu con sO nay hién tai c6 con gia tri; nhung to1 cling




khong chac 13 con s6 nay di giam di duoc dang ké. cong
nghé co thé gitip cac cong ty tO chirc cac qui trinh kinh
doanh ctiia minh t6t hon, nhung hinh nhu ngan sach van
nam ngoai toc do phat trién do, va c6 khi con tré nén chi
tiét va phirc tap hon (va két qua 1a thiéu chinh xac hon).
Theo tinh todn cua riéng td1 thi 25.000 ngay cua ngay
xua co thé bang khoang 20.000 ngay bay gio. Tuy nhién,
vi chi phi lao dong ciing ting dong thdi trong sudt ching
d6 nam, 20.000 ngay van tiéu ton khoang 10 triéu dola
trén 1 ti dola doanh thu, tt ca chi dé tao ra mot thir thiéu
tinh kha thi trong hau hét cac truong hop. Pé xem con sb

nay liéu co tiép tuc lan truyén hay khong.

Hay thir goi dién cho dich vu du bao thoi tiét va hoi xin thong tin chi tiét cho
ngay 5/11 sip t6i. Ban tu tin dén muc nao véi cu tra 1oi cua ho? Toi chi co
thé tu tin v6i mot théng tin duy nhat 13 nd c6 thé (nhung khéng nhat thiét
ding) lanh hon thang 6 (v6i diéu kién ban dang & mot nudc thudc Bic ban
cau). Vay day. Vay ma chung ta lai di yéu cau cac giam dbc bd phan 1én ké
hoach ngan sach chi tiét hang thang cho ti ti thir khic nhau trong sudt mot
nam tai chinh ké tiép. Nhin vao twong lai xa nhu thé, nhitng ngudi chiu trach
nhiém 18én ké hoach ngan sach s& gip phai tinh thé twong ty nhu nhiing
chuyén gia du béo thoi tiét: Ngudn thong tin dang tin duy nhat cho ké hoach
ngan sadch nam sau chinh 1a ngan sach cua nam trudc. Ban thir nghi xem,

diéu nay cuc ky linh nghiém véi ndm 2008.

Viéc 1én ké hoach ngan sach chi tiét da tré thanh can bénh tram kha. Giam

doc cac bd phan cam thay tu hao vé muc do chi ti€t cua ngan sach cua bd



phan minh, va xem cau binh luan: “Mot ban ngan sach cuc ky chi tiét!” nhu
mot 101 khen ngoi. Thuc té, n6 13 mot 101 khen ngoi danh cho sy phung phi
thoi gian va nhan luc quy gid; nhung ngudi ta khong xem d6 1a van dé gi to
tat.

Hau hét ngan sach mo ta chi tiét cac murc do phat trién cia cong ty, vi du,
lam thé nao dé cong ty dat duoc muc lgi nhuan chinh xac l1a 117,35 triéu
dola trong nim t6i. Két qua thuc té ¢ thé dung voi du bao téi mic nao?
Khong cao 1am, va tham chi néu c6 gan dung di ching nira thi 46 thuong dé
1a két qua cua su loai trir 1An nhau giita cac yéu t6 tich cuc va tiéu cuc trong
ban du bao. Thé nhung, rat nhiéu quyét dinh kinh doanh van dua trén cac du

bao ngan sach, va diéu nay co thé cuc ky nguy hiém.

Gia st ngan sach doanh thu du kién nam tdi cua cong ty ban la 241,36 tri¢u
Euro. Ban sé& dua ra cac quyét dinh gi dua trén con s6 d6? Gia sir ban 1a giam
ddc bod phan san xuit cua cong ty, viéc dua trén con sb nay dé chuan bj du
luc lugng san xuit nham bao dam du sd luong hang tri gia 241,36 ti Euro la
hop 1y. Nhung chuyén gi sé& xay ra néu doanh thu nim sau bi giam? Néu
doanh thu chi dat dugc 211 ti Euro, tic 87% doanh thu du kién, ban sé& ngéi

thir ra d6 ngam nhin s6 may moéc hay nhan cong bi dau tu du thira.

Thir nghi xem quyét dinh cua ban s& thay d6i nhu thé ndo néu trong ngan
sach ¢o chi ra cac yéu to c6 thé anh hudng toi su thay doi cua sd liéu ban dau
- n6i cach khac, c6 mot cai nhin thuc té vé su bép bénh cua doanh thu trong
tuong lai. Gia su thay vi dua ra con s6 chinh xac 1a 241,36 triéu Euro, tai sao
ta khong thtr dua ra khoang dy doan tir 210 dén 250 triéu Euro? Vi tu cach
giam dbc san xuat, ban s& nhin vao khoang du doan nay va co thé cam théy
kha tu tin rang cong ty co thé dat dugc doanh thu it nhat 210 triéu Euro. Tt
d6 ban co thé 1én ké hoach chuén bj luc luong dé dat dugc con sd gid du la
215 triéu Euro, gan véi mic du doan thap nhat dé giam thiéu nguy co du

thtra luc luong. Tiép theo, dé bao dam san xuét néu doanh thu vuot qua 215



triéu, ban co thé quyét dinh chon hop déng vi ddi tac thtr ba & bén ngoai.
Ban c6 thé phai tra cao hon mot chit cho cac hop dong nay, nhung ban chi
phai tra néu ban can san pham, diéu nay s& dem lai tinh linh hoat cho ké
hoach va tao dugc khoang an toan cho viéc dat chi tiéu. Piéu nay nghe co vé
don gian hoéa qua muc van dé, nhung do6 1a mgt vi du cho th?iy viéc dat ra cac
murc d6 khac nhau trong ké hoach va ngan sach co thé gitip dua ra cac quyét
dinh thong minh va sang subt hon. Puong nhién, kha nang du doan cua ban
thay doi tuy theo dang ngan sach. Néu phai ky hop dong thué van phong dai
han, ban s& tu tin hon nhiéu véi ngan sach chinh xac hon danh cho viéc thué
van phong. Mot ngan sach dugc xay dung mdt cach thong minh s€ chi ra
dugc d6 quan trong 1an muc dd tu tin cua viée dua ra con s6 du doan. Mot
cach dé thuc hién diéu nay chinh 1a dua ra khoang dy doan nhu t6i da trinh
bay. Nhung can nhd, khoang du doan rong qua s& lam giam muc do tu tin va

kha nang du doan.

cach thir hai 13 d3t ra con sd ngan sach cu thé va déng tho1 dua ra muc do tu
tin vé con sd d6. Vi duy, ban dua ra ngan sach thué van phong 1a 150.000 dola
vo1 muc do tu tin 1a 99% vi day 1a mot hop déng thué dai han; nguoc lai, ban
dit ra ngan sach cho hé thong suoi 1a 35.000 dola vai muc do tu tin 1a 50%
vi ban khong muén ky hop dong dai han cho van dé gas va dién, ban chi dua
ra con s6 dua theo gia hién tho1 cua thi truong (va vi thé muac do dao dong la
kha cao). Str dung ngan sach nhu mot phuong tién truyén dat mac do chic
chan (hoic khong chic chian) cho mot khoan trong ngan sach 1a mot bude
cuc ky quan trong nhim bao dam tinh thuc té cta ngin sach trong thé gidi

bét 6n ngay nay.

TAI SAO cHUNG TA LAI LEN KE HOAcH cHO NHUNG THw
KHONG caN THIET?

cHI TIET THal QUa KHONG PHAI LA VAN Dé DUY NHAT. Rat nhiéu

ngan sach dua ra sO li€u chi ti€t vé nhitng van dé co6 rat it hodc hau nhu



khong c6 tim quan trong gi trong sy thanh cong ctia mot cong ty.

Khi phat biéu vé su thanh céng ctia cong ty, cac nha lanh dao thudng noi vé
nhirng thtr nhu sy cai tién, sy cha tim dén khach hang, hay d6i ngli nhan
vién tai nang; nhung d6 ban tim duoc trong 15i ho cac chi tiét mo ta cong ty
d3 dau tu bao nhiéu cho nhiing yéu t6 tao nén thanh cong ndy. S& cé rat
nhiéu chi tiét hay ho vé chi phi hanh chinh, tién thué vin phong, hay cong
tac phi, nhung ban kho tim thay duogc s tién da dung dé gitr chan nhiing
khach hang rudt hodc thu hut nhan tai.

Loi giai thich hop 1y duy nhat cho chuyén nay 1a ngan sach 1a mot hon hop
nhitng thtt cuc ky quan trong va nhimg thir chang hé quan trong ti nao -
chung chi 14 nhing 16i ba hoa chich choe cua cac vi cEO. chiac chan ban
khong tin rang phong tai chinh ciia cong ty s& bo ngoai ngan sach nhitng thir

quan trong ding khéng? 50 nim qua moi th&r van khong thay doi.

That khong may 1a chung ta cr khang khing 1én ké hoach va 1am bao cdo
kinh doanh trén goc nhin cta ké toan hon chir khong phai goc nhin quan 1y
trong thuc té. Ngay bay gid, ching ta phai 1én ngan sach (1én ké hoach 13n
bao c4o) theo tu duy cua mdt nha quan 1y, chir khong phai ctia mot nhan vién

ké toan.

Subt hon hai thap nién qua, da co rat nhiéu nd lyc nham lam ting tinh kha thi
ctia ndi dung ké hoach, ngan sach va béo cdo, nhung roi két qua van la
nhitng chi tiét va sb liéu dai 18 thé va réi ram, khong khéac gi vai ké toan
truyén théng. Mot vi du rd rang 1a viée sir dung cach tinh chi phi dya theo
hoat dong (Activity-based costing), viét tit 1a ABc. ABc ra doi vao nhiing
nam 1980 nhiam nd luc dwa ra mot cach trinh bay rd rang hon chi phi thuc
ctia cac hoat dong kinh doanh. ABc dua ra céc qui tac tinh chi phi theo san
pham, qui trinh hodc cac yéu td kinh doanh khac. Muc dich ciia ABc la déng
khen ngoi, nhung cudi cing van 1a “binh méi ruou cii” - qui trinh bao cio

cia ABc van chi chit so 13 s6, chi cach trinh bay khac di mot chut, va ABc



rot cudc van chi la mdt qui trinh k€ toan quan li€éu. Duong nhu tinh than do
da an sau vao mau huyét cua nguoi lam ke toan, du muc ti€u c6 don gian va

r0 rang dén dau, két qua ké toan dua ra van ludn phurc tap va kho hiéu.

O M7, co quan chiu trach nhi€ém 4n dinh tiéu chuan ké toan 1a Uy ban Tiéu
chuan Ké& toan Tai chinh (viét tit 1a FASB hay FAS-B). Tuyén ngon st
ménh cua FASB la:

“...thiét 1ap va cai tién cac ti€u chuan ké toan tai chinh va bao cdo ké toan tai
chinh v&i1 muc dich hudng dan va thong tin cho cong chiing, bao gom cé cac
nha phat hanh, cac nha kiém toan va tat ca nhirng ngudi st dung cac thong

tin tai chinh”.

Vay la lan sau khi doc bao cao thuong nién cia mot cong ty, ban da biet nho
al ma thong tin trong ban bao cao d6 dugc rd rang va mach lac roi1 nhé. cac
hudéng dan bao cdo tai san vo hinh, von liéng va thué ma déu giap dua ra mot

btrc tranh “gon gang va sang sta” vé thuc luc cong ty.

Nhung FASB chua dung lai & d6. Tuyén ngoén sit m¢nh cia FASB con néu
ca nhiém vu “cai thién lo1 ich cua bao cdo tai chinh b:?mg cach tap trung vao
cac dic diém cot 18i ctia bao cdo tai chinh d6 1a mirc d6 xac dang va tin cay,
va chét lugng cta kha ning so sanh va nhat quan cia sb lidu, va duy tri cac
tiéu chuan nham phan anh nhimg thay déi trong phuwong thirc kinh doanh va

moi truong kinh t&”.

Tri tu¢ Mythbuster:
20 1y do dé ghét cong viéc 1ap ngan sach

1. Ton thoi gian.




2. Qua nhiéu chi tiét.
3. Thung 16 cho.
4. Bi sa lay vao viéc phan bd ngan sach.

5.Phan thudng chi danh cho nhitng ai nam duoc luét

choi.

6. chay theo thoi gian hon cong viéce kinh doanh thuc té.
7. Puoc thuc hién bo1 nhirng nguoi lam ké toan.

8. chi tap trung vao cac con sd.

9. Thicu tinh kha thi.

10. Bat chap rui ro.

11. Tinh quan 1y yéu.

12.  Trach nhi€m giai trinh kém.

13. Sai trong tam.

14. Mang tinh thuong luong hon 13 ké hoach.




15. Lién két kém véi chién lugce kinh doanh.
16. Pay 4o tudng vé su chinh xac.

17. Mang tinh nd1 b qua cao.

18. Thuong 16i thoi ngay lac soan thao.

19. Kho cap nhat.

20. GOm hang ngan ban tinh.

Ban théy chua, that tha vi khi so sanh két qua thuc té vGi muc tiéu ban dau.
cac bao cdo tai chinh dugc cong bd cd duge danh gia theo mirc do xac dang
va tin cdy, va li¢u ching c6 thuc sy phan anh chinh xac phuong thic kinh
doanh cua thé ky XXI khong?

Xin dimng hiéu sai y t6i. Nhiém vu cia FASB gan nhu 1a bat kha thi trong
mot moi truong kinh té co qua nhiéu hoat dong da dang can duoc tinh loc
thanh mot bo bao céo tai chinh ngan gon; nhung sy thiéu rd rang va thiéu
minh bach 1a mot trong nhitng yéu t6 bi 1én 4n nhiéu nhét trong cac cudc

khung hoang tai chinh trong 50 nam qua.

Mythbuster Wisdom:

cau chuyén hoang duong vé can do1 ngan sach




chinh phtt M§ c6 mot don vi goi 1a Van phong Diéu hanh
va Ngan sach (Office of Management and Budget -
OMB). OMB 1a bo phan 16n nhat ¢ cap do ndi cac véi
500 nhan vién va c6 ngan sach hoat dong riéng (gan 80
tricu dola nam 2007). Puong nhién, chinh phu My da
nhiéu lan noi vé viéc can bang ngan sach, thé nhung, trur
mot nam duy nhat dudi thoi tong thong Bill clinton, dé
tim dugc mot ngan sach thuc sy can bang ban phai quay
vé tan thoi Eisenhower nam 1957. V&i cac khoan chi
kich cau kinh té nim 2009, chic chin chung ta phai doi
rat nhiéu nam nita thi cac tir “can bang”, “ngan sach” va

“chinh pht” mo1 ¢6 thé di chung dugce voi nhau.

Nhung dang budn 1a ban than bao cdo cong bd khong phai 1a ric rdi thuc su.
To61 khong ) suy cho viéc virt bo hét toan bd ciu tric ha tﬁng cac luat 1é vé
viéc 1ap bao cao da duoc day cong xay dung hang thap ky. Thua thuc toi cling
c¢6 v dinh d6, nhung d6 khong phai 1a cha dé cta cudn sach nay. Ric rdi thuc
su ndm ¢ chd ngudn théng tin ma cac nha quan 1y thuong st dung dé diéu
hanh kinh doanh ciing chinh 1 ngudn thong tin dugc sir dung cho bao céo
cong bd; vi thé viée tap trung vao chi phi vin phong va khau hao c6 thé anh
huong dén viéc thu hat khach hang méi va luu dung nhén vién. chung ta st
dung quan diém ké toan tai chinh ddi ngoai dé dua ra cac quyét dinh no1 bo,
va diéu nay vo nghia. Khong tin t6i u? Hiy qua bd phan ké toan ctia cong ty
ban va hoi xin mdt ban copy “biéu do hach toan” - ban dinh nghia céch thuc
tap hop dit liéu cho muc dich ké toan tur tat ca cac bd phan cua cong ty. Ban

hiéu ¥ toi r6i chir? chung ta phai dua ra duoc mot quan diém kinh doanh phu



hop vo61 chinh nhiing con ngudi tham gia van hanh kinh doanh, chi c6 nhu

vay thi cac quyét dinh cta chung ta méi nhanh hon, ty tin hon.
c6 ding 1a cong ty cUa bAn dang trén dwOng xudng vU'c khong?

QUI TRINH NGAN SéacH cUA ¢cONG TY BAN c6 gitip cong ty tdi wu hoa
duoc nguodn luc phan bo va cé nhitng chién thuat thich Gmg nhanh véi nhiing
thay d6i cua thi trudng, hay nd chi 1a mot bai thuc hanh kho ai nham tao ra
hang nui chi tiét ma lai rat it tinh thuc t&? Hay tra 16i c6 néu ban dong ¥ va
Khéng néu ban khong dong y v4i nhitng cau phat biéu sau - ban s& nhin thay
dinh ménh ctia minh. Liéu “cdi niét ban” diéu hanh c6 dang chd ban, noi loi
nhuan ludn ting trudng va ban co thé nghi huu bat ky khi nao ban muén?
Hay d6 sé& 1a vac dau sdi cua nhitng bai phan tich bién dong va nhiing bai

dién van xin 101?

1. chi tiéu ngan sach khong duoc hiéu ding hoic khong duoc thong tin ro

rang ngay tir ddu qua trinh 1én ngéan sach.
2. Viéc 1én ngan sach kéo dai hon 3 thang.
3. Va duoc duyét di duyét lai it nhat 3 lan.

4. cac quan 1y cip cao thuong xuyén thay doi hodc quyét dinh cat ngan sach

mot cach doc doan.
5. Ngan sach duoc xay dung dua trén cung co cau vdi so cai ke toan.

6. NO1 by mat rat nhiéu thoi gian tranh cai vé nén tang dé phan bo ngan sach

cho cac phong ban va b phan trong cong ty.
7. cac chinh sach khen thudng lién quan tryc tiép véi viée 1én ngan sach.

8. Ngan sach dugc xem nhu phuong tién dé cac cip quan 1y thuong luong

chi tiéu kinh doanh hon 13 dé xay dung mot ké hoach phan bo ngan sach hop



ly.
9. Ngan sach cua bat ky giai doan nao ciing c6 murc d6 chi tiét nhu nhau.

10. Ngén sach nam trudc hodc két qua ngan sach ngay thoi diém thuc tai 13
co s& duy nhat ma cac cip quan 1y dya vao khi bat dau qui trinh 14p ngan

sach.
11. Bang tinh la cong cu dugc luwa chon dé lap ngan sach.

12.  ¢6 rat it cac khoan khong lién quan dén tai chinh duoc dua vao ngan

sach.

13.  Khi d3 dugc duyét, ngan sach 1a bat kha xam pham; tuyét doi khong
duoc thay doi bat ké thé giéi dang c6 bién dong gi.

14. Sy phan tich cac dao dong trong ngan sach hiém khi xac dinh duoc

nguyén nhan chinh gay ra cac dao dong do.

15. Hau hét cap quan Iy déu xem ngan sach 1a mot qui trinh tai chinh thuan

tiy ma ho khong thé tic dong nhiéu trong qu4 trinh thai nghén.

Két qua cta ban thé nao?

SO cau tra 101 cO y nghia

0 Ban 13 nha quan 1y xuat sac (hodc




mot ké dbi tra 130 luyén!)

1 &n 5 Ban xem trong ngan sach, du khong thuc su
thich no!

6 dén 10 Ngan sach 1a ndi dau c6 that voi ban!

11 hodc hon Ltra da bén got!

HOQc cacH YEU NGAN SacH

HANG NAM, ctt VAO KHOANG TH&4NG 9, giam d6c bo phan ngan sach
s& glri mot email cho toan thé cong ty long trong tuyén bd mua 1én ngan sach
d3 bat dau. Ban c6 thé nghe thay tiéng rén dong loat cta cac cap quan 1y khi
hoéi tuong lai nhitng mua ngan sach da qua. Nhiing thang tiép theo sé& la
nhimg ngay dai vat vd v6i nhitng con s6 gay mu dau. Két qua cua nhiing
ngay thang do 1a mot ban ngan sach véi mic d§ kha thi khong khéc gi 101
htra trong van dong tranh cir ctia cac chinh tri gia. Nhu nha quan 1y huyén
thoai Jack Welch da noi trong cudn sach Winning xuat ban nam 2005 cua
ong, “...qui trinh 1én ngan sach ¢ hau hét cac cong ty 1a qui trinh thiéu hiéu

qua nhat trong hoat dong diéu hanh”.

Hau hét cac cap quan 1y déu ngan ngam viéc 1én ngan sach va xem né nhu
mot su phi pham thoi gian trong khi ho c¢6 hang déng viéc khac phai lam.
That dang budn, ding khong? cac cong ty bo ra hang ngan gid phac thao,
cting ¢b va tranh luan vé ngan sach, dé roi cudi cing, chiing chi 1a mé giy
vo dung véi cac cap quan 1y. Phan ung thuong thay khi ngan sach rdt cuc

duoc phé duyét 1a tiéng thd phao va binh pham: “On trodi, cudi cung con &c



mong nam nay cling da qua. Bay gio toi co thé quay lai vdi1 cong viée thuc

sur cua minh ro1”.

Jack Welch da tom tat (xem bang): Hau hét ngan sach déu tach roi thuc té.
Tré tréu 14 giai phap cho chuyén nay khong hé phirc tap ti ndo. Nam budc
don gian sau ddy s& giup bién ddi ngan sach tir mét mé hdn don mang ning
tinh hinh thirc va quan li€u thanh mot cong cu gia tri dé bién chién luge

thanh hanh dong va mang lai két qua mong doi.

1. Lén ngan sach theo cach ban diéu hanh kinh doanh, khong phai theo cach

lam ké toan.
2. Tach ngan sach ra khoi cac chinh sach luwong, thudng.
3. Mtic d6 chi tiét ciia ngan sach phai khép véi kha nang du doan cua ban.

4. cap nhat ngan sach thuong xuyén ung vdi1 danh gia tinh hinh kinh doanh

gan nhat cta cong ty va thi trudng ndi chung.

5. St dung ngan sach nhu cong cu hd tro qué trinh dua ra quyét dinh cha
khong phai dé “tra treo” chi tiéu kinh doanh.

Jack Welch ban vé ngan sach
Ngan sach co can thiét khong?

“can thiét phai co mot hinh thiec hoach dinh tai chinh

nao do: cdc cong ty phadi theo doi so liéu”.




Vé ngan sach thoi nay:

“Qui trinh 1én ngdn sach nhw hién nay ¢ hau hét cac
cong ty déu mang lai két qua khéng ai mong doi. cdc co
héi phadt trién kinh doanh bi chén vii. N6 cé suy cho
nhitng hanh vi tiéu cuwc - nhat la khi tinh hinh thi truong

)

thay doi gitra chung va moi nguoi co ‘dua ra con so’”.
Van dé:

“Hdu hét ngan sach deu xa roi thuc té”.

Ngan sach ¢ dinh lam té liét cac cong ty va khich 1& nhitng hanh vi trai
nguoc voi dinh huéng quan 1y hiéu qua. Ngon nglr cia ngan sach khong phai
la ngdn ngr cua mot cong ty hi¢u qua. Nhitng cum tu thong dung 1a “Khoan
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d6 khong nam trong ngan sach” hodc “Tinh than 1a ‘khéng xai thi mat’ hoic
“Di ma ndi chuyén vai ba 4y, ba ta c6 ngan sach nhiéu hon t6i” hodc “Nhé
nam sau dwa khoan ndy vao ngan sach” Hoic “Khong thé thay doi duoc,
ngan sach da duoc duyét”. Do 1a nhirng biéu hién ctia mot cong ty khong biét

minh dang lam gi.

Ngan sach 12 tré ngai dang ké dé dua ra cac quyét dinh nhanh chéng. cac co
hoi hodc nguy co bat ngd hoan toan nim ngodi ngan sach va co thé lam té
liét qua trinh dua ra quyét dinh. cic cap quan 1y thuong to ra buc doc khi céac
khoan tién hodc nguén luc can thiét cho viée chop léy co hoi hodc giam thiéu
nguy co khéng nam trong ngan sach, va cudi cung ho an binh bat dong.
Hang thap ky qua, phan tmg ctia nhiing nha quan 1y doi véi su bap bénh cua

tuong lai 13 yéu cau thém chi tiét cho nhitng chuyén khong thé du doan



chinh xac. Thuc ra ho nén dau tu thoi gian va coéng stc dé nghién ciru nhimng
tinh hudng c6 thé anh hudng dén hoat dong cua cong ty trong twong lai - dau
1a co hoi va dau 1a thach thire; nhitng thay doi ndo cua thi truong cé thé anh
huéng dén cong ty trong twong lai; nhitng dau hiéu nao c6 thé dung dé canh
bédo sém cac nguy co va gitp cong ty c6 thém thoi gian dua ra ké hoach
thich Gmg v&i nhimg thay doi trong tuong lai. Pay 1a nhitng diém can chu

tam, vi chiing gitip ting thém ty tin va day nhanh téc do dua ra quyét dinh.

That khong may, su quyét doan va toc do khong phai 1a nhiing yéu t6 dugc
can nhac dén trong qui trinh 1ap ngan sach. Néu duoc thyc hién ding cach,
ngan sach cé thé trd thanh mot cong cu ning dong trong viée danh gia cac co
hoi cting nhu rui ro kinh doanh, déng thoi co thé giup dua ra nhiéu lya chon
dé toi wu hoa phan bod ngudn luc nham dem lai két qua kinh doanh vuot bac.
Van can phai thay doi qua nhiéu tht trong hién tai. Ban c6 thé khong wa

ngan sach, nhung ban can biét cach xem trong né.
Hanh dOng
- Hon 30 ngay dé 1én ngan sach 1a qua dai.

Lén ngan sach theo cach ban diéu hanh kinh doanh, khong phai cach

lam ké toan.

Khi nhin vao ngan sach, ban phai thdy duogc tat ca cac yéu té trong yéu
trong kinh doanh cta minh cling nhu cac chién lugc va chién thudt ma cong
ty du tinh thuc hién.

- Ngén sach phai mo ta duoc cach doanh nghiép tmg bién tuy theo tinh hinh
thi truong, nham hd tro cac cap quan 1y trong viéc dua ra cic quyét dinh

thich trng vai thi truong.

- Khong nén gan cac chinh sach lvong thuéng véi1 ngan sach.



chi tiét khong dong nghia véi su chinh xac khi soan thao ké hoach, ngan

sach hoac du bao.

chi tiét trong ké hoach ngan sach phai twong ung v&i kha ning du bao
kinh doanh.

Luon ludén chu dong cap nhat ngan sich cho phu hop nhat voi nhiing gi
dang dién ra trén thi trudng; dung ¢ bam viu niém tin vao mét ké hoach
ngan sach co thé dung vao thoi diém duyét nhung c6 thé hoan toan vo dung

trong thoi diém hién tai.

Hy sinh chi tiét @& danh chd cho céc tinh hudng kinh doanh c6 thé xay
ra; cang c6 nhiéu cdu “néu... thi...” trong ngan sach, ban cang dé dang g

pho véi nhiing tinh hudng c6 thé xay ra.

Hay nhd gia tri thuc su cua viéc 1én ké hoach va ngan sach “khong
nam & chd phai c6 so liéu chinh x4c... ma & chd nd gitp ban dua ra cac quyét
dinh dung dan hon vé kinh doanh trong tuwong lai”. Peter Schwartz, Nghé
thudt nhin xa trong rong (The Art of the Long View, NXB Doubleday, 1991.)

- Hay hoc cach trong chd nhirng diéu bat ngo; vi khi d6, nhimg chuyén bt

thuong da tré nén binh thudng. Ngan sach ctia ban di san sang roi ma?



CHUONG 6

SU BAT LUc¢ TRONG DU B40 KINH DOANH

ThU twOng twQng, thang 10/2007, ban dang ngdi trong vin phong, cb
gang du bao vé gia dau (hodc gia nha dat, ty 1¢ that nghiép hoic doanh sd xe
hoi) nham hd trg cho viée 1én ké hoach cho nim 2008. Sau mot vai tinh toan,
ban v& duoc mét biéu dod cho théy su gia tang vuot bac tur 45 dola My mot
thung 1én 147 dola vao giita nam 2008, rdi lai rét xudng 35 ddla vao cudi
nam va roi quay tro lai 70 dola trong 6 thang tiép theo. Ban nghi phan tng
ctia sép ban s& nhu thé nao néu ong ta biét biéu d6 nay sé 1a co sé dé ban lap
ké hoach nim 20082 Néu chi 13 hoai nghi thi nghe lich su qua. Thoi nay,

thue té con la doi hon ca tiéu thuyét.

chung ta phai thira nhan rang nhitng sy kién khong luong trude duoc cua thé
gi6i hitu hinh 13 chuyén c6 thé xay ra hang ngay, va s& ludn 1a nhu thé. Khi
t6i dang viét nhimng dong ndy, trén cac phuong tién thong tin dai chung tran
ngap tin vé bung no dai dich cim HIN1 & Mexico va chi sau d6 vai ngay da
lan sang Vuong qudc Anh, Phan Lan, New Zealand, Hian Qudc va nhiéu
nudc khac nita. Ngay mai day thoi, kinh té caa Mexico chinh thic ngung tré
trong sudt mot tudn, va viéc ndy xay ra chi vai tuan sau khi hang loat tau cho
hang bi hai tic tin cong ngoai khoi Somalia, sin bay Bangkok bi phong toa
trong 5 ngay, va bom khung bd 1am rung chuyén ca Mumbai. Nhitng nim
trude day, nhitng su kién nhu vay chi lam cho tit tua bao chi thém hép dan;
con giod ddy, chiing anh hudng truc tiép dén hang loat cong ty hodc t6 chirc
trén khap thé gidi - boi ngay nay, cac thi truong, cac kénh cung cap va céac
nén kinh té phu thudc chat ché vo1 nhau. Pén khi nao ta m&i nhan ra rﬁng
viéc quan 1y va 1én ké hoach cua ching ta can phai tinh dén nhimng kiéu su
kién nhu vay? Véi cruciant, ho khong han mién nhiém vdi cac sy kién nhu
vay, nhung lai rt ty tin vao kha nang duong dau va xu ly bat ky thtr thach

nao.



HoAt cAnh: THANG 9 NAM 2007

ALAN PARKES, Pho giam dde bo phan K& hoach chién lugc cta cruciant,
dang ngdi trong van phong c¢d gang dua ra nhiing gia dinh lam nén tang cho
viéc xay dung ké hoach nam 2008. Hang chéng cac du béo kinh té tir tit ca
cac ngan hang 16n nam trén ban trudc mit trong khi ong kiém tra dit lidu truc
tuyén vé tinh hinh hoat dong ctia ting thi trudng mot cua cruciant. Tt ca cac
du bao rat khac nhau nhung déu c6 mot diém chung. Kinh té thé gidi s&
cham lai mot chut trong nim 2008, nhung van manh & Trung Quéc va cac
thi truong dang 1én khac; ty 1& lam phat s& ting nhe; ti gia hoi doai & muc
1,20 dola My ddi 1 Euro va 1,50 dola My ddi 1 bang Anh. Gia dau s& ting tir
muirc 45 dola My mot thung hién tai 1én 60 dola trong nam. Luc do, c6 tiéng
g0 cira. o 1a Sinitta Khan, mot trong nhitng chuyén gia phéan tich giéi nhat
ctia Alan, tot nghiép cambridge va nhan bang tién si ctia Stanford. Alan nhin

1én va vay c6 vao. “T61 gitp gi dugce cho ¢6?” Alan hoi.

Sinitta ngéi Xuéng. “Méy hom nay t61 dang xem mot ban dy bao kha thl vi,
cho du noé dung duge mot nira thi ciing anh hudng rat 16n dén kinh doanh cia
chung ta. Toi nghi ong nén doc”. c6 day tap tai lidu vé phia Alan. Ong néi,

“OK, no tha vi ¢ diém nao?”.

Sinatta bat dau, “Ban du bao ndy dua ra mot luan diém rat thuyét phuc rang
su cham lai cua thi truong bat dong san My sé& tiép tuc va tham chi con té
hon vao nam sau. Gia nha ctra s€ lién tuc gidm va tinh trang tich bién tai san
sé gia tang. Trong luc do, strc tiéu thy nguyén vat liéu tho khong 16 ¢ Trung
Quéc s& day gia hang hoa 1én cuc diém. Dy doan gia dau sé& 1a 110 dola My
mot thung. Nhitng diéu nay cong lai & ddy nudc My dén bd vuc suy thoai,
sau d6 lan ra cac nudce khac trén toan thé gidi, va khién ting truong GDP

toan cau cham lai con 1-2%".

“DPung la thu vi”, Alan noi, “t61 dang doc rat nhi€u ban dy bao & day va

khong co6 cai nao dua ra dugc kich ban nhu ¢6 vira néi. Toi nay toi s€ doc va



ching ta s€ thao luan lai vao sang mai”.
Ngay hom sau...

Alan buéc dén ban 1am viée cia Sinitta, “Ban dy bao d6 rat tha vi. Nhung
blrc tranh ndm 2008 cua n6 qua dam dam, t61 khong nghi n6 s€ xay ra. Lai
suat van ¢ muc thap va tin dung thi van con nhiéu, vi vy, nhiing nguoi mua
nha van s& tiép tuc ¢6 thé tra no; chi s6 Dow dang & muc cao ky luc; va
khong c6 1y nao gia dau s& 1én mic 100 dola, chir dimg néi 1a 110. Diém
chung cua tdt ca cac ban du bao khéac chi 1a su sut giam nhe ty 1€ tang

trudng, va to1 nghi chung ta nén nhin theo huéng do”.

Sinitta gat dau va noi, “c6 thé ong noi dung. Suy cho cung thi tir ndm 1930
dén gio chua c6 mot cudc suy thoai ndo dung véi nhitng du bao ho dua ra.
Thr tuéng tuong chuyén gi s& xay ra néu ngudi My phai tra 4 dola mot
galong dau hay ty 1& thit nghiép s& ting gp d6i 1én 10%?” Alan cudi mim

va quay lai van phong.
Phong hop Ban giam ddc - Thang 3 nam 2008

Steve m& dau cudc hop: “Vu Bear Stearns nay la gi vay? N6 anh huong dén

kinh té va kinh doanh ctia chiing ta nhu thé nao?”

Henry tra 161: “Thi truong nha dat dang cham lai, nhung c6 vé chua anh
huéng gi dén muc chi tiéu dung cua ngudi dan. Hau hét cac du bao déu nhan
dinh rﬁng Bear Stearns chi 1a mdt vu cé biét va chi gay soc tam thoi, nhung
chi sau vai tudn, moi chuyén sé on. chung ta phai chuén bi tinh than cho viéc
nguodi tiéu dung sé co thai do ludng Iy tir cho dén khi tin nay dugc tiéu hoa
hét, nhung nhin chung né s& khong lam thay doi du bao cta ching ta trong
nam toi. Toi d3 nodi chuyén voi cac ngan hang va hién ho van kha binh than.

Ho ndi ai cling biét 1y do 1a vi Bear danh cugc qua nhiéu véi so liéu cua ho”.

Thang 6 nam 2008



Gia dau tho Brent dat mirc 147 d6la mot thung. Alan ngdi thir nhin nhiing
phan tich Sinitta da 1ap 9 thang trudc va lac dau - ¢6 18 dong nén nghi dén viéc

d6i nghé - thé gidi ngay cang trd nén dién loan.
Ngay 16 thang 9 nam 2008

Steve dang quat thdo am 1: “chuyén quai qui gi dang xay ra? Pau tién 1a Bear
Stearns va gio 1a Lehman Brothers. Thi trudng dang rét tu do va ¢6 phan cua

ching ta da giam 17%”.

“Pung 1a kinh khung”, Henry binh luan. “Thoi khic nay that khé tudng
tuwong. To6i chua timg chimg kién chuyén ndy va noi that t6i khong biét no sé

di vé dau”.
Ngay 23 thang 9 nam 2008

Henry bao céo véi Steve: “Ngan hang quéc gia xa Wales (RBW) vira néi
chuyén dién thoai véi toi. Ho rat han muc tin dung 50 tri¢u dola. chung ta da

tham 14 tri¢u dola va s€ phai tai tai trg trong bay ngay té1”.

Steve: “Tai sao ho lai lam vay? chung ta van chua vi pham diéu khoan vay

nao ma dung khong?”.

Henry: “chwa. Nhung c6 vé nhu tit ca cac ngin hang di ngung cho vay.
Toan bd hé thong da dong bang. Toi nghe tin don rang RBW dang bi vudng
rat sdu vao cac vu dao no tin dung, va co6 vé nhu chinh phit Anh s& phai d6
tién vao dé ciru RBW. Ric rdi ¢ day 1a t6i khong chic chiing ta co thé tai tai
trg vao thoi diém ndy, va diéu do cling c6 nghia 1 ching ta khong c6 du tién

dé mo rong kinh doanh ¢ chau 4”.
Ngay 24 thang 9 nam 2008

Steve dua ra thong cao bao chi:



“To1 nhan théy tam quan trong can phai binh luan vé tinh hinh hién tai cta
cruciant dua trén nhitng xao tron khong duoc du bao gﬁn day dién ra & ca thi
truong tai chinh 1an nén kinh té n6i chung. chiing ta khong mién nhiém trudc
tac dong cta cudc khing hoang tin dung, nhung toi mudn tran an tat ca nha
dau tu, khach hang va doi tac kinh doanh rang thuc luc tai chinh cta cruciant
van con dang rat manh vbn, dong ngan luu t6t va moi hoat dong khac van
dang dién ra hét stc tot dep bat chap tinh hinh bién ddéng kinh té hién nay.
Tuy nhién, xét tinh hinh tin dung dang ngay cang xau di, t6i nhan thay chung
ta phai than trong tri hoan ké hoach mé& rong thi truong chau a va du triv tién
mat. Viéc nay s€ lam giam lgi nhudn ca nam cua ching ta khoang 3 cent mot
co phiéu nim nay va 5 cent vao nim sau. cudi cung, téi muén tri n nhiing

cOng su xuat sac va tan tAm cua chung toi trong giai doan bat 6n nay”.
Ngay 24 thang 10 nam 2008

Sarah di nhanh vao van phong Steve, “Ong d doc bao céo tinh hinh méi

nhat chua?”
“chua, c6 chuyén gi vay?” Steve tra 101.

“ft nhat 20 triéu tién dat hang & My va 5 triéu ¢ chau Au di bi huy trong
vong 14 ngay qua. Moi ngudi da ngung chi tién. Va hinh nhu ciing khong ¢

ai dinh cam két gi vao thoi diém nay”. Sarah giai thich.
“N6 anh huéng nhu thé nao dén du bao cta chung ta?” Steve hoi.

“Y 6ng 1a du bao cach day 2 tuan cua chung ta dtng khong? Tt nhat 13 nén
quén né di. chi can dat dugc 70% con s d6 la da may mén 1dm roi”. Sarah
tra 101. “Va t6i nghi moi chuyén s& ngay cang té di. T6i van chua thay dong
tinh gi tir chau 4, nhung trude sau gi cling s& ¢ chuyén. Toi khong nghi tong
doanh thu cta ching ta c6 thé dat dén 400 triéu dola trong quy ndy, chw

durng no1 dén cai con s6 550 tri€u trong ban du bao”.



Steve c6 vé soc va nhan dién thoai goi Henry. “Henry, anh sang phong toi

gap ca Sarah va to61 dugc khong?”

Henry budc vao nhung chua kip ngdi xudng, Steve di hoi, “Anh di doc bao

cao moi nhat chua?”

“T6i doc 101, khong dugc tdt 1dm. Néu moi viéc cr tiép tuc nhu thé nay,
chung ta s& bi hut chi tiéu kha xa. Va néu khong cat giam chi tiéu, chung ta

s€ gan nhu khong c6 161”. Henry tra 101.

“Tai sao chiing ta khong nhin thay truéc dugc diéu nay khi 1én ké hoach?”

Steve hoi.

“To1 nghi khong ai nhin thay trudc dugce nhitng di€u nay ca”. Henry trd 101.
“Khi 1én ngan sach, tat ca déu nhat tri nén dua trén mot bao céo kinh té nhan
dinh rang su sut giam sé & muc kha thap. Tat ca cac ngan sach chi ti€t cua

chuing ta déu dua trén du bao do va cac con so dua ra la kha lac quan™.

“Tai sao chung ta khong 1én ngan sach dua theo nhiéu tinh hudng du bao
khac nhau, dé bay gio' chung ta s& biét tinh hinh nay phai 1am gi?” Sarah 1én

tiéng.

Henry tho dai va néi: “Diéu d6 13 Iy tuéng rdi, nhung chiing ta mat toi 6
thang 1én ngan sach chi tiét va mot thang dé dua ra du bdo, chi xét mot tinh
huéng. Néu phai 1ap di 1ap lai qui trinh ndy vai 1an thi chic chin moi nguoi

s€ ngan dén tan co”.

Sarah va Steve gat dau, mic du Steve van nghi nén ching tat ca thoi gian dé
1ap hang dong chi tiét ké hoach ngan sach va dy bao nén danh dé tim hiéu
cach ddi pho voi nhimg tinh hudng c6 thé xdy ra véi cong ty trong tuong lai.
Steve di quyét dinh trong dau s& ban chuyén nay voi Henry trude khi khoi

su qui trinh 1€n ngan sach cho nam sau.



THU¢ TE: cHUNG TA cHI ¢cO THE cHAc MOT PIEU DUY NHAT Vé
DU B40O - PO LA cHUNG SE SAI

MOT c¢UQc NGHIEN ctU tién hanh vao thang 4/2009 boi Pai hoc Duke va
Tap chi ¢cFO da cho thiy “kha nang du bao két qua” 1a méi lo hang dau cua
cac cFO, dung trén ca kha nang quan 1y von luan chuyén, duy tri tinh than
ctia nhan vién va diém yéu cua quyét toan. Ngay trong tuan két qua nghién
ctru duge cong bd, 30 cong ty 16n ciia My di ra théng bao vé du bao giam
murc 1gi nhuan nam 2009, trong dé c6 ca Boeing, DuPont, Eaton, Goodyear
va NcR. Dy bao da trd thanh mot trong nhitng linh vuc nhiéu thach thirc nhét
trong thé giéi kinh doanh hién dai; va rd rang nhimg phuong thirc truyén
thong khong con pht hop nita. Thang than ma noi thi that dang xau ho khi da
sO cac cong ty déu ludn dua ra du bao sai. Trong vong 8 niam, tir 2000 dén
2008, Sony trat chi tiéu dé ra dén 7 nam - dic biét trong cudc suy thoai nam
2001, sai sb6 vé loi nhuén 1én dén hang chuc lan. Thé nhung cac nha dau tu
va cac nha phan tich vAn bam viu vao ban diéu hanh cong ty dé co cac du
bao kinh doanh; va mic du nhiing gi xdy ra dd minh chtng cho diéu nguoc

lai, ho van tin tudng & nhitng du doan vo toi va nay.

chi lac lu mét chat thoi

Thang 3/2008, hang hang khong Lufthansa cua DPtc tu
tin dua ra du doan tang truong doanh thu va lg1 nhuan
trong nim 2008 va hon thé vao nim 2009. cFO Stephan
Gemkow phat biéu rang van chua c6 “tac dong dang ke
nao tu cudc khung hoang tai chinh cua M¥y” 1én doanh
thu ctia hiang. Ong nay ciing kha manh miéng khi binh

luan vé kha nang phong v¢é cua hang trudc viéc gia dau




ting v4i nhitng chinh sach “rao gidu” triét dé. Pén gan
cudi nim, cudc doi khong con “hdng” nita, cho du
Lufthansa van nam trong top 10 cac hang hang khong an
nén lam ra trén thé gidi. Doanh thu ting 10% nhung loi
nhuan lai giam 13%, va hang nhanh chong d6 16i cho
viéc gia dau ting, cho du trudc d6 da rat ty tin v6i du bao
nay. It nhat cEO Wolfgang Mayrhuber ciing dd nhan ra
rang kha ning ting trudong trong nam 2009 1 gan nhu bat
kha, va phat biéu mot cau kha tinh tdo rang: “chung ta
khong thé du doan cudc khung hoang kinh té nay sé kéo

dai bao 1au hoac s€ di dén dau”.

Di nhién d6i lac van c6 nhitng dy bao chinh xac. Thang 7/2004, kinh té gia
Gary Shilling du bao: “Khi gid nha quay lai muc gia tri thuc cia chung - ma
diéu nay chic chan s& xay ra, voi mirc giam 20% & My va 30% & cac thi
truong khac - tic dong ctia nd 1én nén kinh té toan cau sé vo cung nguy hai.
cac khoan vay duéi chuan co thé s& 1a ric r6i 16n nhat ma nudec My phai doi
mit trong nhimg nam sip t6i”. Ong di hoan toan ding. That khong may 13
nhimg dy béo gia khac khong nhu thé; ngay ca nhiing ngudi théng minh
nhat van sai té hai. Nam 1932, Thomas Edison da phat biéu, “con cudng
radio... s& chét theo thoi gian”. Nam 1942, chu tich hoi déng quan tri IBM
Thomas Watson d3 giy sdc khi dua ra du béo: “Toi nghi tiém nang thi
truong thé gidi chi ¢& khoang 5 cai may tinh”. con nam 1981, Bill Gates da
du bao rang “(bd nhé) 640K 1a du cho bat ky ai”.

Ho khong ngu, diéu d6 1a chac chan. Pon gian, nhimg du bao cua ho bi gidi

han boi nhimg théng tin ho co trong tay vao thoi diém d6. Suy cho cing, néu



tat ca du doan déu dung thi c6 1€ loai nguoi da chét doi tu lau, hodc dau lura
da can ki¢t hoac loai nguoi gio day dang song vui vé trén sao Hoa. Boi vay,
cau hoi dat ra 1a, n€u du bao sai nhiéu dén thé, tai sao chung ta van bi ching

am anh?

Sy xuat hién cta nhitng kénh thong tin 24/24 va kénh kinh doanh di din dén
mot cudc bung nd cac thé loai “dyu bao gia” khua mo61 mua mép vé tat tan tat
cac chu dé. cir bat ctNBc vao budi sang la ban s€ hiéu diéu nay - cac du bao
tran lan tur viéc li€u thi truong da dung day hay chua, cho dén liéu Warren
Buffett, mot nhan vat duoc ua thich ctia cNBc, s& dau tu vao dau tiép theo.
T6i nghi nhitng chuyén-gia-tu-phong nay di du doan thi trudng rot dén day
it nhat mot 1an mdi tuan trong sudt thoi gian tir thang 9 ndm 2008 dén thang
3 nam 2009; ciing khoang thoi gian nay, chi sd Dow Jones rét tir 11,400
xubng con 6,500 - rét 42,5%. Su xé4c tin va du bao 1a hai tir thuong khong
dugc dung chung trong mot ciu, nhung cac cong ty van tiéu tén vo sb thoi
gian danh cho viéc du bdo. Ngay ca nhitng cong ty 16n van gip kho khin khi
thi trudong bat 6n. Thang 10/2008, khi cudc khing hoang tai chinh dang lan
nhanh, Peter Oppenheimer, cFO cta Apple, da binh luan, “Tam nhin d3 bi
han ché va viéc du bao that kho khan”. Van dé 1a day: ching ta hoan toan
khong biét chuyén gi s& xdy ra vao ngay mai. VAy tai sao phai phién muon
nhu the?

Néu dugc ap dung tu té, du bao c6 thé trd thanh mét trong nhitng cong cu ho
trg qua trinh ra quyét dinh quy gia nhat cho cac cap quan 1y; that khong may
qua nhiéu nhitng “du bao gia” lai quan ni¢ém sai lam ré“mg ho co6 trach nhiém
phai dy bao ding; nhung diéu d6 1a rat khong tudng. Peter Schwartz trong
cubn sach The Art of the Long View (Nghé thuat nhin xa trong rong) xuat
ban nim 1991 di dua ra dinh nghia dung dan cua viée du bao: “Két qua cudi
cung... khong phai 1a v& nén mot burc tranh rd rang vé twong lai, ma dé giup

dua ra nhitng quyét dinh dung dan hon”.



Vi hau hét cac cong ty, du bdo la mdt cong viéc vo vong. cac con s6 du béo
tai chinh chi tiét duoc tao ra mét cach may moc va mu quang, roi sau do
duoc “tung himg” qua khap cac phong ban, dé roi dét nén mot birc tranh ma
ho hy vong s& tng véi twong lai. Nhimg tay quan 1y cap cao s& xem xét lai
cac con sd nay, hoi van hoi veo 1y do, roi sau d6 tu tay chinh stra cac con sb
trude khi chiing dugc ap dung dé ban thao chién thuat hay cong bo ra cho
cac nha dau tu. Toi nghi c6 khi ho di ciu co hay xin qué boi thi s& chic chin
hon. Tai sao viéc du bao lai roi rim nhu thé? Mot 1y do rd nhu ban ngay, d6
la viéc du bao twong lai bi xem nhu mot tro may rui, mot la ding, hai 1a sai.
Nhung 1y do 16n nhat theo t6i van 1a sy thiéu tinh tdo va thiéu thuc té cia

qua trinh dua ra du bao. Vi du:

- Thoi diém nao cling dugc du bao vd1 mue do chi tiét nhu nhau, trong khi

trén thuc té, thoi diém cang xa thuc tai thi cang kh6 danh gia hon.

- Hau hét cac du bao déu chi 1a mot con s6 duy nhat; va néu nd la mot

khoang udc lugng thi khoang cach la cuc ky nho.

Du béo chi tip trung vao két qua tai chinh ma thudng bd qua cac yéu

td thuc day két qua do.

- Du bao thudng chi 1a nd lyc chinh stra cdc con so cho giong véi ké hoach

hoac ngan sach ban dau, nhat 1a khi c6 “mui” tién thudng.

Nhitng nguoi dua ra dy bao thuong ¢ gang dua ra cic con s6 ma ho
nghi cac tay quan 1y cap cao s& hai 1ong; hon 1a dua ra buc tranh tuong lai

tuong thich nhat véi nhimg thong tin tot nhat ma ho hién co trong tay.

biém bat dau dé du bao 1a két qua hoat dong trong qua khur; va di€u
nay lam han ché kha nang nhan biét cac xu hudng mo1 hoac cac su kién cod

thé xay ra. chung ta goi day 1a du bao “nhu thudng 1&”.

Mat qua nhiéu tho1 gian dé dua ra du bdo. N6 s€ c6 hai tac dong: cac



giam doc bo phan s€ dam ra ghét viéc dy bdo; va néu kéo dai qua lau, nhiing

thong tin phuc vu cho muc dich du bao s€ thanh 15i thoi.

Mythbuster Wisdom: Nham du bao véi e lidu

Du bo khi bi nham véi ¢t liéu sé& tao ra 4o tuong kho
ludng. chinh tri gia, cEO va canh truyén thong rat tu tin
trong viéc suy luan rang mot du bao, doi khi dua trén
nhitng dit kién thiéu cin c, 1d mot ct liu hién nhién
khong thé choi cai. c6 18 mot trong nhitng truong hop noi
tiéng nhat 1a khi to chicago Tribune’s chay tit phan rang
Dewey dd danh bai Truman trong cudc bau cir Tong
théng nim 1948. To bao dia phuong noi toi O, to Akron
Beacon Journal, cung v&1 nhitng phuong tien thong tin
khac, da lap lai chién tich nay vao thang 11/2000 khi
tuyén bo chién thang ctia Al Gore. Hoi chimg nham lan
hai khai niém du bao va ct liéu lan tran trong khip céc
hoat dong PR cua cac cong ty - khi cac nhan vat lanh dao
kinh doanh dung ra ca ngoi thanh cong ctia nhitng chién
luge kinh doanh hoic san pham méi va ¢ gang giam toi
da viéc nhac dén cac tac dong tiéu cuc tor nhirng su kién

bat on cua thi truong. Nhu viéc Microsoft tu tin du bao

rang may nghe nhac k¥ thudt s6 Zune cia hing, ra mat



vao cudi ndm 2006, s& nhanh chéng chiém linh 15-20%
thi phan dang duoc so hitu boi iPod - thuc té 1a dén thang
2/2009, con s6 nay mai chi 1a 8%. Nha dau tu mao hiém
hang dau John Doerr d3 dy doan nim 2001 rang Segway
Inc. s& 1a cong ty c6 thé dat doanh thu 1 ti dola nhanh
nhat dya trén viéc ban Segway Personal Transporter
(Loai xe 2 banh cdn bang tw déng), chi boi vi cong ty da
dau tu cho nha may va day chuyén san xuat ¢ kha ning
xuat xuong 480.000 xe mot nim. Pén nam 2009, du bao
nay van chua hién thuc hoa va tong lugng xe ban ra dén
luc doé chi dat ngudng 50.000 xe. Lam dung tri thong
minh dé dua ra mot du bao ha hoa vé tuong lai 1a mot

vigc vO cung nguy hiém.

PIéU BAT THUONG DA THANH BiINH THUONG

THANG 3/2008, mot nha binh luan da noi, “Nhiing su kién bat thuong gio
day da thanh binh thuong, va nhitng su kién binh thuong khac hau nhu
khong dugc chu y téi”.

b3 bao nam nay, nhitng nha lanh dao trong tat ca cac linh vuc, tir chinh tri
dén kinh doanh hay quan su, déu sir dung cing mot dang bién minh cho that
bai ctia minh - rang nhimg viéc da xay ra 1a hét strc bat thuong, chua bao gid
co tién 1é, hodc déy thach thire. cac vi du rai déu tir nhiing 161 giai thich chép
véa cta co quan Diéu hanh Tinh trang Khan cép Lién bang (FEMA) vé con
bao Katrina, dén su pha san cta Bear Stearns. chung ta phai nhan ra rang

nhiing sy kién bat thuong 1a hét stc binh thuong, va chi c6 niém tin vao su



bat bién méi 1a sai 1am. Khi c6 bat ky su chung lai nao trong két qua kinh
doanh quy, cac cEO va cFO duong nhién s& d6 18i ngay cho cic hoan canh
bat thuong, nhitng su kién chua co tién 1& hay kho luong trude. Nhitng 1o

bién minh ki€u nhu thé nhan nhan khap noi va khién chung mat hét gia tri.

General Motors di tir viéc ghi nhan “nhiing diéu kién thi trudng day thach
thirc & Biac M§” vao thang 11/2007 dén “nhiing thach thirc tuong tu tai cac
thi trudng quan trong khac” vao thang 2/2008; dén “cac diéu kién thi truong
dang xubéng doc nhanh chong” va “tinh trang réi loan chua timg c6 tién 16
ctia nén kinh té va thi truong tin dung” vao thang 11/2008. Khong c6 gi 13
kho tin v&i chung ta khi sy sup d6 cia thi truong Biac My vao thang 10/2007
s& tac dong manh mé dén kinh té toan cau. Vi suy cho cing nuéc My chiém
25% tong GDP va 22% tong xe hoi ban ra toan cau trong su6t nam 2008 té
hai.

Nha ban 1é Mark & Spencer ciia Vuong qudc Anh, tir 1au di duoc xem 13
“trim” trong viéc moi tién nguoi tiéu dung, da bay to vai nghi ngd vao thang
9/2007 khi cho rang “trién vong kinh té trong twong lai gan la kha bat on”;
va dén thang 9 nim 2008 thi ghi nhan su tut dbc nhanh chéng cta nén kinh
té v4i phat biéu “mdi trudng kinh té da thay do6i hét sirc dot ngdt, va hién tai
mang ban 1¢ dang & trong nhitng hoan canh kho khin nhat tinh tir dau thap
nién 90 dén gid”. Va dén thang 1/2009 thi dua ra phat biéu vé tinh trang suy
thoai kéo dai, “chiing t6i nghi rang nhirng thach thirc tir nén kinh té hién tai

s& kéo dai it nhat 12 thang nira”.

Ngay ca nhitng cong ty cuc ky thanh cong van phai dung dén phép cudng
diéu kinh té. 36 nim kinh doanh c6 loi nhuin lién tiép cua Southwest
Airlines da tiéu tan vao nam 2008. Mgt nam trudc do, hang nay da mo ta thi
truong voi nhitng 101 18 nhe nhang, “nhu cau di chuyén bang duong hang
khong hoi giam nhe”; va dén thang 1/2009 di dung dén cau “nhitng thach

thire kinh té chua hé co tién 18”.



Su bat thuong gio da thanh thuong 18; ching ta hiy cung nhin lai nhiing sy
kién kinh té c6 tdm anh hudéng vi mo trong nhiing nam gan day: cudc khung
hoang kinh té & Nga va su sup do cua chuong trinh Quan 1y Tu ban Dai han
nam 1998; sy ra mat cua déng Euro va su sup do cta Worldcom nim 1999;
su sup do cua dot.com nam 2000; vu ngay 11/9 va vu Bush cat giam thué
nam 2001; vy Sarbanes-Oxley nam 2002; bung nd dich SARS va bat dau
chién tranh Iraq nim 2003; song than & chau 4 nam 2004; bio Katrina va
Rita nam 2005; xi cang dan lui ngdy phat hanh quyén chon mua c6 phiéu va
chi s6 Down dat ngudng 12.000 nam 2006; ndi tinh thi truong nha dat My
bat dau nd bung nam 2007; va dia nguc 1a nim 2008! Trong nhiing thoi ky
trudc, tac dong cua nhitng su kién tuong tu mang tinh cuc by cao; nhung
thoi nay, khi sy phu thudc vé giao thuong 13n cong nghé giira cac qudc gia
trén toan cau cang 16n thi toc do lay lan cta cac su kién nay cang nhanh va

tac dong toan cau 1a khong thé tranh khoi.

Han nhién cic cap quan 1y khong thé dé lot tAm maét nhiing sy kién vi mo
nhu vay; nhung déng tho1, ho cling phai dbi mat vai hang loat cac su kién
khac c6 thé xay ra, tuy khong giy tac dong toan cdu nhung lai mang tinh
sdng con véi cong ty cua minh. Nam 1984, vu nd & mdt nha may cta Union
carbide & Bhopal, An D¢, da lam thiét mang khoang 15.000 ngudi. Union
carbide da chi tong cong 470 triéu dola tién dén bu (dwong nhién ban co thé
Iy luan rang nhu vay 1 con nhe voi ho vi tinh ra trung binh mdi gia dinh nan
nhan chi nhan duoc khoang 2.200 dola My). Mot trudng hop lién quan dén
thiét hai tién cua & mirc d6 nho hon 1a khoan tién phat 2,3 triéu d6la My ma
Mattel’s phai tra do nhap khau va budn ban d6 choi c¢6 son véi do chi vuot
murc cho phép. Nhitng su kién nhu vay dién ra kha déu dian va chi phi truc
tiép nam trong mirc chap nhan duogc, tuy nhién, taic dong dén danh tiéng cua
cong ty va niém tin ctia khach hang 1a lau dai va kho ludng. Union carbide
da khong thé tru lai thi trudong mot cach doc 1ap ma da tré thanh mdt cong ty
con ctia Dow chemical vao nam 1991, trong khi Mattel rat vat va trong viéc

thuyét phuc cac bac phu huynh rang d6 choi cta ho an toan, va cEO Bob



Eckert phai lién tuc cam doan véi khach hang trong cic quang cdo rang

“khong c6 gi quan trong hon sy an toan cua con cai chung ta”.

Sy can thiét cua viéc xu Iy nhitng su kién bat thuong gid dd trd nén binh
thuong. Kha nang xur Iy mot cach hiéu qua nhirng hau qua tur cac su ki¢n bat
thuong va tham chi bién bai thanh thang 13 diém phan biét gitta mot cong ty
may man thoat nan va mot cong ty giéi. Johnson & Johnson dugc hoan
nghénh rong rdi nho viée xir Iy thau tinh dat 1y vu ngd doc Tylenol lam chét
7 nguodi ¢ chicago nam 1982. Southwest Airlines cling dugc hoan nghénh
v6i viée dén bu rd rang va thoa dang cho ca hanh khach va nhan vién hing
sau vu 11/9. ca hai cong ty ndy da thanh cong trong viéc nang cao danh tiéng
nhd vao kha ning xir 1y cac su kién bat thuong. Trong mot hoan canh nguoc
lai, sy dong 16a cta Arthur Andersen trong vu sup do cta Enron da giét chét
cong ty va lam 85.000 ngudi mat viéc; hay Exxon Mobil da phai chi tra hon
3,5 ti d6la My dé giup dan xép 6n thoa cac van dé phap 1y lién quan dén vu
lum xum Exxon Valdez, tuy nhién, viéc nay cling khong lam tang uy tin cua
cong ty duogc ti nao. Wal-Mart thi lai nam & tinh huéng khen ché 1an 1on. Pai
gia ban 1é ndy bi cdo budc doi xir bat cong voi nhan vién nit, st dung nhan
cong tap vu nhap cu khong gidy to, va kich dong cong dong dia phuong yéu
cau thay d6i qui dinh khoanh ving nham ngin can Wal-Mart m¢ thém cira
hang, va duoc khen ngoi vi da cung ung du cho thi truong dia phuong &
Mississippi va Lousiana sau hai con bdo Katrina va Rita va lam xau mit

chinh phu trong cung mét dip.

Viéc chép nhan nhin nhan nhitng su kién bat thuong nhu binh thuong la
budc dau tién. Rat nhiéu cong ty da chdi bo viéc ngdi xudng va suy ngam vé
nhirng tac dong cua cac “dia chan” nay, dac biét 1a cac tac dong ti€u cuc, 1én
thi truong va cong viéc kinh doanh cua ho. Nhitng “dia chin” nhu vay
thuong bi xem 1a khé c6 kha ning xay ra va viéc quan tdm tdi chiing chi to
phi thot gian va cong sirc ma dang 1€ phai danh cho nhiing viéc khac quan

trong hon. Thé nhung, lich sir thé gi6i nhiing ndm gan day da chung to sai



lam cua quan niém do.

Nassim Taleb mé ta trong cudén The Black Swan (Thién Nga Pen) - cudn
sach ban vé ban chat cua nhitng sy kién hiém hoi, kho luong va giy anh
huong 16n - rang “mdt sy kién co xac suat thap nhung rot cuc van xay ra” 13
mot su that ché ngu hiéu qua hoat dong cua bat ky thuc thé nao. Nhu ong da
no6i trong cudn sach, “Tat ca nhitng gi da dién ra s& bi cho 1a hét strc dién rd
trong qua khi”. Va tit ca nhitng gi 6ng noi cling dung véi vu sup do cua
Lehman Brothers vao thang 9 nim 2008 va vu khung hoang kinh té toan cau

tiép sau.

Viéc khong chiu suy ngadm hoic 1én ké hoach mg pho véi cac tinh hudng c6
thé xay dén mot cach bat thuong 1am ting nguy co ctia nhitng phan ng ndng
can hodac trang thai tam ly roi loan ma héu qua co thé khong tai nao khic
phuc. Phan tng cong don cia su hoang hét trude su ¢b bat thuong cé thé dan
dén nhitng hau qua thé tham. Trong cudn sach xuat ban nam 1936 nhan dé
The General Theory of Employment Interest and Money (Hoc thuyét chung
vé quyén loi nhan dung va tién bac), nha kinh té hoc John Maynard Keynes
da mo ta kha ndng anh huéng cuia ban nang dong vat trong con ngudi lén cac
hoat dong kinh té. Keynes mo ta ban ning nay nhu 1a “mdt su tu phat thoi
thuc hanh dong thay vi thu dong; va d6 khong phai 1a két qua ciia nhitng loi
ich duoc can nhic cung v&i xac suat”. Noi mot cach khac, hoat dong kinh té
c6 thé bi chi phdi boi nhitng dot song lac quan hodc bi quan day bot phat va
khong nhét thiét dugc 1y tri hd trg. Toi nghi 1y ludn ndy c6 thé dung dé giai
thich cho nhitng dot bung nd hodc nd tan tanh da xay ra trong lich su, tir hoi
chimg dudng sat & Vuong qudc Anh vao nhiing naim 1840 (chi trong nim
1846 da c6 272 cong ty xe lira duoc thanh 1ap) cho dén vu dot.com va phat
trién bong bong bat dong san dau thé ky XXI. Robert Schiller - gido su Pai
hoc Yale - da viét vao thang 11/2008: “Su x6i mon cuia ban niang dong vat da
tu huy diét chinh n6. Su bat on rong 16n cua thi truong lai cang cung cb cam

nhan cua con nguoi rang ¢c6 mot chuyén gi do rat t¢ dang xay ra. Va cai



thong long phan mg d6i v&i bat 6n lai xiét chat: thi truong cang bat on, con
nguoi cang chu y dén thi trudng nhiéu hon, va cac giao dich cang sai 1am”.
Nhitng “du bao gia” thuong xuyén bi cudn theo nhitng dot song ho hoi hodc
am dam va dua ra nhiing quyét dinh hodc ké hoach cho tuong lai theo kiéu
“dén dau hay dén d6”. Ao tudong vé kha ning du doan c6 thé chiéu du ching
ta tin vao nhitng 16i phat biéu ma trén thyuc té néu tuin theo c6 thé giy ton
hai 16n lao trong twong lai. Hiy nhin nhiing tai liéu dugc cong bd boi Quy
Du trit Lién bang vao thang/nam 2007 (Ta1 liéu 6.1.) cac tai liéu nay trinh
bay cac thong so kinh té chinh yéu dai dién cho quan diém dong nhat cua 17
vi thanh vién cta Uy ban cac thi truong mé thuéc Quy Du trit Lién bang
(FOMc) - trong d6 3 du bao lac quan nhat va 3 du bao bi quan nhét da bi loai
bo.

Que bdi cua Quy Du trir Lién bang

cac khoang dy bao mdi - tinh tir Quy IV nim nay dén

Quy IV nim tiép theo

2007 2008 2009 2010

1,8- 2,3-
Tang truong GDP  (2,4-2,5% 2,5-2,6%
2,5% |2,7%

. 4,8- 4,8-
Ty 1€ that nghiép * (4,7-4,8% 4,7-4,9%




4,9% 4,9%

Ty 1€ lam phat PcE 1,8- 1,7-
2,9-3,0% 1,6-1,9%
gl 2,1%  2,0%

Ty 1& lam phat PcE
v I e phat T 1,7-  |1,7-

trir thuc pham va|1,8-1,9% 1,6-1,9%
) 1,9%  ||1,9%
nang lugng **

Ghi chti: Gia dinh chinh sach tién té thich dang

* Trung binh Quy IV ** chi s6 gia tinh theo chi phi

ti€u dung ca nhan

Nguon: Quy Du trit Lién bang

Tai li¢u 6.1

Du bao ctia Quy Du trit Lién bang 13 mét trong nhitng chi s kinh té toan cau
dugc quan tdm theo ddi nhidu nhat; n6 1a nén tang cho nhiéu quyét dinh lién
quan dén ngan sach va du bao & rat nhiéu cong ty va té chic. Tuy nhién, sy
chinh x4c khong phai 1a nét wu ti cia né. Két qua du bao nim 2008 1a minh
chtng rd rang nhat. Tang trudng GDP chi dat 1,1% so v6i du bao 1,8-2,5%;
ty 1& that nghiép 1én dén 7,1% so vé6i du bao 4,8-4,9%, va ty 1é lam phat 1a



0,8% so véi du bao 1,8-2,1%, chi ¢6 mét chi sb duy nhat ma Lién bang du
b4o gan dung do6 1a chi s6 lam phat trir thuc pham va ning luong ¢ murc thuc
1,8%, roi ding vao chinh gitra khoang du bao. Puong nhién viéc du bao sai
cho nam 2008 c6 thé dugc giai thich boi1 hang loat cac su kién bat thuong,
kho luong va chua timg c6 tién 1¢ - nhung d6 chinh 1a nhiing gi t6i mudn
n6i. Néu do6 thuong xuyén la nhitng 1y do bién minh cho céc du béo sai thi
chting ta cang phai can diéu chinh cac qui trinh du bao cho phu hop véi tinh

hinh thuc t& méi.

Luc nay t6i ¢cd nhic dén viéc FOMc di cit 3 du bao lac quan nhét va 3 du
b4o bi quan nhét ra khoi ban bao céo. T6i nghi chac han chung rat tha vi.
Nhiing dy bao c6 quan diém trai nguoc véi nhitng du bao mang tinh bay dan
c6 thé 13 nhitng du bao hitu dung nhat. it nhat ching ta ciing & trong thé chu
dong hon, va néu no lai 1a mot du béo sai nita thi cling la chuyén thuong, con

hon bi ddi nudc lanh vao mat néu nd thuc sy xay ra ma ta lai bé qua.

Mythbuster Wisdom: Dép va du bao - nhoc nhian nhiém

vu 100 nam tudi (it nhat)

cac tro bit 16 thung hodc va viu trong du bao da trd thanh
mot bénh dich toan cau. cac cap quan 1y thuong ¢ xu
hudng dua ra duy bao ma ho nghi cap trén sé hai long,
hodc choi tro “dim hang” du bao - dé “nhd” két qua thuc
cao hon du bdo, ho s€ trd thanh ngo1 sao cua cong ty.
Hiém khi dy bao thé hién dugc su nhin nhan 1y tri vé
nhitng gi c6 thé xay ra trong twong lai. Du bao 1a mot tro

cho1 - cac quan 1y cap cao thi Iic nao cling do1 hoi cac




con s6 cao that cao, con quan 1y cap thap hon thi ¢6 gang
ha thap chiing. Van dé ¢ chd bat ké muc dich 1a gi thi két
qua du bao cudi cung ciing khong phai 13 nén tang viing
chic cho viéc dua ra cac quyét dinh phan bo ngan sach
va nguon lyc. Gio thi chuyén nay khong co gi 1a la,
nhung cach day vai nam vaéi to1 thi d6 1a mot phat hién

mo1 mé.

Khoang giita thap nién 90, t6i 1am tu van cho General
Motors rat lau trudc khi né tré thanh “Government
Motors” (Government Motors ngu y ché gidu General
Motors 1am nguy va phai vién dén ctru trg ctia chinh phu
- ND), va khong, t61 khong nghi minh chiu trach nhiém
v6i nhitng gi vira xay ra gan day voi GM - it nhat khong
phai tit ca moi chuyén. Trong khi dang tim tai liéu
nghién ctru cho mot du an, to1 tinh co tim dugc mot ban
ghi nhé ct trong kho Iuu trir tar liéu cua cong ty, va toi
chot nhan ra do xé4c tin cta du bao 13 mot ¢in bénh tram
kha ctia cong ty. Ban ghi nhé dé ngay 10/5/1927 va duoc
gui tir chu tich cia GM lac d6 1a Alfred P. Sloan dén tat
ca cac cap quan 1y ctia minh. Trong so rat nhiéu 15i binh
ludn cta minh, Sloan dic biét to ra gay gat voi chat
luong cua nhitng qui trinh va két qua dy bao: “Toi da
khong thé khong chu ¥ dén mot xu hudng dang phat trién




ngay cang manh, va toi khong nghi su phat trién nay dua
trén mot co sd ké toan vitng chac hay 1y luan rd rang nao.
T6i dang ndi dén viéc mot vai bo phan, sau khi nhan
duoc két qua du bao tir phong Ké toan Tai chinh, di tuy
tien thay d6i mot vai con sd6 nham tao 16p dém cho
minh... Puong nhién, viéc lam duoc nhiéu hon néi luén
1a mot diéu thich thu, va du bao than trong 1a t6t. Nhung
su tiy tién thay doi so sach dé cho thay két qua kha hon
du bao... khong phai 1a nguyén tac ké toan, va no lam vo
hiéu hoa va mat gia tri ciia toan bo cai qui trinh di gop

phan 1am nén sy thinh vugng cta cong ty chung ta”.

Sloan duoc ghi nhan 1a nguoi d3 dua ra nhiéu phuong
thirc quan tri cho nganh kinh doanh & M§ trong sudt hon
ntra thé ky, tuy nhién, chinh ong ciing phai danh vat véi
thudc cap khi ho ¢ tinh dap va cac du bao dé lam “dep

mat” ho trudce s€p va cong ty.

Néu c6 y dinh danh gia su bat luc trong viéc dua ra du bao mot cach tu tin
ciia cac nha lanh dao kinh doanh, ban s& di dén két luan réng moi chuyén
khong han 12 16i ctia ho. cac chinh tri gia va cac nha lanh dao kinh doanh c6
hang kho vii khi bién minh. Thang 1/2009, Vikram Pandit, cEO noi tiéng

gio1 “lap liém” cua citigroup, binh ludn rang:

“Hau hét trong nam, chung toi da phai xir 1y rat nhiéu van dé bat thuong cua



nhiéu thi truong, dic biét sau ngay 1& Lao dong moi chuyén con té hon rét
nhiéu; tuy nhién ching toi van dang cb gang tim cach dé vuot qua tat ca

nhitng bat thudong nay”.

Puong nhién, viéc dau tu hang ti dola vao nhirng c6 phiéu ma cudi cung hoa

ra la mé giay 1on dau co lién quan gi dén cac rac ro1 ho gap phai.

That tré tréu 13 trong nhimng thoi diém bat on, khi can quyét dinh dut khoat
va nhanh choéng, thi nhitng phuong phap truyén thong dé 1én ké hoach va du
bao t6 ra it c6 hi¢u qua nhat. Thay vi lam tang do tu tin, chung lai khién cac
cip quan 1y trd nén nghi ngai hon. Loi rin két qua hoat dong nam trude chua
chac 1a co s& bao dam cho két qua nim sau chua bao gid dung nhu vay trong
hoan canh hién tai. Dir liéu cii chang canh bao dugc gi may trong vu suy sup
ctia nganh ngan hang toan cau, trong su tut doc thé tham cua doanh s6 xe hoi
va gia tri bat dong san; hay sy bat 6n lién tuc cua gia dau va gia hang hoa
trong hai ndm 2007-2008.

Gary Kelly, cEO ctia Southwest Airlines, dd dwa ra 1oi khuyén “can canh
gidc voi viée 1ay nhitng vu suy thoai di xay ra 1am dinh huéng va tu nhu:
Phai r6i, moi viéc s& 1ap lai nhu hoi, dé xem, nhu hdi nim 1991 vay”. Gary
hoan toan ding. L& ra chung ta phai sang mit hon, nhung van dé & chd
chung ta van ct tiép tuc dua trén cac thong sb trong qua khir dé dua ra céac
du bao vé tuong lai. Du 1a thoi tiét, kinh té, hay kha ning doat chirc sap t6i
ctia doi bong ta wa thich nhat, ching ta déu c6 xu hudng nhin lai phia sau
hon nhin vé phia trudce. Lich str 1a mdt cai nang hiru ich; viéc biét chic chan
vé nhitng gi dd xay ra van dé chiu hon rat nhiéu va lam giam su lo ling cta
chung ta vé nhitng gi chua va s& xay ra. Phan nio trai cta chung ta biét d6 1a

diéu phi 1y, nhung chung ta vin ct ngoai suy tuong lai dua trén qué kh.

That khong may, hiém khi ta phan biét duoc sy khac nhau giita nhitng thir ta
c6 thé du bao duoc, va nhing thit ta chi ¢6 thé doan mo. Nhiing suy dodn mo

nhu vy thuong bat nguén tir nhitng t6 chirc duoc cho 1a dang tin cay.



Nhiing du béo kinh té cong bd boi ca hai chinh phit Anh va Uc trong ké
hoach ngan sach nam 2009 d3 bj chi trich khap noi vi su lac quan qua dang
va su 16 lidu trong viéc phuc vu lgi ich cuia dang cam quyén. Tuong tu, viéc
quyét dinh xay dung hé théng Giao thong cao téc Ving vinh San Francisco
BART duogc quy cho két qua biéu quyét dua trén du bao nim 1962 cho rang
s& c6 khoang 260.000 luwot hanh khach mdi ngay vao nam 1975. Két qua
thuc té cho théy s6 luot hanh khach chi 13 51% cua con s6 du doan va mdi
hanh khach 1am tiéu ton tién thué mot cach khong hop 1y. Liéu nhiing nguoi
tng ho dy 4n nay c6 chap nhan mrc dau tu ban dau 1,6 ti dola (twong duong
18 ti dola vao nam 2008) néu du doan ban dau ung vo1 hién thuc? Trong mot
vi du nguoc lai, viéc xay dung cung duong cao tbc M25 1a minh ching cho
nhitng rac r6i c6 thé xay ra khi ta danh gia thap van dé. cac tinh toan dy bao
lru lugng giao thong ban dau tir nhimg nim 1960 va 1970 hut xa luu luong
giao thong thyc mot cach thé tham khi cung duong chinh thirc di vao hoat
dong nam 1986. M25 nhanh chong c6 biét danh “Bai dau xe 16n nhat Tay
Au” va lién tuc can tu stra tir khi khanh thanh, va lién tuc duoc bau 13 tuyén

duong té nhat & Anh.

Tuy nhién, du van c6 day ray cac du bao sai lac day ton kém, hiém c6 cap
quan 1y nao dua ra quyét dinh dau tu ma khéng du bao vé chi phi va loi
nhuan; chinh vi vdy, chiing ta can dé ra nhitng cach thitc dy bdo méi trong
d6 can triét dé cong nhan ban chit bat thuong cua moi viéc va canh bao
nhitng nhan vat c6 quyén quyét dinh vé nhimg rai ro c6 thé xay ra néu du

béo sai, va tham chi luong dinh. Vay thi ching dugc tinh bang cach nao day?

Mythbuster Wisdom: Than thoai Monte carlo

D3 vai nam nay, c6 mot trao luu no o trong viec st dung

phép mo phong Monte carlo khi ban vé cac k¥ thuat du




béo. chic chan ngudi ta sé giy an twong manh khi noi,
“Pung, ching t61 da st dung mdt phép ngoai suy don
gian dya trén két qua hoat dong nim trudc dé dua ra du
bdo nim sau; nhung chung to6i nhan thdy nd van chua
thuc chinh x4c, nén quyét dinh phai tinh té hon mot chut
va van dén phép mo phong Monte carlo”. Va s& con an
twrong manh hon nira néu ban noi tiép, “Monte carlo cho
phép ta danh gia hang ngan tinh huong khac nhau dua
trén rat nhiéu khoi gia dinh - va cho ta biét kha ning
thanh céng cua nhiéu chién lugc khac nhau. Pay 1a mot

cong cu cuc ky manh mé”.

Mic du Monte carlo ¢6 nhiéu wu diém vuot trdi so voi
cac phuong phap truyén théng va duogc st dung trong
nhiéu nganh, né khong phai 1a than duoc chita dugc moi
can bénh cua du bao. Mot trong nhitng ing dung dugc su
dung rong rdi nhat cuia Monte carlo 13 hoach dinh tai
chinh c4 nhan. trng dung nay giup phan tich mic do hic¢u
qua cua cac ké hoach nghi huu khac nhau. D6 hitru hi¢u
cua irng dung nay la cao, tuy nhién cling nhu cac cong cu
phan tich khac, hi¢u qua ctia n6 cling can ctr trén cac gia
dinh - va kho khin 1a & d6. Pa s6 nhitng nguoi st dung
phuong phap Monte carlo thuong bo qua nhitng su kién

cO xac suat xay ra thap hodac dong hoa xac suat cua cac




tinh huong khac nhau. Phuong phap ndy an dinh x4c suat
rat thép cho cac su kién nhu su rot gid dot ngodt cua thi
truong tin dung chi trong mot thoi gian ngan - chang han
khoang 10% hoac hon trong vong mot thang. Khi loai bo
cac bién c6 “hy hitu” nay thi ké hoach nghi huu nao ciing
s& tot dep nhu nhau ca. That khong may, tinh hinh cua thi
truong chimg khoan sudt quy IV nim 2008 va quy I nim
2009 d3 khién cho nhiéu ké hoach nghi huu tan tanh.

Khéng thE mOt cong ddi ba viée

HANG THAP KY NAY, du bao duoc lap theo cac nguyén tic nhu nhau. Du
béo duoc lap trong giai doan cudi ciia ndm tai chinh hién tai: néu nim tai
chinh cua ban két thuc vao ngay 31 thang 12 va ban dang lap du bao vao
thang 4, vy 1a ban c6 duoc két qua hoat dong thuc té cua 3 thang vira qua va
du bao cua 9 thang tiép sau. Dén thang 7, ban sé& ¢ duge két qua thuc cua 6
thang dau nam va dy bao cua 6 thang con lai - va c& nhu thé. Sau nhiéu nam
du bao theo kiéu nay, mot vai cong ty bat dau dit cau hoi vé 1ogic cta ca qui
trinh nay. Tai sao 9 thang trong tuong lai lai quan trong nhu vay vao thang 4,
nhung dén thang 10 sy quan trong lai chi con goi trong 3 thang? ¢ phai cac
chu ky kinh doanh chii chdt nhu phat trién san pham, ban hang, thu ng hoic
chudi cung tmg da bi rat ngan lai, hay don gian chi vi du bao bj rang budc
vao lich ké toan? cau tra 10i: ké toan vién mdi 1a nhitng ngudi thong trj thé

gioi.

Khac phuc viéc nay cling dé: ctr tinh tién cung mot khoang thoi gian du bao
vé phia trudc. chung ta s€ c6 duge du bao theo ki€u cudn chiéu, va van gitr

duoc mot khoang thoi gian dy bao cb dinh, thong thudng 14 4, 5 hodc 6 quy.



Logic cla viéc nay qua rd rang, vy ma toi khong hiéu tai sao van co rat it
cong ty c6 thé ngd ra duoc - tai sao ho khong nghi, néu khong thé du bao
chuén xac cho mot, hai hoic ba quy, thi tai sao ho lai nghi ho c6 thé du bao
t6t hon voi 4, 6 hodc 8 quy? ciing may la khong phai cong ty nao ciing di

theo 16i nay. Mot s6 nguoi da tu dit ra nhitng cau hoi sau:

chung ta c6 thé dua ra du bao mot cach thuc té khoang bao xa trong tuong
lai? Nghe ¢ vé hop 1y dung khong? Thé nhung toi van ngac nhién khi thay
qua nhiéu cong ty dua ra du loai du bao véi mic d6 chi tiét nhu nhau cho
timg thang trong 18 thang sip toi, trong khi trén thyc té, khoang thoi gian

cang xa, kha ning du bdo cang giam dang ké.

Khung thoi gian cho viéc dua ra cic quyét dinh 1a bao ldu? RS rang mot
cong ty dau lira khong can dy bao loi nhuan tir mét giéng dau mai theo cung
han muc thoi gian voi lich nhap keo s6cola tai mot ctra hang tap phém 0

tram xang.

Viéc 1én du bao s& dé dang hon nhiéu néu biét cach dit cac cau hoi nhu trén.
Vi du, Genentech dinh ky dua ra du bdao cho 20 nam tiép theo (va toi mudn
nhic lai rang, khong phai 1a nhitng du béo chi chit chit va sb.) Tai sao lai 13
20 nim? cau tra 10i thuc ra kha don gian: Tac quyén sang ché dugc pham
duoge bao hd 20 nam, va vi thé, cong ty can hiéu duoc mure loi nhuén co thé
thu duge tir mot loai thude méi trude khi nhirng loai thude tuong tu véi gid
ré hon tran ngdp thi trudng khi quyén bao ho hét han. Southwest Airlines thi
duong nhién 13 khéc, ho 1ap du bao theo ting ngay cho mot thang ké tiép (va
chi mot thang) cho doanh thu vé va cho timg hai tuan mot cho 6 thang ké
tiép cho ké hoach bao dudng may bay. chung ta c6 thé thiy ca hai cong ty
nay thuc su can nhic dén su khac nhau gitta cac loai hinh du bao va kha
nang du bao cua ho cho tuing loai, sau d6 mdi dua ra cac chi tiét va khung

thoi gian quyét dinh tuong Gng véi timg loai dy bao.

Thang 4/2009, mdt bao cao cua Vién Nghién ctru Quan hé Pau tu Qudc gia



ctia Hoa Ky di chi ra rang, 1/3 trong s6 600 cong ty dugc khao sat noi rang
ho da thay doi chinh sach du bao két qua hoat dong tai chinh. cho dén nay,
su thay doi chung nhat durng ¢ viéc loai bo hodc gidi han cac hudng dan lién
quan dén 1gi nhuan va doanh thu. Béo cdo néi réng: “Néu khong chic vé
vién canh tuong lai va khong thé dua ra du bao chinh xAc, thi tét nhat khong
nén cong bod dé boc 16 sy thiéu tu tin”. That 1a mot 101 khuyén chi 1y. Va moi
viéc dang 18 s& tot hon nhiéu néu Toyota luu tAm dén 161 khuyén d6 khi dua
ra du bao vao thang 12/2007 vé viée s& ban duoc 9,95 tridu xe trong nam
2008 - vi trén thuc té, con sd nay chi dat 7,5 triéu va cong ty tuyén bd bi 16
lan dau tién trong lich stt. Nam 2006, kha lau trudc cudc suy thoai, Eric
Schmidt, cEO cua Google, giai thich tai sao cong ty lai tu chéi dua ra du
béo: “Tbi biét c6 mot cai gia phai tra cho viéc khong dua ra thong tin hudng
dan. Thé nhung cong ty chiing tdi hoat dong & mang kinh doanh cuc ky ning
dong, nén chi co thé dua ra cac khung du bao kha rong, ma cudi cung, thuc

tinh s€ khong giup ich gi ca”.

Ban hay ap dung 16gic d6 cho viéc hoach dinh ngan sach va du bdo cua cong
ty minh. Hay tu quyét dinh bang viéc dit cau hoi: ban c6 dang hai long vai
viéc dua ra cac quyét dinh kinh doanh trong yéu, phan bo ngudn lyc hay dua
ra cac mirc luong thudng dya trén cac du bao co vé chi tiét nhung rat dé sai

hién nay hay khong?
DU B40 DPUGNG DAI cO PHAI LA MOT PHEP NGHIcH HOP?

SAU KHI POc cac NHAN DINH cUA TOL c6 thé ban s& cho réng lap du
béo 1a mot viéc phi thi gio - nhung thuc ra khong phai vay. Y cua toi 1a ban
phai nhan thirc dugc ban chit thuc cta du bao - nd khong 1a cai gi khac
ngoai mot sy phong chiéu khong 6n dinh vé twong lai. Ngay ca nhimg thir co
vé nhu dé du bao nhét cling cé thé 1a mét bo rac roi. Vi dy, du bao vé sb
ngudi 25 tudi vao nam 2020 hay s6 xe 10 nam tudi chay trén dudng vao nam

2015 1a chuyén qua don gian boi vi ngudi thi dang song va xe thi dang chay



trén duong. Tuy nhién, hay tudng tuong bay gio dang la nam 1913 va ban
dang 1ap du bao vé sb thanh nién nam & d6 tudi 18-24 & Anh va Phap vao
nam 1918. Piéu nay duong nhién ciing kha don gian boi vi tat ca cac thanh
vién trong do tudi du bao dang séng va dang nam & d6 tudi tir 13-19 vao thoi
diém nam 1913. Ban chi can thém vao phép toan ty 1é tir vong trung binh
duoc ghi nhan cho nhom tudi d6 1a xong. Tuy nhién, c6 bao nhiéu du bao gia
c6 thé tinh duge rang d c6 gan 2 triéu thanh nién trong d6 tudi nay da chét
trong 5 nim sau d6 trong Thé chién thtr 1 - tirc 1a chét khong phai vi 1y do tu
nhién nhu theo ty 1¢ tir vong trung binh? Néu ban nghi vi du nay 1a kha cuc
doan, t01 xin dua ra mot vi du khac gﬁn day hon. Tudng tuong ban la mot
cong ty dich vu va stra chira 6t6 16n dang hoat dong ¢ Buc va bay gio dang
1a quy III nim 2008. Ban dang 1én ké hoach nim 2009 va tinh toan tiém
nang cua thi truong dya trén s6 xe hién dang van hanh trén duong - tirc so xe
s& can dén dich vu ctia cong ty ban. Tuong lai 1a khé sang stia, nhat 13 khi sb
luong xe méi ban ra dang kha dinh tré va vi thé nhu cau bao dudng xe cii
ting vot. Thé nhung ban khéng thé nao du doan duoc riang sb luong xe méi
béan ra sé& ting hon 25% trong 4 thang dau nam 2009 - khi nguoi dan doi gan
1 triéu xe cii nhim hudng loi tor chinh sach méi cua chinh phu Pte - giam

2.500 Euro tién thué khi mua xe moi.

c6 mot thu thuat ma rat nhiéu cong ty sir dung thanh cong nham ludng trudce
thiét hai vat chat cta nhimg sy kién bat thuong co thé xay ra trong tuong lai
- d6 chinh 1 hop nhat cac yéu td cua nhiéu kich ban kinh doanh khac nhau
vao trong du bao. Thay vi dua ra mot du bao don 1€ dua trén mot vai gia
dinh, du bao can phai gdp viéc danh gia nhitng mat thuan loi va bat loi va tac
dong vé mit vat chat cua ching 1én két qua hoat dong kinh doanh. Vi¢c thu
nghiém tinh nhay cam cta dy béo ddi voi cac thay doi trong nhitng gia dinh
chinh giup ching ta dat dugc hai diéu. Thir nhét, né gitp cac cip quan 1y tré
nén nhay cam hon véi ban chat bat on ciia du béao, va diéu d6 sé duogc thé
hién ¢ nhitng mac do tin tuéng khac nhau ma ho sé dat vao cac con s6. Thir

hai, do 1a khi cac cap quan ly da dugc chuan bi tinh than vé nhirng bién co c6



thé xay ra, ho s& phan ng nhanh nhay, quyét doan va tu tin hon nhiéu khi

ching thyc su xay ra.
LAP LAI UY TIN

BAN NEN XEM DU B40O NHU Hé THONG PINH VI TOAN caU (GPS)
hoac hé théng vé tinh dan duodng trén xe hoi. Hé théng GPS s€ bao hi¢u ngay
1ap tuc néu ban r& nham duong, va dua ra chi dan dé ban co thé quay lai
dung dudng can di, va cap nhat vé thdi gian can dé ban dén dugc diém can
dén, sau khi d3 tinh toan toc do, quing dudng ban di di dugc va ca tac dong
ctia viéc r& nham dudng khi ndy. Nhitng hé thong tinh vi hon con ¢6 thé canh
bao sém nhitng nguy hiém truéc mit va dua ra nhiéu phuong an 16 trinh
khac nhau; tham chi chung con bao cho ban biét vi tri quan Starbucks gﬁn
nhat dé ban c6 thé “nap ning luong” cho chuyén di ctia minh. Mot ban du
bao kinh doanh hi¢u qua cling nhu hé théng GPS vay, no lién tuc cap nhat
thong tin noéng vé nhitng sy kién chéch duong ray du bao, dua ra nhiing
phuong an hanh dong thay thé va canh bao som tac dong cua nhiing su kién

nay 1én két qua hoat dong kinh doanh trong tuong lai.

Mythbuster Wisdom: Va ching ta ai cling nghi General

Motors cO van dé

Sau nhiéu nidm toi da phat hién ra rang xe hoi, ngoai viéc
ngdn kha nhiéu tién luong thang cta toi, con 1a mot phép
an du tbt cho viéc van hanh kinh doanh. Lén ké hoach
mot chuyén di cling giéng nhu 1én ké hoach chién luoc,
ban dit ra muc tiéu va tim cach dé dat duoc. Larry

Bossidy, cuu chu tich hoi déng quan tr1 kiem cEO cua




Honeywell, da mi€u ta chién lugc nhu “mét ban do chi
duong phac thao”. Mot khi da 1én ké hoach, ban can
chuan bi day du cac tht cho chuyén di nhu xing, do an
nhe, bom cang banh xe va lén duong. Nhung that khong
may xe hoi chay tot hon viéc quan Iy mot cong ty nhiéu.
Hiy tudng tuwong, néu xe hoi ctia ban van hanh nhu

doanh nghi¢p cua ban, thi:

- Ban do chi dudng cta ban tran ngip céc chi tiét khong
chi vé cac con duong phai di, nhitng thanh phé chinh ma
ban s& di qua ma con vé nhiing dia diém va thoi diém
ding chan dé di toilet hoic d6 thém xang. Ngdn sdch
kinh doanh ciing can phdi dwa ra nhitng chi tiét cuc ky
chinh xdc cho nhitng viéc tuéng chirng nhw nhé nhdt, dé

bdo dam kiém sodt tot nhitng dao déng cé thé xay ra.

- POng co xe s& can khoang 10 gidy dé phan tmg sau khi
ban nhan ga hodc dap thang. Trong thuc té kinh doanh,
thoi gian can thiét dé di tir quyét dinh dén hanh dong
duoc tinh theo ngay chur khong phai gidy.

- ¢t mdi 10 phut, hé thong GPS s& bao cdo vi tri ctia ban
ma khong can biét ban c6 dang bi lac hay khong. N6

cling s& thong bao cho biét ban da 16 mat mot nga ré 20




gidy sau khi ban da bo 18. Tat cd cdc bdo cdo thie thu so
véGi ké hoach déu la nhitng bdo cdo “tré pha”, va bi chi
phoi boi mét khung thoi gian nhdt dinh. Thwong chiing ta
khéng thé lwong truée dwoc nhitng rdc réi Iém lién quan

dén ket qud hoat dong cho dén khi nhéan dwoc bdo cdo.

+ Kinh chi€u hau s€ 16n hon kiéng chan gi6 ca tram lan.
cdc cong ty thuwong luu trir nhiéu dir lieu vé nhitng su
kien da xay ra hon la nhitng gi sé xay dén trong tuwong

lai.

- Ban s& danh nhiéu thoi gian cht tAm vao nhirng thir bén
trong xe (nhu doi dia c¢D; can ngin may dia nhoc dang
lam loan & ghé sau; nhai ngdm ngoam mdt miéng burger;
hay nhan tin cho mot nguoi ban than.) hon 13 cha ¥ dén
nhitng gi dang xay ra & bén ngoai. cdc céng ty danh rat it
né lwc va thoi gian dé tim hiéu xem nhitng “nguoi
ngoai” nhw khéch hang, doi thi dang lam gi hay sé c6
cac thay doi gi vé ludt 1é kinh doanh. Viéc ngéi dao béi
dong dir liéu lién quan dén nhitng gi dién ra trong ndi bo
chiem 90% thoi gian ciia nhdn vién. Pdy c6 1€ la mot
trong nhitng diém giong nhau nhat gitta viéc 1di xe va

diéu hanh mét cong ty!




- Kinh chan gié s& cho phép ban quan sat duong di 10
gidy mot lan bat ké lac do6 ban chay nhanh hay cham.
Nhitng chi tiéu kinh doanh chinh dwoc bdo cdo dua trén
mét khung thoi gian c6 dinh (hang ngay, hang thing
hodc hang ndam) va cé rat it thong tin vé nhitng gi dang
thuwe sw dién ra giita cdac khung bdo cdo do. Liéu ban co
cam thd'y tw tin néu chay xe voi toc do 60 dam/gio va tam

nhin chi dwoc cdp nhdt 10 gigy mét lan khéng?

- Ban vach ra 10 trinh va khang khang di dung theo 10
trinh 36 ma khong can quan tdim c6 mdt con dudng phia
trude dd bi chin; hay thoi tiét xau tdi muc c6 thé giy
nguy hiém cho hanh trinh, hodc ban bi ndn nd méi & mot
noi nao dé va dé 16 sy kién ma ban dang tinh tham du.
Ban sé khong bao gio di chéch khoi cac chién lwoc, ké
hoach hoac ngdn sdach da dat ra, bat ké thuec té dang xay
ra nhw thé ndo va bat ké la ban da bi tré nhip va ngan

sach dang vuot khéi tam kiém sodt.

- Bang dong ho xe s& co nhiéu gap ba lan so nut va dong
ho can thiét. Ban c¢6 thé biét duoc chinh x4c tudi tho con
lai ciia bong dién cop xe nhung s& khong biét dugc minh
dang chay véi toc d6 bao nhiéu. cdc bdo cdo hoat déng

s€ cho biét chinh xdc con so chi tra cho vat dung hoac




thiét bi van phong, nhung khéng chi ra dwoc ban can
phdi dau tw bao nhiéu tién dé giiv chan nhitng khdch

hang tiém ndng nhat.

- Pén bao hét nhién liéu chi sang 5 phut sau khi nhién
liéu d3 can sach. Mot ban bdo cdo tiéu chuan cé thé dwa
ra dwoc con s6 iy hop dong tir cdc khéach hang 1om nhat
ciia ban trong quy vira roi, nhung khéng thé dwa ra cdc
tin hiéu canh bdo sém vé sw bat mén cia khdach hang -

nguyén nhéan chinh cia viéc hity hop dong.

Néu 1ai xe theo kiéu diéu hanh mot cong ty thi chung ta

s€ khong bao gi¢ ra khoi gara vao buoi sang!

Khi thiét ké hé thong GPS cho minh, ban can ghi nhé va thyc hién

nhitng budc don gian sau dé gia ting chat luong va do chinh xac cua du béo.

- Nhan thirc duogc réng khi thoi gian du bao cang xa hién tai thi do chinh xéc
cang giam, vi vy, can dua ra khoang du bao phan anh ding nhat muac do tu
tin cua ban. Hay nhd khoang du bdo cang 16n thi do tu tin cta ban vao cac
con sb s& giam va do tin cdy ctia ching dbi voi cac quyét dinh cia cac cap

quan ly cling s€ gidm theo.

- Mtrc do chi tiét ctia du bao phai tuong thich véi kha ning du bao cta ban.
Thoi diém dyu bao cang xa hi¢n tai thi cang can gilt chi tiét & muc do thép

nhat.

- Lién két khung thoi gian du bao voi khung thoi gian can dé dua ra cac



quyét dinh kinh doanh. Néu khung thoi gian quyét dinh 13 trudc 3 tuan, thi
khong can phai 1én du bao cé khung thoi gian 90 ngay 1am gi cho mét.

- Pua ra khung thoi gian du béo thich hop. Néu ban chi c¢6 thé dua ra du bao
chinh x4c cho khoang 90 ngay t6i, thi ding cd gang lap du bao cudn chiéu
cho 6 quy.

- Tranh viéc dua ra du bdo dua trén nhitng gi da dién ra trong qua khu. Hay
nh& 101 khuyén cua Gary Kelly, “can canh giac vdi viée lay nhitng vu suy
thoai da xay ra lam ban d6 dinh hudng va tu nhu: Phai r61, moi viéc s€ 1ap lai

nhu hoi, dé xem, nhu hoi nim 1991 vay”.

- Str dung céac cong cu nhu kich ban dy bao dé danh gia kha ning phan tng
clia cong ty trudc nhiéu bién cb gia dinh trong twong lai. Vi du, cong ty s&
nhu thé nao néu gia dau trung binh dat ngudng 40, 100 hay 175 ddla mot

thung trong vong 3 nam t41?

- Tiang thém d6 siu cho dy bao bang cach xac dinh nhirng yéu to giy ra su
thay d6i trong du bao. Trinh bay su thay d6i d6 dudi dang khoi luong, tan
suat hodc ca hai s& khong gitip xac dinh dugc nguyén nhan gy ra thay doi.
Mot su bién doi vé khoi lugng hang ban ra c6 thé do dbi thu dung chiéu ha
gid hodac do mot truc trac ky thuat trong qua trinh san xuat din dén thiéu
hang hodc giao hang tré. Nhirg nguyén nhan khac nhau can duogc xu Iy theo

nhirng cach khac nhau.

chi ra mit phai 1an mit trai cia du bao. Vi dy, ban biét duoc cong ty dang
c6 loi thé trong mgt vu kién, nhung khong biét chic khi nao thi théng kién va

vO1 sO tién bao nhiéu.

- Hay dé tinh hinh thuc té 13 kim chi nam trong viéc du bao kinh doanh -
bang cach tach khung thoi gian va thoi diém du bao ra khoi nién lich tai

chinh. Pung doi dén cudi quy hodc khi két toan; dy bao bat ky khi nao can



thiét, khi thi truong da thay doi sau lan dy bao trudc.

bung ngai thay ddi tan suit du bao - diéu d6 gitp ta cap nhat lién tuc véi
thay doi cta thi truong. Pau nam 2009, McDonald’s ra chi thi cho cac quan
1y ctra hang trén toan nudc Anh phai theo doi hanh vi mua hang, luu luong
khach cua cac ctra hang dbi thti va so liéu nhan coéng dia phuong hai tuan
mot 1an thay vi mot hoac hai 1an mot nadm nhu trude kia nham doi pho véi

cac dau hi¢u bat 6n cua thi truong lac do.

Hay nghi ngo tat ca nhimg du bio mé ta qua chi tiét nhitng gi s& xay

ra trong tuong lai - von lu6n bat on.

Pung c6 dai ma tin du bao

Hoi 1987, hai vo chong toi quyét dinh don nha khoi
London. Luc d6 dang 1a mdt trong nhirmg dot bung no
nha dat ctia thanh pho, va chiing t6i da tranh thi kiém 10i
bang cach ban di can ho chung t6i don vao & 18 thang
trude do, va chung toi da 101 dén 50% gia tri can nha (dén
g1o do van la phi vu dau tu bat dong san 101 to nhat cta
t6i!) chung t6i mua mot cdn nha nho & thi tran
Harpenden cach London 30 dam vé phia Bac. La mot tay
tré tuoi tai nang ndi tiéng & London lic d6 (xin 161, day 1a
cau chuyén cua tdi nén cac ban ¢ géng chiu dung mot ti
nhé), t6i di nhiét tinh nghién ctru tat ca cac chuong trinh

cho vay mua nha tra gop tir cac cong ty 1én nham tim ra




go6i cho vay tot nhat. That khong may, hoi d6 goi “khong
can gidy to chimg minh/ duoc vay 125% gid tri cin nha”
phu hop voi dong lwong com cdi luc bay gid clia toi van
chua ra mat, nén toi quyét dinh chon goi dat hang nhat
trong thang - goi cho vay tra gop kém bao hiém. Noi
dung cia goi nay rat don gian. Toi s& dugc phép vay
72.000 bang Anh trén 90.000 bang gia tr1 thuc cua can
nha, cong véi mot hop dong bao hiém nhan tho 25 nim
vo1 bao tuc tich Iy - va trong truong hop Donna hodc t61
qua doi bao hiém s& chi tra dung 72.000 bang Anh. Gia
st ca hai chung t0i séng sot dugc sau 25 nam, tic dén
nam 2012 (ho6i d6 ching t6i thay nim 2012 xa mu mit),
khi hop doéng d4o han, chung to6i duoc nhan lai toan bo s6
tién bao hiém di dong kém mot khoan bao tuc tich liy
kha 16n, gbp phan dang ké vao viéc tra ng cho cin nha.
Va theo 101 cua tay moi gi61i miéng nhu keo déo, ching
t6i c6 thé con du ra mot khoan dang ké dé thoai mai chi
tiéu tudi trung nién. Moi thtr nghe that tuyét voi! Hang
thang chung toi chi phai chi tra tién 13i vay mua nha va
97 bang Anh (tic 150 dola M¥) tién phi bao hiém. T6i
van con nhd rat rd khi t6i va Donna ngodi nghe Kim, tay
mo1 gio1, a quén, nhan vién phuc vu khach hang, mo ta

cac kich ban khac nhau cua goi vay, to1 da khong nhan




thay bat ky nhuoc diém ndo. chung toi s& thu lai dugc it
nhat 72.000 bang Anh va ¢6 khi con hon nira. Vi thuc ra
vao thoi diém d6, thang 5/1987, thi truong dang trong
mua rd voi chi sb FTSE ting 17% trong vong 4,5 thang
tro lai, va trén duong dat ngudng ting 42% vao dau
thang 10 nam d6. Vo chong t6i him ho ky hop dong, va
ngay 19/10/1987 dén nhanh nhu chép mat. Ngay dé duoc
goi 1a Ngay thir hai den t0i, khi thi truong bat dong san
trén toan thé gidi sup d6. Lic d6 toi ciing khong lo lang
lam, con tan 24 nam rudi dé di, va Kim, nhan vién phuc
vu khach hang cua to1, da goi dién dé tran an toi réng moi
chuyén déu 6n. D6 1a lan cudi cung toi néi chuyén voi

anh ta.

Nhung chi hai ndm sau, ching toi lai chuyén nha, tra hét
khoan vay trude va dang ky mot khoan vay mai con 1on
hon. Sau vu Ngay tht hai den t6i, mau mao hiém cua toi
da giam di dang ke, vi thé chung to6i chon mdt goéi vay
truyén thong. Hop dong bao hiém tir khoan vay trude
thuc su khong con can thiét, nhung hi vong vé chiéc
thuyén ma chang toi c6 thé mua dugce vao nam 2012 van
deo bam va ching t6i quyét dinh duy tri khoan phi hang
thang 97 bang Anh.




Khi chuyén sang My séng vao nim 1991, ching toi van
duy tri dong phi, vi tong phi di hon 5000 bang, va néu
yéu cau thanh 1y sém hop dong luc d6 ching toi s& chi
nhan lai khoang vai tram bang. Vao nhting nam 90, khi
thi truong ron ra di 1én, t6i hoan toan tin tudng hop dong
bao hiém t6i nang niu bay lau s& du dé bu lai khoan tién
bi mat vi vu nim 1987. Nhiing dau hiéu canh bao dau
tién xuat hién ngay khi thé giéi budc sang thién nién ky
mdi. Moi 1an nhan ban ké tai chinh thudng nién, chung
toi cling dong thoi nhan duoc mot 14 thu voi 101 18 trinh
trong khuyén ching toi can tim nhitng ngudn tai chinh
khac dé tra cho khoan vay mua nha lan thtr nhat thay vi
phu thudc hoan toan vao khoan tién 72.000 bang Anh luc
d40 han hop dong bao hiém, vi c6 thé hop dong sé khong
tra du so6 tién do. Lic méi doc toi hoi lo, nhung vi chiing
t61 da tra dirt diém khoan vay d6 tir gan 10 niam trudc, t6i

khong thuc su dé tam lam.

Thé rdi bao chi Anh bat dau ding tai nhimg lo ngai cia
nhitng nguo1 di mua nha tra gop nhu chung t61, va ching
t6i phat hién ra rang hop dong bao hiém di kém sé khong
da dé tra tién nha, cht ding noéi dén chuyén di thuyén
vong quanh thé gi¢i. Toi cam giac nhu bi sip bay. Néu

toi ngung dong phi (dén lic d6 toi da “dau tu” hon




17.000 bang), toi sé& chi lay lai duoc mot phan rat nho, vi
thé viéc dong phi van tiép tuc. Va cit nhu thé, déu din
héng nim, t6i van nhan dugc nhitng 14 thu canh bao véi
101 1& cang ngay cang nghiém trong. Va roi, dau nam
2009, bom d3 no. Khi thi truong tai chinh toan cau tut
xudng muc thap nhat chua ting thay trong mot thap ky,
cong ty bao hiém cudi cung ciing giri dugc cho toi vai
con s6 dé can nhac. Kich ban tot nhat c6 thé xay ra do la
néu lai suat gitt & mtc 8% trong 3 nim tiép theo (thuc la
mot su tu tin qua muic vao thoi diém toan thi treong
“chay nha ra mat chuot”), téng tién toi s& nhan dugc vao
thoi diém déo han hop dong sé 1a 50.206 bang. Luc d6 1o
rang la cong ty da doc dugc mot trong nhirng bai bao cua
t6i ban vé hai tinh huéng kich ban khac, va véi ca hai,
muc tién lic ddo han déu dudi 50.000 bang. Vay 1a sau
25 nam dau tu, néu cuc may man toi sé thu dugc 70% s
tién ddo han duoc hira hen ban dau, va gid st toi van
chua tra hét tién nha di kém trong goi thi t6i phai bu
thém 22.000 bang nita. T6i nhé dén Kim va ty hoi gio
anh ta dang & chon ndo. T6i ty 1am khudy khoa bang
cach tinh toan lai tong s6 tién phi ma t6i s& phai tra 1a
29.100 bang, dong nghia t6i s& 101 duoc 21.000 bang khi

d4o han. Nhung voi thoi gian dau tu 25 nim, muc 13




suat rot cudc chi dat trung binh 4% mot nam, va duong
nhién khong phai 1a mtirc ma ching t6i muén cé khi dat

but ky hop dong.

T6i xin nhudng 1i cudi cua chuong cho Peter Drucker binh luan vé cach
thirc dy bao truyén thong: “Su bat on ngay cang gia ting trong kinh té, xa
hoi va chinh tri dd 1am nay sinh mot phuong thirc 1én ké hoach vo nghia, néu
khong noi 1a phan tac dung, & hau khip cac cong ty: d6 1a du bao dua trén
xé4c suat cta nhimg sy kién c6 thé xay ra”. Ong viét cau ndy vao nim 1992,
va nhirng bién c¢d gan day di ching minh cho tinh dung dan hon bao gio hét

cua cau binh luan nay.
Hanh dOng

+ Vén dé khong nam & chd ban phai du doan dung, ma & chd ban phat hién

sai sOt va xur 1y voi toe do ra sao.

Thoi gian danh dé du bao 1a thoi gian bo phi co hoi hanh dong - hay du

bao thuong xuyén va phan irng nhanh.

cht trong vao nhitng thay d6i vé hanh vi va hoat dong kinh doanh trong

nhitng tinh hudng khac nhau c6 thé xay ra trong tuong lai.

- Gid tri ctia du bao nam & céc quyét dinh duoc dua ra dua trén chinh du bao
d6. Du du béo tot dén mirc ndo di nira ma khong dan dén hanh dong thi d6 1a

mot dang ngu ngdc.

- Miic d6 chi tiét ciia dy bao phai twong thich vdi kha niang dyu bao. Pung
tr¢ thanh no6 1¢ ctuia nién lich tai chinh; hdy dua ra du bao thé hién siu sat
nhat va cap nhat nhat vé tuong lai dé hd tro cac quyét dinh nhanh chéng hon

va tu tin hon.



Hay san sang don nhan su bt on thong qua viéc thao kich ban hanh dong,
du bao theo khoang, xac suat va dit mac dd xac tin cho cac du bao khac

nhau.
Hay ludn ty hoi:
- Néu du bdo sai thi sao?
- Lam thé nao dé t6i biét duoc nod sai?

- T61 phai 1am gi vo1 n6?



CHUONG 7

“chAt luOng dOng bO”, “Sau Sigma”, “Quy trinh tai co cAu” va cac mét
thOi thuQng khac trong diéu hanh

Vao nhUng nam 1980, cic cong ty My bdng giat minh hoang s¢. Bong
nhién, cac cong ty Nhat Ban nhay vao gianh hét thi phan ngay tai thi truong
M§ véi san pham ré va chat lugng hon. cac cong ty My rat hoang mang va
thé 1a ndi 1én mot lan séng “mdt” cac phuong phap quan 1y voi hia hen
gianh lai su thong tri thi truong My. Nhitng phuong phép nay thuc ra khong
hitu ich gi trong vi¢c gitip cac cong ty My gianh lai thi truong, nhung lan
song quan 1y ndy van lan manh, htra hen ting ning suat, giam chi phi, va
taing chat lugng. cac tir “chat lugng dong bo”, “kiém soat quy trinh bang
théng ké”, “kaizen”, “quy trinh tai co ciu” va “sau sigma” tré thanh ngon tir
ctia gidi kinh doanh. Ngay nay, tit ca cac cong ty, ké ca cruciant, déu cha

tam vao “chat lugng” mot cach thai qua.
HoAt cAnh: chAt luOng 13 nghé, Ngay 1 thang 4 nim 2006

STEPHANIE EKBLOM vira méi dugc tuyén lam Giam doc chat lugng cho
cruciant. ¢d thudc hang “Pai Pen”, tirc hang su phy trong diéu hanh chat
luong. Nhiém wvu cua cd, dugc giao thfmg tr Steve, 1a bién cruciant thanh
mot cong ty, theo nhu 10i 6ng, phai co6 “chat luong déng bd”. Néu Jack
Welch ctia GE (General Electrics) hai long thi t61 hai long”.

Trong 12 thang tiép theo, Stephanie mo mot chuong trinh vé chat luong, tap
huan cho hon 300 nhan vién ctia cruciant vé cac nguyén tic Sau Sigma; 270
nguoi dat trinh d§ “dai xanh” va 30 ngudi kia dat t&i tan “dai den” trong
“moén v~ diéu hanh hién dai nay. Thém nira, Stephanie thué thém 5 “dai
den” tir cac t6 chirc khac nhu GE hay Motorola, nha phat minh ra Sau
Sigma”. Nhu ¢ di giai thich qua nhiing phat biéu trong thang may: “Sau

Sigma s& giup cruciant dat duoc chat lugng cao nhat véi chi phi thap nhat c6



thé va hoan toan phu hop véi st ménh va tim nhin cta cong ty. Day khong
chi 12 qui trinh lam viéc mdi ma 1a mot van hoa 1am viéc wu ta chi phoi tat ca
hoat dong cua ching ta. ching ta c6 thé giam chi phi tdi thiéu 10 triéu dola

ngay trong nam dau tién”.

Mythbuster Wisdom: Dién vin thang may

Biét ngit, ticng My - mot loai ngdn ngir tiép thi ngan,
manh mé& c¢é thé giup ban dién dat du y va dam bao su tap

trung tuyét doi cua thinh gia trong 45 gidy di thang may.

Trong hai nam dau cua cudc cach mang chét lugng tai cruciant, cac phong
ban trong khip cong ty di thuc hién hang nghin cic kiém dinh, kiém dinh
chi binh phuong va dinh chuan; tinh toan san luong dot dau va ty 1€ san
pham khiém khuyét; moi nguyén nhan dugc phan tich tin goc; mirc do tu tin
cling duoc xac lap rd rang, va dén cudi nam, Stephanie bdo cio vdi ban giam
ddc hon 75 dy 4n Sau Sigma da duogc trién khai va du toan da tiét kiém duoc
it nhat 12 triéu ddla - vuot chi tiéu ké hoach 20%. Bao cdo lam Steve ngét
ngdy va khong ngan ngai ca ngoi tac dong tich cuc ciia Sau Sigma tai budi

hop cua cac nha dau tu tai Goldman Sachs vao tuan sau.

Henry it thdy an tuong hon. Ong ngdi nghe Stephanie thuyét trinh, nhung du
c¢b ging may van khong tim duogc cai 12 triéu dola day ¢ dau trong ban quyét
toan tai chinh cta cong ty. Nhung Henry ngdm b6 hon lam ngot, vi biét Sau
Sigma la mét trong nhiitng du an con cung cua Steve, va Steve da dich than
moi Stephanie vé cong ty qua tu van ctia mot tong giam ddc ma Steve di gip

tai ho1 nghi ciia Allen & company tai Sun Valley, Idaho nam ngoai.

Thang 4 nam 2008



Stephanie lai tiép tuc tu hao bao cao réng du an Sau Sigma da tiét kiém cho
cong ty dugce hon 25 triéu dola. Henry khong thé im ling duogc nita va hoi,
“Stephanie, két qua nay that noi bat, nhung phong chiing t61 rat vat va trong
viéc xéc dinh chinh x4c chi phi da duoc tiét kiém tai khau nao. co c6 thé 1am

on giai thich gitp t6i ¢o da tinh con s6 nay nhu thé nao khong?”

Stephanie khong hé bdi rdi: “Tat nhién. con sé ndy 1a tong chi phi tiét kiém
dugc thuong nién tir cac du an Sau Sigma. chung toi do ludng rat ti mi chi
phi trude khi trién khai mot dy an, sau d6 dung cac cong thirc ctia Sau Sigma
dé tinh toan gia tri thu dugc nhd ning cao chat luong cia ting khau - gia tri
nay 1a khoang 75% cua tong so tién tiét kiém duogc. Bang nang cao hiéu qua
ctiia qua trinh lam vi¢c, chung ta s€ gidm duogc chi phi cho twong lai va cai do

co gia tri dich thuc”.

Henry gat dau nhung noéi thém, “Toi hiéu, nhung ching ta can phai can trong
vi Steve di dau cling khoe cai con s6 25 triéu dola do, nhung bd phan tai
chinh cho thay ty & doanh thu trén chi phi dang hep dan: tong chi phi dang
taing nhanh hon so vé&i tong thu nhap. Va c6 thé 1am cho ngudi ngoai hoai

nghi”.
Thang 11 nam 2008

Steve budc vao phong lam viéc cua Stephanie, va dong ctra lai. “chung ta
can noi chuyén”, Steve noi, “Stephanie, to1 tin rdng c6 hi€u rd tic dong cua

viéc thiéu hut ngudn vay t4i cong ty ta.

chién dich chau & di bi hily bo, nén nam t4i tinh hinh sé& rat kho khan. co biét
roi ddy, t0i 1a mot trong nhitng ngudi tng hd manh mé nhat chuong trinh
Sau Sigma cung nhitng lgi ich n6 mang t61 cho cong ty, nhung hién tai
ching ta phai than trong véi cac chi phi téi tirng xu va tap trung vao nhirng
ké hoach c6 két qua dinh duoc trong thoi gian ngan. Vay nén, tdi nghi cong

ty khong thé du strc duy tri chuong trinh Sau Sigma nhu hién nay. Nam t6i,



t6i can ¢d cat chi phi cho chuong trinh di 50%. Ta da dau tu 16n hai nim qua
va t61 biét ta van c6 thé thdy duoc gia tri tir chwong trinh véi chi phi duy tri

thap hon”.

Stephanie 1 rang bi séc va tra 1oi, “Nhung Steve, ong va t6i déu biét rd Sau
Sigma 12 mot qua trinh tao dung van hoa va nd can dau tu lién tuc méi cho
dugc két qua dai han. Ta méi bat dau duoc c6 hai nam, giam dau tu bay gio
c6 thé s& gy hau qua nghiém trong. Ong c6 chic day 1a quyét dinh ding
khong?”

Steve: “T6i chiac. Thuc ra chung ta khong c6 lua chon. ching ta chi ¢ thé
dau tu vao nhirng thr c6 két qua ngén han. Khi thi truong hoi phuc tr¢ lai,
chung ta c6 thé tai dau tu. Toi rat 1am tiéc nhung chung ta can phai chung
lung ddu cat dé vuot qua cudc khing hoang”. Pén day, Steve quay mit di ra
khoi phong lam viéc cta Stephanie. Stephanie ngdi than mit im ling mot
ltc. chiéu hom Ay, co viét e-mail cho sép cii ciia minh & cong ty tu van TPc
(The Process czars) hoi xem ¢6 ¢6 thé quay lai vi tri cii ciia minh khéng. cubi
e-mail, cd phan anh rang cruciant khong thuc su nghiém tic vé dau tu chat

luong va rang c6 khong thé lam viéc trong méi truong nhu vay.
ThU’¢ tE: DAi hQa cUa chU nghia diéu hanh chuyén chE

TRONG GIé6I DOANH NGHIEP, tinh tiéu chuan, tinh nhat quan, tinh dong
hoa, tinh tu dong hda va hé théng hoa luén duogc coi la nhitng biéu hién tich
cuc. cic cong ty cb ging dat dugc qué trinh 1am viéc c6 tiéu chuin, san
pham nhét quan vé chat lugng, dich vu dong déu, c¢6 chinh sach phat trién va
thue hanh chung, nhiam muc dich ting chat lugng dong thoi giam chi phi.
Giam tdi thiéu sy bién di va tang t6i da su dong nhat 1a bai ca muodn thuo.
cac cong ty ngdp tran trong biéu do cac qua trinh, qui trinh diéu hanh chuan,
bang dinh nghia cac dit liéu, s6 liéu tong hop, hé thong quan 1y cap tap doan,
cac quy trinh dugc thong 1€ hoa va cac chinh sach tap doan. Murc d ddc tai

va dong quan nhu thé lam t61 nhd dén mo hinh kinh t€ ctia Lién X6 - mot mo



hinh chac chan khong phai 1a chuan muc 1y tudng.

cht nghia cong san c6 thé da khong thanh céng véi mo hinh kinh té, nhung
n6 van song khoe trong cac cong ty cta thé ky XXI nay. Pang tiéc 1a chu
nghia diéu hanh chuyén ché lam thui chot sy ning dong va sang tao cuia cac
doanh nghiép. cac cum tir nhu “khéng co trong ngan sach”, “day khong phai
1a chinh sach”, “né khong nhat quan véi tiéu chuan cua ching ta”, “can ¢o ¥
kién cua céap trén véi truong hop ngoai 187, “nd nam ngoai dich vu chung ta
cung cap” hay “khong thé chap nhan dugc” dam bao sy thong nhét tuyét doi
cho hé thong, nhung khong phai ltc nao ciing 1a mot diéu tét. Ban ¢ thudng
nghe nguoi ta phan nan rang luat 1é va chinh sach thai qua da giét chét sy tu
do, linh hoat va sang tao? Tiéu chuan hoa khong hé 1a diéu xau tai mot sb
mang kinh doanh, nhung thuc su, n6 hiy hoai ban chét tbt dep nhét c6 thé c6

ctia mdt cong ty, san pham hay ngudi diéu hanh.

Henry Ford c¢6 1& 1a ngudi diéu hanh theo phong cich cong san dau tién.
Nam 1909, tdm nam trudc cudc cach mang Nga dua chu nghia cong san 1én
nam quyén, Henry tuyén bo cong ty ciia 6ng va mang tén ong s& chi san xuat
mot mau 6td duy nhat: mau T. Ong noi, “Khach hang mudn xe son mau nao

cling dugc, mién no la mau den”.

Ly luan cua Ford dua trén thuc t€ la ngudi mo1 gidi 6t6 “ludén muodn chiéu
theo moi ¥y muon cua khach ma khong chiu tich liiy kién thirc vé€ san pham
deé co thé giai thich cho khach hang rang nhiing gi cong ty dat vao chiéc xe

d3a du dé lam hai 1ong ho”.

Ford it ra Iy giai rd rang: “Nhitng ngudi ban xe tit nhién khong thé thay cac
lgi thé san xuat cua viéc chi ban duy nhat mét mau xe”. M6 hinh cua Ford
khoi ddu mot thoi dai san xuét hang loat c6 anh huong dén hau hét tit ca cac
mo hinh san xuat cia thé ky trude. Va anh hudng ctia né vé phong cach diéu
hanh con 16 rét hon nita. cac to chic duogc xay dung vo1 hé théng diéu hanh

dua vao chi phi va khoi luong chit khong phai dua vao gia tri va khach hang.



R4t nhiéu cong cu ma ban diéu hanh dya vao, nhu hoach dinh ngan sach,
hach toan chi phi, hach toan khdi luong, tinh toan chi phi van chuyén va
hach toan chi phi san pham da ctng cb thém cho bai kinh diéu hanh chuyén
ché nay. Tinh da dang bi gat b va chii nghia bay dan 1én ngdi. O mot mirc
dd nao do, ta c6 thé hoan toan hiéu duoc chuyén nay, nhung trong nhiing
niam gan day, cha nghia diéu hanh theo phong cach cong san da lan tran khap
noi va y d6 t6t ban dau di tré nén phan tac dung: tinh sang tao bi dé nén,
bién dich vu, san phém hay cac qui trinh hoat dong thanh mdt thr mot-co-

dung-chung.

That 13 nuc cudi, vi trén thuc té cc cong ty so hiru da s6 thi phf?m déu co
nhimg nét doc ddo va rat riéng biét so véi cac cong ty khac. Tat nhién, mot
s6 mo hinh thanh cong nay cé tinh chat “cong san” rd nét: ca Southwest
Airlines va Wal-Mart déu théng tri thi trudong cua ho bang viée sit dung mé
hinh chi phi thip va tiéu chuan héa; thé nhung diéu quan trong hon d6 13
muc dich cudi cling cua tit ca cic qua trinh nay - ca hai cong ty luén nham
dén viéc phuc vu khach hang tot nhat c6 thé thong qua viéc két hop hiéu qua
chat luong, gia thanh va dich vu. Nhitng coéng ty din dau thj truong khac
cling d4 thanh céng nho nd lyc cai tién va danh vao thi hiéu cia timg nhom
nguoi tiéu dung, song song véi viée tuan theo cac qui trinh tiéu chuan héa
(nhung chi dén mot mirc do nao day). Apple, Nordstrom, Singapore Airlines,
Ritz carlton, Johnson & Johnson, va nhanh Mini cuia BMW 1a cac vi du tiéu

biéu cua sy két hop hai hoa gitta ky lut va sy da dang.

Su cai tién va chi nghia chuyén ché hiém khi hoa hop. cac cong ty 16n véi
md hinh diéu hanh va hoach dinh tap trung (tirc cong san chir gi nira?) khi
muén dot pha va dat thanh cong trén thi trudng thuong phai tim cach di
duong vong dé tranh bd may cong kénh ctia minh. Khi IBM phat trién may
tinh c4 nhan dé ban hiéu IBM, ho 1ap ra mot doi 12 nguot hoat dong hoan
toan doc 1ap véi hé thong nghién ctru va phat trién truyén théng ciia IBM.

General Motors (GM) cho ra mat thuong hiéu Saturn vao 1990, két qua cta



hon 5 nim hop tic giita mdt nhom géom 99 nhan vién tir United Auto
Workers, do1 ngli diéu hanh cua GM, va cac nhan vién tir 55 nha may thudc
17 chi nhanh khic nhau nham phat trién “mot mo hinh cong ty 6td6 méi”.
Saturn, hau nhu duoc xay dung tur con sb khong, da phat trién thanh mot
thuong hi¢u doc ddo va tao lap duoc luong khach hang trung thanh dang ké.
Thé nhung, GM d3 dé 15 mat co hoi duy tri va phat trién cta su thanh cong
nay (du day khong phai lan dau tién GM nhu thé) va chi trong vai nim,
Saturn lai tré thanh mot thuong hiéu binh thuong, khong khac gi cac thuong
hiéu khac. That nuc cudi 1a mic du khai dau rat thanh cong, IBM gio khong
con kinh doanh may tinh dé ban va Saturn tré thanh mot trong nhiéu nan

nhan cua GM khi cong ty suy sup.

c6 nhitng cong ty da phat trién dugc hang loat cac phat minh dot pha nhung
khong thé bién chung thanh tién. Pang cha y nhét 13 Xerox, cha s¢ hitu
Trung tdm Nghién ctru Palo Alto, noi da phat minh ra hang loat cong ngh¢
quan trong nhu chudt mdy tinh, giao dién do hoa cho mdy tinh, chuong trinh
soan thao van ban WYSIWIG, Ethernet, va may in laser. Nhung khong co
phat minh nao duogc coi 1 “pht hop” véi nhitng mang kinh doanh cdt 16 cta
Xerox. Nhitng phat minh nay nam ngoai tim nhiing giéi han ctng nhic cia
doanh nghiép - khién Xerox mat di co hoi tiép can thi truong va dé cac cong

ty khac nhu Apple, Microsoft, va Epson nhay vao chiém chd va hudng loi.

Trong nhiing nim gan day, kha ning sang tao di trd thanh mot yéu t6 thiét
yéu. General Electric danh riéng han mot mang trén trang chil ctia ho néi vé
sang tao, va cac nha tu van canh bao khach hang cua ho: “d6i méi hoic
chét”. cong ty ndo ciing khoe kha ning sang tao ctia minh, nhung hau nhu 1a
mot chién dich tiép thi hon 1a nang luc ¢t 18i. cAc ban tiép thi lic nao cling
chao moi1 rﬁng tat ca cac san phém va dich vu déu 1a d6i méi. VGi nhiéu sy
d6i m&i nhu vay, chinh ra phai c6 rat nhiéu tha hay va doc dao trén thi
truong, nhung thuc té su sang tao dich thuc con kha 1a hiém. Ngoai nhiing

thir nhu iPhone hay Post-it Note ra, con lai biy gio ngudi ta noi nhiéu hon 1a



lam. Nguoi diéu hanh can phai nhin that k§ xem nhiing gi ho bao 1a “doi
méi” ¢6 thuc hay khong. Thém mot vai chirc ning vao mot san pham khong
thé goi 1a d6i moi duge - ddy 1a ting chic ning. N6 ¢ thé 1am san pham hitu
dung lau hon so véi cic san pham canh tranh nhung so véi nhiing dot pha
thue su, n6 chi 1a nhitng ké chéng choi yéu 6t. Viéc Blockbuster hily phi
phat video va DVD tra cham khong ngin can duoc hé théng video theo yéu
cau (VOD) ngay cang gia ting, hay viéc Kodak gi6i thiéu dich vu chuyén
anh phim Polaroid sang dia cD khong thé can dugc sy bung nd cta nhiép

anh k¥ thuat so.

Rat nhiéu ngudi dd nhan ra rai ro cia viéc tiéu chuan hoa qua da, nhung
“chti nghia cong san” van nam siu trong phong cich diéu hanh hién nay -
chién tranh lanh vin hién dién trong doi song cua céac tap doan. Bi quyét
chinh 1a phai biét can d6i loi ich khi chuan héa chi phi, chat luong, ning suét
vO1 cac gia tri gat hai dugce tur sang tao, thich img va ca bi¢t hoa san phém.
Pang tiéc, hau hét cac cong ty chi xem nd nhu mot tro marketing. Ho cho
réng, néu tiéu du tién vao quang cao nhan hiéu, ho c6 thé thuyét phuc khach
hang tra nhiéu tién hon cho san pham cta ho thay vi chon nhitng san pham
tuong duong bdi chung it duge quang cao hon. Diéu d6 c6 thé sé c6 loi ngan
han, nhung quang cdo 6 at ma khong c6 chat luong that su thi khong thé ton
tai 1au dai duoc. Tuy nhién, chiéu nay cé thé nhat thoi hitu dung cho céc
cong ty kinh doanh vé an kiéng, vong lic nho eo, ké sach lam giau nhanh

hay cac dung cu thé duc véi cong dung duoc rao qua mic.
RE khong phAi ltc nao ciing tot

WAL-MART DA TROTHANH mdt trong nhitng cong ty 16n nhat thé gidi
khi trung thanh véi muc tiéu kinh doanh dai han cua minh 13 gia ré hang
ngay va ho da thanh cong. No6i theo Tom Peters, “Pung bao gio canh tranh
gia ca voi Wal-Mart hay canh tranh chi phi v6i Trung Qudc”. Nhung, gia
thap khong phai lic ndo cling bao dam thanh cong. Poi khi, khach hang sé



khong mua mic du gia ca ha thap khing khiép - d6 1a diéu ma nhing ngudi

co y dinh mua nha da dugc “khai sang” trong nam 2008 va 2009.

Phat trién thi truong cép thép da dugc cong nhan la mot chién thuat kinh
doanh co ban. chudi khach san The Marriot mé thém thuong hiéu courtyard
va Fairfield. Hau hét phan (mg cta Procter and Gamble d6i vi khiing hoang
2008-2009 déu nham vao viéc ha gid san pham khi nguoi tiéu dung giam chi
tiéu va mua nhimg san pham ré hon. chién lugc nay ddi nghich véi chién
lugc cua ho vao nhirng nam thi trudng phat trién manh, khi ho cho ra nhiéu

san pham madi1 véi chat luong va gia thanh cao.

Néu trién khai tot, phat trién thi truong cap thap rat co hiéu qua; nhung chi
can di sai mot budc, khach hang s& thay thé cac san pham ré hon cua ban
bang cac san pham gia cao hon ma ho dd mua tir trudc, mot thuc té ma Levi-
Strauss va nhiéu cong ty khac gip phai khi ho danh d6i danh tiéng dé banh
truéng gian hang tai Wal-Mart. Mot nguy hiém 16n hon nita 1a khach hang
ctia ban s& chuyén sang tiéu thu hang ctia cac ddi thu canh tranh. Hoi gitra
thap nién 1990, Southwest Airlines thay d6i mo hinh kinh doanh hang khong
truyén thong ciia My thanh mot hang hang khong gi ré, tin cay va don gian
hoa thu tuc rudom ra, va da thanh cong. Khong c6 gi ngac nhién khi cac hang

hang khong khac chay theo va copy mo hinh cua Southwest.

cudi ndm 1993, continental Airlines, quay tro lai sau dot pha san 14n thir hai,
mudn copy md hinh thanh cong ctia Southwest Airlines bang cach m¢ hing
hang khong gia ré continental Lite, hay cal Lite. Ghé hang nhat bi thao ra va
dich vu trén may bay bi cat Xuéng tdi thiéu. Sau 18 thang, cal Lite 16 120
tri¢u dola va du an bi huy bo. cEO luc béy gi0, Gordon Bethune noi: “Néu
ctr nhu thé, chi sau sau thang nita, chung t6i c6 khi mat hét khach”. cal Lite
rd rang 13 mot that bai nhung diéu dang chu ¥ 1a cach continental Airlines

duong dau voéi that bai nay.

continental Airlines quay lai tip trung vao nhimg khach hang nhiéu 14i nhat



cua ho - cac thuong gia va nhitng hanh khach thuong xuyén khac. Ho mo
rong dich vu Bussiness First hién co, thém cac tuyén bay quéc té, thuong
cho nhan vién khi dat chuan vé gio gidc, boc xép hanh 1y va cac tiéu chi
khac. Két qua c6 thé nhin thdy ngay dugc. ca 14i 1an su hai 1ong cua khach
hang ting vot. Gia co phiéu cua cong ty tir 6,50 dola vao thang 1/1995 nhay
vot 1én 47,50 ddla vao cudi nam 1995. Thang 1/1997, tap chi Air Transport
World danh gia continental Airlines 12 hang hang khong ctia nim 1996. Sudt
muoi nam sau do, ho luon dugc danh gia 1a mdt trong nhitng hang hang
khéng hang dau cta My trong khi rat nhiéu doi thil canh tranh da khong hoc
tir bai hoc continental Lite va tra gid bang pha san. Pang chu it nhat 1a Delta
Airlines, ho khong mang to1 that bai ciia continental ma trién khai du an
Song véi chién luge twong tu vao thang 4/2003. chua day 3 nim sau, va sau
tuan sau khi Delta ndp don pha san, ho dong thuong hiéu Song. Giéng nhu
continental, chién lugc gia ré¢ cua Delta khong thé canh tranh dugc vai
Southwest, khong nhitng thé, con khién cho cac khach hang than thudc cii

cua minh ngay cang lanh xa.

Mythbuster Wisdom:
cuoc phi€u luu cua Doanh nghi¢p cOng san

Bat dau tir ndim 1991 dén nay, nim nao toi ciing tich du
diém dé dat duwoc hang khach quen cao nhat cua
continental Airlines, trr mOt nam. Nam 1994 1a nam cal-
Lite déy t01 sang mot d6i thu canh tranh ctia ho. Nam
day, toi chi bay co 18 chuyén cua continental chir khong

phai 80 t&i 100 chuyén nhu moi nim (bay nhu thé la




nhiéu, ma to1 khong hé dugc giam gia vé cho chuyén nao

- cong nhan ho 101 that!)

Trong gan 20 nim bay continental, t6i d& c6 hon 2,5 triéu
dam duong bay va hon 1,5 tri¢u dam hanh trinh, nén toi
nghi t6i 1a mot khach hang rat trung thanh. Pa phan dich
vu cua ho rat tot nhung c6 luc ho bé qua nhitng dich vu
t6i thiéu t6i khong thé hiéu noi. Vi dy, nhiing nim gan
day, continental, nhu nhiéu hing hang khong khac,
khuyén khich khach hang mua vé qua mang thay vi qua

dién thoai.

cac hang hang khong da su dung hi€u qua chiéu cay gay
va cll ca rot dé day manh viéc mua vé qua mang: ca rot 1a
moi nhir rang mua vé qua mang thi dugc ting thém dim
bay; con ciy giy la néu van ctr mudn dit vé qua dién
thoai thi tho1 gian chd s€ 1au hon va phi dich vu sé tang.
Nhung néi chung van con cé nhiéu diéu vo 1y trong dich
vu cua ho. Vi du khi goi cho dich vu danh cho nhirng
khach hang duoc o bé nhéat cua continental Airlines, ban
s€ gap mQt may tra 101 tu dong. Pay la doan to1 khong
hiéu. Néu t6i mubén mua vé ndi dia cta continental, toi
phai doi may doc dén su Iva chon tht 4, sau “Nghe gio

2%  ¢¢

bay”, “Nghe s6 dim bay ban hién c6” va “Tim hanh ly




that lac”. con ngac nhién hon nira 1a néu t6i mubn bay ra
nudc ngoai, loai vé thuong dat nhat va 1di nhat cho hang,
to1 phai doi nghe dén su lua chon thi 6. Duong nhu cong
ty ndy dang lam moi cach dé tri hodn toi, mét trong

nhitng khach trung thanh nhat, mua vé cua ho.

Ngoai bay nhiéu, t6i cling & rat nhiéu khach san khach
nhau. Tat ca cac chudi khach san déu quang cdo rang
minh than thién, phuc vu khach hang chu dao, va c6 thé
1a “ngdi nha thir hai ctia ban”. Nhung thuc té thi khac.
Ban c6 thé nghi rang véi tat ca nhiing tién bo khoa hoc
k¥ thuat, thong tin cua ban da duoc luu trir trude khi ban
dén dé khi xuat hién, ban khong can phai xép hang dé lay
chia khoa phong, dé cho nhan vién tiép tan quet thé tin
dung va lam cac thu tuc linh tinh khac dang khong?
Quén di, toi ctr phai cho mai day thoi. That khong hiéu
noi, nghi xem, tho1 nay, mua hang qua mang, doi1 khi
cling vai ngan do, toi dau can quet thé? Va cudi cung, khi
t6i da nhan dugc chia khoa, thuong 1a khoa thé tir dé ting
tinh an ninh, thi thé c6 thé khong hoat dong. Toi lai phai
chay xudng quay 1& tdn va xép hang lai tr dau. Lai con
cai dién thoai dang ghét, hinh nhu no chi chd dén phién
toi dé d6 chuodng hay sao ay! Toi dot nhién biét thanh vo

hinh va nguoi 1€ tan chi chidm chim doi hét hoi chudng




thtr hai dé nhac may. Toi lai dung duc ra day doi 18 tan
gidi thiéu 15 nha hang khac nhau dé giup mot khach nao
do trén dién thoai quyét dinh bira t6i, chua hét, tay 1€ tan
lai himg chi hoi xem ngudi kia c6 mudn duoe danh thire
vao budi sang hay thich doc tap chi nao. Sau khoang 5
phut, cudc goi cham dirt va toi nhan duoc mot 1oi xin 16i
rat khong that long “Xin 16i vi d3 dé 6ng doi”. Tai sao
cac cu di¢n thoai lai quan trong hon khach hang dang
ding ngay trude mat? That 1a dién ro, ngu xuan va 16
bich. P4y han 1a dau hiéu cua dich vu khach hang mot
cach mu quang theo kiéu “phai nhac dién thoai trong

vong khong qua hai tieng chudng”.

Thap nién 90 c6 18 1a dinh diém ctia cic mbt vé mo hinh diéu hanh. Lan song
“chat luong déng bod” ndi 1én cung véi cac mod hinh dn theo nhu Sau Sigma,
“Kiém soat quy trinh bang thong k&” va ISO 9000. chung ta phai ap dung
quan tri theo hoat dong, bang thanh tich, bang dinh chuan, thong 1¢ tdt nhat,
nang luc cot 161, do luong hicu suét, quan ly tri thirc, san xuét tinh gon, thué
ngoai, tai co cau, nghiép vu tu quan, ding chung dich vu, phén tich gia trj cd

dong, van van va van van.

chon duoc cong cu phu hop qua 1a nhirc dau, dén mirc cac cong ty phai tra
tién cho cic nha tu van dé chon duogc cong cu thich tng. TAt nhién, cac nha
tu van s& gitip khach hang trién khai nhimg du an nhu thé véi chi phi khong
nho. cong ty tu van Bain & company con viét mot quyén hudng din nho tua
dé cong cu va ky thudt diéu hanh - cdm ndng cho cdc giam déc dé giup cac

giam doc dang trong giai doan ro1 ram tim dugc gidi phap. Trong 161 né1 dau



ctia 4n ban nim 1997, tac gia Darrell Rigby da két ludn mot su that dang
budn: “Do khong c6 thong s6 khach quan nao, vi¢c chon lya va st dung
cong cu diéu hanh 13 mét cudc mao hiém”. Qua nhiéu 1an, két qua cua cac du
an nay da ching t6 Rigby dung. ca nhiing ngudi ung ho nhitng cong cu nay
cling khong ngan ngai khi noéi dén su mao hiém. Michael Hammer va James
champy, tac gia cudn 74i co cdu céng ty ndm 1993 - quyén sach dinh nghia
lan séng tai co cau - d néi rang “Du tinh phi khoa hoc cta chung t6i cho
rang phai tir 50 dén 70% cac to chtc tai co cau khong dat duge két qua mong
doi”. That tiéc, 101 canh bao cua ho c6 tac dong rat nho trong lan song tai co
cau dang bung nod, vi thuc ra 1oi canh bdo nay chi xuat hién ¢ chuong cubi
cing cla quyén sach va cé 1& chang ai doc sach kinh doanh dén tan trang

cudi, dung khong?

Thém mat tac hai con nghiém trong hon ctia con bdo mot diéu hanh nay. Khi
tat ca cac du 4n tai co cdu ndy duoc thi hanh song song voi cac ké hoach xay
dung cong ty nhu hoach dinh chi ti€u hay quan 1y quan h¢ khach hang, n6
gay ra hién tuong qua tai cho cac cong ty. Piéu nay cang ding khi cac cong
ty tham lam thyuc hién tai co ciu tat ca cac hé théng cua minh cung mdt luc.
Dan dan ¢6 vé ho cling hoc dugc bai hoc 16n, nhung d6 1a sau khi hang tri¢u
d6la da phung phi vao cac dy an hiéu qua rat thap nay. Mot t6 chirc tai chinh
16n 1ap ra hon 10.000 “bang diém” danh gia tat ca moi thir trir nhitng thtr can
thiét, mot to chuc tai chinh khac 1iét ké ra hon 50 “nang luc ¢t 16i” cua
minh chang dé 1am gi. Trong thp nién 90, hang ty dola da dugc bo ra dé dau
tu vao xay dung mot hé théng chung va két qua 1a nhiéu cong ty 16n thay
minh c¢6 hai hodc nhiéu hé théng ERP. Thi truong xuéng dbc sau vu dot.com
d3 khién cac ban diéu hanh phan nao tinh tao hon va ho bat dau chi y dén
quy mo cua cac du 4n nay trude khi ky duyét. Nhiéu cong ty chon trién khai
cac du an nho v6i muc dich rd rang, phdi hop hai hoa giita cac du an, hodc
lam cac dy an thtr trude khi trién khai v6i quy mé 16n hon. cong véi sy giam
sat chit ché cua ban gidm ddc, nhitng du 4n ndy van dem lai hiéu qua cho

cong ty. cuoi cung mot sO cong ty da nhan ra rang khong phai lic nao ciling



c6 thé bé nguyén cong thirc vao tat ca moi viéc. Giai phap nam & sy linh
dong, thich tng va tiét kiém. Piéu hanh chuyén ché di bi cong kich nhung

van chua sup do.

Mythbuster Wisdom:

AT&T c¢6 dich vu cham so6c khach hang chu ddo. Ban
chac khong?

cum tu “dich vu cham so6c khach hang chu dao” va
“AT&T” hiém khi xuat hién trong cing mot cau. Toi da
ting dung dich vu cia AT&T (vai lan) tir khi méi dén
M¥ nam 1991. Trong quang thoi gian do, khong co cong
ty nao 1am t6i kho chiu lién tuc nhu thé, tuy cling c6 mot
cong ty thé tin dung suyt tiém ngdi. B bon lan, toi thoi
dung dich vu cua ho, roi lai quay lai vi khuyén mai hép
dan (ting 100 dola khi st dung dich vu goi duong dai
ctia ho) hodc doc quyén phan phoi (iPhone). Nhung vi du
t61 sap néu la mot trong nhitng 1an toi duge “chim soéc”
t6t nhat tir trude toi gio. Thang 9/2008, toi di chau Au
trong vong hai tuan. Toi dang str dung iPhone, dung lién
tuc cac dich vu dién thoai, e-mail va internet. Toi biét toi
str dung mét goi cude dién dam quoc té gia phai ching,

nhung t6i khong dé y dén goi cude dit lidu. Trong luc toi




di, ph?m 161 nén tai chinh thé 2101 sup dd mot cach ao at
va nén nganh ngan hang dau tu ctia My tan thanh may
khoi qua dém, cho nén toi rat can tin tirc va e-mail lién
tuc. Va toi theo dbi chi tiét Lehman Brothers pha san
ding vao sinh nhat to1 - 15 thang 9 - tai Praha. Vai tuan
sau khi vé nha, t6i nhan dugc hoa don cia AT&T 1a hon
800 dola cho tién internet. Khac véi su sup do cac tai
khoan lwong huu cua toi, t6i khong thé do t6i vu nay cho
gidi moi giéi nha dat, tin dung, Alan Greenspan hay
tham chi George Bush; day hoan toan 1a 16i cua toi va toi
phai tra khoan tién khong nho nay cho AT&T. Roi mot

vige rat la xay ra.

Nhu moi ngay, to1 dang ngéi lam viéc thi dién thoai do6
chudng. Trong tho1 gian do, to1 thuong khong nghe may
vi thé nao cling la van dé cru trg nan d6i trén thé g101
hodc gidi thiéu cho vay mua nha, nhung khong hiéu sao
t6i lai nhac may lén. Mot co gidi thiéu rat lich su la
nguoi cua AT&T, va toi chi chuc cho ¢co ta no1 dut cau
dé vién cd tir chdi, vi toi biét khuyén mai hap dan c¢d nao
thi t6i cling van t6n nhiéu tién. Nhung c6 nay lai bat dau
bang viéc hoi toi c6 biét toi di dung internet rat nhiéu
trong chuyén di chdu Au khong. Tbi tra 10i c6 va néi

thém 14 chi phi kha dat. Pay 1a luc diéu la xay ra. ¢ ta




gio1 thiéu 1la AT&T c6 go1 cudc dac biét cho nhiing
ngudi cong tac quoc té nhiéu ma toi ¢ thé dung, va goi
cudc nay s€ giam dugc 90% chi phi so vo1 binh thuong
t6i dang dung, va hdi liéu to6i ¢ muoén dung khong? Toi
thuong xuyén di lai cho nén t6i dong v va hy vong nhiing
chuyén di sau s& d& ton tién hon. co ta cam on va noi
thém rang t6i s& dugc hudng quyén loi cia goi cude nay
luon ca trong thang 9 (tirc 1a thang t61 di cong tac). cho
nén, hoa don 800 dola cua toi s& giam xudng con 50 dola
va 750 dola tién thira s& tré lai tai khoan clia t6i vao
thang t&i. Toi khong biét noi gi ca. cong ty nay sudt may
chuc nam co tiéng 1a dich vu cham so6c khach hang kém,
gio day t6i duge hudng mot dich vu nhu vay, thé nén toi
phai héi lai xem t6i c6 nghe nham khong. Toi clip may
vol tam trang hoan hi, AT&T da ching minh 1a long

trung thanh c6 thé mua duoc!

Quy trinh thi nhiéu, sAn phAm thi it

MOT LY DO cHINH c¢HO SU RA POI ctia nhitng 1an séong mot diéu hanh
trong sudt 30 ndm qua chinh 1a viéc ching ta qua 4m anh véi cac quy tac. Tu
khi Ford giéi thiéu day chuyén san xuét hang loat, quy trinh luén dugc coi 13
quan trong nhat. Két qua ctia né rat dang kham phuc: lang phi téi thiéu, quy
trinh t6i wu, va ty 1é sai sot ciing giam. Nhitng nim gan ddy, hau hét hiéu qua

taing nang suat déu xuat phat tir don gian hoa quy trinh, tai co cu va tu dong



hoa. Nhung ciing nhu cac lan song khac c6 nhiéu truong hop lam dung di
gy phan tac dung. Trong thap nién 80, ndi 4m anh day hoang tudng vé viéc
Nhat Ban s& huy hoai kinh té M§ bao trum 1én dat nudc nay. Nam 1980,
NBc c6 mot phong sy tén la Néu Nhdt Ban lam dwoc, tai sao My khong lam
diroc? Dicu budn cudi 1a nguoi Nhat hoc vé chat luong tir chinh ngudi My
trong thoi ky xdy dung hau chién. Pic biét 1a tr mot ngudi My tén 1a W.
Edwards Deming, 6ng 1a ngudi duogc coi 1a ngudi thay day Nhat Ban vé chat
luong. Nam 1981, cong ty Ford Motor thué Deming dé khac phuc cach biét
vé chat luong, ca trong thuc té 1an trong tudng tuong, giita Ford va cac dbi
thu canh tranh Nhat, dac bi¢t la Toyota va Honda. chién dich cung ¢ chat
lugng nay c6 khau ngit “chat luong 13 hang dau” (Quality Is Job One). chién
dich thanh cong va nam 1986, Ford cho ra dong xe Taurus va n6 da nhanh
chong cho thanh dong xe ban chay nhat nudec My cho dén khi Toyota cho ra
dong xe camry vao nim 1997. Khau hiéu nay duoc duy tri sudt 17 nim va
sau d6 thay thé bang “Y tudng tt hon, tat ca nhd ban” (Better Ideas, Driven
By You), nhung chi chat lugng thi khong du cho Ford hay cac hing 6t6 My
khéac. Mac du chat luong tt 1én rat nhiéu, thi phﬁn cua General Motors, Ford
va chrysler giam déu va rdt xudng 44%, thap nhét trong lich str. Nam 1999,
Ford phai thu hdi hon 250.000 xe tir cac dong Ford, Lincoln, Mercurry va
Volvo. Tinh dén 2009, c6 hon 5.700 cudc thu hdi con dang thuc hién lién

quan dén hang tri¢u xe ban ra cua Ford. Li¢u chat lugng c6 con 1a hang dau?

N&i s¢ vé chét luong thua kém da khién chinh phu MYy phai ra tay: nim
1987, chinh pht dé ra giai thuong chat luong Qudc gia Malcolm Baldrige dé
kich thich cic cong ty tap trung vao quy trinh va chat luong. AT&T,
cadillac, Merrill Lynch, Motorola, Texas Instruments, Westinghouse va
Xerox 1a nhitng cong ty doat giai dau tién - chimg t6 chat lugng khong phai

1a yéu t6 duy nhat quyét dinh séng con cia mot cong ty.

Sau khi cac tap doan 16n nay 1én ngoi, chit lugng khong con dugc quan tam

to1 nita. Tu cuoi thap nién 90, khu vuc cong 1ap gan nhu doc chiém cac giai



Baldrige, dic biét 1a gido duc va y té. Poat giai gan day 1a Hé théng y té
Poudre Valley, colarado (2008); Hé théng y té Mercy, Winconsin (2007);
Thanh phd coral Springs, Florida (2007); Trung tdm y té Mississippi,
Tupelo, MS (2006); Pai hoc Richland, Dallas, Texas (2005); Truong cong
lap Jenks, Jenks, OK (2005); Bénh vién Bronson Methodist, Kalamazo, MI
(2005) va bai hoc Y khoa Robert Wood Johnson, Hamilton, NJ (2004).

M6t diéu nuc cudi 1a cac to chuc dat chat luong cao nhét cua M¥ déu thudc
nganh y té va gido duc, nhung t6i khong chic thudng dan My s& nghi hai
mang nay 1a hiéu qua nhat. Trong danh sich 500 cong ty 16n nhét cua
Fortune, chi c6 duy nhat Motorola (2002) va Boeing (2003) doat giai chat
luong nay trong thé ky XXI. Pén 2008, Motorola, timg 1a cong ty dién thoai
hang dau, da bat dau rao chuyén nhuong. Boeing thi lién tyuc tri hodn viéc
giao may bay méi 787 do sy ¢b san xuét - ca hai déu thé hién ti vét vé quy
trinh chat luong. chi c¢6 thé ¢ hai 1y giai cho su suy sup cia cic cong ty
thanh cong 16n nhu thé nay: hodc ho khong thém doai hoai dén chat luong,

hodc chat luong cua ho don giadn la ti.

Trong tdt ca moi yéu td, diéu quan trong nhit vé chat luong 1a su can doi.
Nhitng cong ty doat giai Baldrige nhu 3M, FedEx va Ritz-carlton di két hop
thanh cong chét lugng cao véi san phém va dich vu tot. Dung hoa duoc chit
luong va gia tri san pham hodc dich vu 14 cot 161 d6i v6i cac cong ty néu
muén hoat dong hiéu qua trong thoi gian dai nhu Apple, costco, Federal

Express, Southwest Airlines, Tesco va Toyota.
Hanh dOng

+ céac cong cu diéu hanh thuc chat dung nhu tén goi: chiing chi 13 cong cu.
chung khéng phai 13 bao bdi than ky ma 1a cong cu dic biét danh cho mot sb
truong hop dic thu. Ngudi diéu hanh phai biét cach chon cong cu phu hop

cho truong hop cua minh.



Tiéu chuan héa va dong bo hoa va nhat quan hoa 1a can thiét - nhung phai

can than khi ap dung kéo s€ huy hoai sy sang tao, linh hoat va cai tién.

San pham voi chat luong rat tot nhung khach hang khong xem trong thi

cling vo dung.

Tiéu chuan hoa rat ton kém. Budc tit ca cac khau ap dung cung mot hé
thong nghe c6 vé hop 1y, nhung mot hé thong liéu c6 dap ung duogc tat ca

yéu cau dic thu cua ca cong ty hay thi trudong ca 16n 13n nho hay khong?

co cAu lai toan bd mot cong ty 16n la mao hiém. cong ty, thi truong va
cong nghé gid dang thay dbi rat nhanh, cho nén dy 4n nao mat hon mot nim

de thuc hién s€ trd nén lac hau, tham chi v6 dung.

Nang cao chét luong san pham d6i khi bat lgi cho chinh cong ty vé mat
dich vu khach hang, giéng nhu that chit an ninh tai sin bay sau vu 11 thang
9.

- cai tién khong phai 1a mot chién dich marketing - n6 1a nghiép vu cua ning

luc, van hoa, quy trinh, hanh vi va ngh¢ thuat lanh dao.



CHUONG 8

RUI RO M61 cHO MOT THE GI6T MélI

RUi ro tin dung, rii ro 13i suat, rui ro ngoai héi - nhitng ri ro nay déu rat
quen thudc véi cac nha quan 1y. Hau hét cac to chic déu c6 mot bo may tinh
x40 dé do ludng va quan 1y cac rui ro. Di nhién, d6i khi qua trinh nay khong
duoc thuc hién tét, thé hién rat 6 trong viéc danh gia kém hi€u qua rui ro tin
dung trén thi truong cho vay thé chap My tir nam 2003 dén 2007. Tuy nhién,
hién nay khi khip noi trén thé giéi déu da duoc két ndi, voi hé thong thong
tin hau nhu tic thoi thi cac nha quan 1y can phai chd tim t&i mot thé hé rui
ro m&i ndi 1én. Nom na day 1a rui ro vé mat danh tiéng, hay cu thé hon - su
tin cdy va uy tin. Mot trong nhiing 10i siu sac ciia Warren Buffet 13, “can 20
nam dé giy dung danh tiéng va 5 phat dé pha huy né”. cdu néi nay duoc
chtirng minh vao thang 9/2008 khi 1ong tin cua cac dbi tac kinh doanh cia
Lehman Brothers suy giam nhanh chong va dua cong ty nay vao quén lang.
Tuong tu, viéc Bob Nardelli ddi dai cac ¢b dong mdt cach tuy tién trong hdi
nghi thuong nién 2007 cua Home Depot da lam lu mo thanh danh cua cong
ty va day nhanh su ra di ctia 6ng. Puong nhién crucient xem trong uy tin cua

ho nhung khong nhin thay hét nhiéu rii ro phia trudc.
HoAt cAnh:
Phong hQp ban giam déc - thang 4 nim 2007

Rich dang vo cung hao hing. Anh thuyét trinh vé chuong trinh tiép thi méi
cho moi nguoi trong ban diéu hanh. “T6i nghi cong ty dich vu quang céo cla
chung ta - cool, Hip and Trendy (cHT) - d& hoan thanh xuat sac nhiém vu.
Ho da phat trién toan bd chién lugc vé thuong hiéu, tiép thi, va quang cao
dua trén khau hiéu “Su sang tao ma ban co thé dit niém tin”. Thong di¢p 1a
ban - nguoi tiéu dung - co thé tin tudng vao viéc s€ nhan dugc tu cruciant

nhitng san pham va dich vu mé1 & mot mue gid va chat lugng ma ho khong



bao gio phai lo lang. ching ta 1a mot nha cung cip c6 uy tin trén thi trudng.
T6i nghi diéu d6 that tuyét va cac vi co thé thay thong diép nay duoc truyén
tai thong qua mau ma bao bi, quang cao, su xuat hién trén mang, va tham chi

qua cac danh thiép ctia chiing ta da duoc thiét ké lai”.

Sarah noi thém, “Téi thich y d6, va nhom ching toi rat hao himg vé cach
dinh vi nay. cach nay cho phép chung ta ngay lap tirc c¢6 thé thu hat khach
hang hién tai va tiém ning vao mot cudc thao luan cac san pham mdi, dong
thdi nhdn manh chét luong cling nhu dich vu cham s6c khach hang ndi bat
clia cong ty ta. chung ta c6 thé 1am phép so sanh truc tiép vdi cac cong ty doi

thil dé thé hién chung ta khac ho & chd nao”.

Steve mim cuoi, “Toi cling thich cach do. 80 tri¢u dola 1a mgt khoan dau tu
16n, nhung t6i nghi da dén luc chung ta 1am viéc d6 bai vi chung ta bat dau
mo rong té1 nhiing thi truong maéi. Viée nay cling gitp ching ta tranh xa
duoc tén tudi 1au doi cta United Integrated va giup cruciant trd nén khac biét

trén thi truong. Hay tién hanh di thoi!”
Nam thang sau...

Duong nhu khong khi nao di trong san bay hay xem tivi ma ban khong nghe
théy cau “cruciant - Sy sdng tao ma ban co thé dat niém tin”. cic phan hoi rat
tich cuc; Tap chi Advertising Age goi y rang chién dich nay sé& giat nhiéu giai
thuong tai budi 18 cuia nganh quang céo vao cudi nam. Wall Street Journal
binh luan trong muc Kinh doanh ré“mg chién dich cruciant 13 mot budc ngoat
trong viéc tai lap thuong hi¢u cia mdt thé gid1 mdi. cHT da nhan dugc mot
vai giai thuong cho nd lyc cua ho, va tham chi cic nha dau tu duong nhu
cling thich chwong trinh nay bai gid co phiéu di ting 9% tir khi chién dich
bat dau.

Di nhién c6 nhiing ké chi trich chi ra timg khiém khuyét nho cia cruciant

nhung xét mot cach quan binh thi chién luoc nay thuc sy ¢6 hi¢u qua. Trong



cudc hop ban diéu hanh thang 9, Pho chu tich Kinh doanh Martin campbell

ban vé k€ hoach tung ra mot sdn pham quan trong mai:

“To1 e rang loat san pham thtr nghiém dau tién cho thay su bién thién vé chat
luong 16n hon rat nhi€u so vdi du kién. ¢6 1€ can phai co6 mot vai thay doi veé

thiét ké dé cai thién su dong nhat chat luong san pham”.
“Biéu d6 c¢6 anh hudng gi téi ngdy gidi thibu san pham?” Steve hoi.

“Thay doi thiét ké va chay lai cac thir nghiém dé chuan bi san sang cho san

xuat s& mat khoang 90 ngay”.

“Khoéng thé doi 1au thé”, Phil kéu 1én. “chién dich quang cdo di bat dau.
Pang c6 15.000 khach hang tiém ning da dang ky trén trang web tham gia
dot khuyén mai “First Look”, va cac dai Iy ban 1& da san sang dat hang. 90

ngay thi chung ta chét. chat luong san pham bién thién té nhu thé nao?”

“Khoang 95% loat san phém thir nghiém nam trong khoang chép nhan duoc;
chi 5% con lai nam ngoai khoang chap nhan va chiing t6i khong rd nguyén
nhan. Nhan vién b0 phan ching t61 hy vong s€ c6 cau tra 161 trong mot, hai

ngay to1”.

“95% khong phai 14 mot con s toi dbi voi mot thir nghiém, va nhitng san
pham nim ngoai khoang chdp nhan duoc van dung dugc phai khong? Néu
vay tai sao chung ta khong thé gi6i thiéu san pham ra thi trudng dung nhu ké

hoach va thay d6i thiét ké song song cing luc?” Phil hoi.

“ching ta c6 thé lam vay”, Martin n61 “T6i chi hoi lo rang s€ c6 mot chi tiét

bat thuong nao ddy ma ching ta chua tim ra”.

“To1 biet anh c6 trach nhi¢m lo lang nhitng di€u nay”, Steve noéi, “nhung to1
nghi nhiing rui ro nay c6 thé kiém soat. V61 khoan dau tu ma chiung ta da bo

vao, hiy tién hanh theo ké hoach cua Phil”.



Martin gat dau déng y. Anh khong hoan toan vui nhung hiéu duogc su can

thiét cua vi¢c nhanh chong dua san pham ra thi truong.
Sau tuan sau...

Sarah dang cdp nhat nhitng thong tin méi nhat vé viéc dua san phim mdi ra
thi trudong cho ban giam ddc: “Luong hang ban ra cao hon dy kién va lugng
hang chua giao dang & murc vira phai. Hau nhu tat ca binh pham vé mit hang
déu tich cuc. Bao Straits Times & Singapore miéu ta nhu d6 1a mot san pham

mo&1 cho mot thoi dai moi.

chi c6 mot diém tiéu cuc 13 mot sé khach hang tra lai san phém vi mot 16i dé
nhén thay trén voé ngoai. ¢6 vé nhu day chinh 1a 16i chung ta di gip phai
trong loat san pham thtr nghiém ma Martin dé cip vai tuan trude. Tin vui 14
chung ta d xac dinh duoc nguyén nhan va loat san pham thir hai s& duoc

dua ra thi truong trong vong ba tuan t6i, tire 1a trude ca ké hoach du kién”.
Mot tuan sau...

Phil bao c4o rang c6 mot vai blog thong bao san pham bi hong va rang ty 16
hong cao hon rat nhiéu so véi nhitng gi cong ty théng bao tir trudce tdi nay.
Ty 16 hong di gan toi 10%, nhung cong ty dua ra chinh sach hoan lai tién
hozc giri hang bao dam d6i vai loat san pham mai. Phil nghi van dé nay nam

trong tam kiém soat.
Hai ngay sau...

“cai gi day?” Steve noi 16n. “cNBc dang chiéu mot doan video hinh nhu tir
Youtube vé mdt gd nao d6 dang vung bua nham vao san pham cta ching ta
va lon tiéng réng khéau hiéu cta ching ta thuc ra l1a “Su sdng tao ma ban co
thé dit niém tin rr:fmg ban s& mat sach tién va nhan dugc mot san phém lam
ban phat dién dén muc phai tra diia thd bao vi bi lra”. Phan nhac nén 1a

phién ban nhai cua bai hat “Toi khong thé théoa man” vl cum tu “cua



cruciant” dugc thém vao. RO rang c6 téi hon hai triéu nguoi da xem doan

'99

video nay va do la doan phim dugc xem nhi€u nhat trén toan mang internet

Phil: “Qua la dai hoa. Tai sao lai xay ra chuyén v&i mot théng ngéc nhu vay?
Phai, chiing ta di timg thiy ty 1é hong cao hon rat nhiéu, nhung moi 16i déu

c6 thé stra trong vai ngay khi tung ra loat san phdm maéi trén mang”.

“co 1€ chiing ta nén hoan tung san pham cho td1 khi van dé dugc stra hoan

toan”, Martin nhan xét nguong ngung.
“chuyén da xong r61. Doanh s6 ban hang ra sao, Sarah?” Steve hoi.

“Khoéng t6t”, ¢o tra 10i. “Ty 18 hay don dat hang 1a 40%. S& mat nhiéu thang
dé ching ta lay lai dugc uy tin”.

Ngay hom sau...

“cruciant tinh toan ton that cua dot tung san pham that bai” 1a tiéu dé 16n trén
Wall Street Journal. cudi ngay, gia c6 phiéu cua cruciant giam 17%, va
Steve phai ra thong cao xin 15i vé viéc cong ty dd lam ton hai long tin cua

khach hang va htra hen s€ khong tai pham.
chin thang sau...

con s6 ban hang d3 bat dau dan dan hoi phuc, nhung Steve da dé nghi cHT
phat trién mot chuong trinh thuong hiéu méi dé nhan manh nhan to cai cach

nhung it nhan manh hon yéu to long tin.
ThU’ tE: RUi ro 1a mOt tU dang nguyén rUa

“KHA NANG QUAN LY RUI RO, di kém véi cai tht chap nhan rui ro va
dua ra nhitng lya chon ky vong, 1a cac yéu t6 dong luc chinh thic day hé

thong kinh té tién 1én phia trudc”.



Peter L. Bernstein

Tai sao cum tir “liéu linh déy” dugc xem la tiéu cuc trong khi “khong rai ro”
lai dugc xem la tich cuc? Khong c¢o i ro - tirc 1a khong co su cai tién nao c6
- khong iPod, khong dong co phan lyc, khong ciy ghép tim - nhung con
ngudi chung ta duge day phai tranh moi thtr dwoc miéu ta 13 lidu linh. Di
nhién diéu nay khong ngin chung ta 1am nhiing viéc liéu linh: don gian 1a

ban than ching ta ludn cb ging 1y giai rui ro:

“T6i khong say dén mirc khong thé 1ai xe”.

“Moi ngudi dang lam giau tir ¢6 phiéu internet, sao t6i lai khong?”
“Xang chang bao gid 1én gia dén 4 d6la mot galong”.

“Bat dong san la sy danh cugc an toan”.

“Nhitng cau thu khac déu dung steroids, sao toi lai khong?”

Khong may 13 qua trinh 1y giai ctia chung ta chi dya trén 1y tri - n6 hiém khi
dugc cing cb boi ctr liéu ma bi diéu khién boi cam xuc thay vi suy ludn
logic, va don gian chi nham bién hd cho mot quyét dinh nio d6 ching ta
mudn thuc hién. Trong cac vi du ¢ trén, ching ta mudn 14i xe vé nha, kiém
tién, mua chiéc xe SUV kénh cang d6, dung cin nha cua minh nhu may

ATM, va dugc lot vao cac giai dau 1on.

Trong kinh doanh, chiing ta pham rat nhiéu 16i tuong tu thé véi mot tAm dém
ky vong la co thé tim dugc dir 1iéu hd tro cho hau nhu bat ky quyét dinh nao
ching ta mudn. Nam 1992, Iridium, du an kinh doanh dién thoai vé tinh x4u
s6 ciia Motorola d noi rat hao hiing vé viée “mang am thanh di¢n thoai dén
nhitng noi chua bao gid ¢6 4m thanh dién thoai”. cong ty dua ra thyc té rang
“ntra dan s6 thé gidi ngdy nay séng cach noi co dién thoai hai tiéng dong

h6”. Nhung ho khong tinh dén thach thirc khi phai van dong nhimng con



nguoi dy, thuong khong phai nhimg nguoi giau nhat thé gidi, tiéu 3.000 dola
cho mdt chiéc dién thoai va tra 3 d6la cho mdi phut goi di. Sau nhiéu nim
phat trién cung hang ty dola tién dau tu, dich vu nay di vao hoat dong thang
11 nam 2008; chin thang sau, Iridium khong tra dugc 1,5 ty dola ng va tuyén

bo pha san.

Trong nhitng nim gan ddy, cac cong cu va k¥ thuat danh gia va quan 1y rui
ro da c6 nhiing tién bo rat 1on. Mot luong 16n stc manh tri 6¢ va may tinh
duoc dung cho cong viéc nay trong khi cac mo hinh codng nghé phuc tap hon
bao gio hét duoc ap dung dé do ludng rui ro va cac phan Gng ciia con nguoi
v6i rui ro. Tuy nhién, bat chap cic khoan dau tu, dudong nhu kha ning tGng
pho cia chung ta trong mot thé giéi bat dinh khong tot hon nim 1492 khi
colombus tin rang 6ng da tim thdy Pong An trong khi thyc té 6ng dang &

Bahamas.

Peter Bernstain dd canh bao vé viéc chiing ta phu thudc qua nhiéu vao céac
mo hinh cong nghé may tinh, “Khong c6 gi thuyét phuc hon man hinh may
tinh, v&1 nhitng day sb an tuong, mau sdc ruc &, va cac biéu do rat thanh nha
dugc dung 1én. Khi xem nhiing bai thuyét trinh, ta tap trung dén ndi quén
rang may tinh chi tra 15i ciu hoi, né khong dat cau hoi. Mdi khi chung ta
phét 10 sy that, may tinh s& hd trg chung ta trong nhitng khai niém sai 1am”.
Bao nhiéu nguoi di bo qua nhiing 16i thong thai nay trong nhiing nim gan
day?

Trong du 4m cua cudc khung hoang tin dung toan cau, cac k¥ su tai chinh va
mo hinh cta ho bi cudi nhao vi khong dua ra dugc mdt hé théng hi¢u qua
dinh gia cac khoan ng thé chip - nhitng khoan no gdp phan cha yéu lam hé
thong ngan hang gan sup do. Mot chuyén gia tai chinh nhan dinh rang rat
nhiéu mé hinh ma cac ngan hang dua vao “thuc chat chi bia ra cac con sd”.
Khong may 1a céc con s6 khong thuc ay bao gdm gia nha, muc thu nhap, loi

nhuén cong ty, dinh gia tai san, gia co phi€u, va quyén lgi cua cap di€u hanh.



Toan bg thi truong nha ¢ tai My tré thanh mot ké hoach Ponzi 4o, thu nho
nhitng tro hé ctia Bernard Madoff. Nhiing khoan vay méi dugc cap cho
nhirng nguoi khong du diéu kién, chong 1én cac khoan vay cii d cap cho
nhiing ngudi khong du dicu kién, 1am ting nhu cau vé nha ¢, va do d6 dua
gia nha 1én cao hon bao gid hét cho t6i khi ban nhac két thiic - va sau d6 toan

bd ngdi nha dung bang nhitg quan bai sup do.

Sy that bai trong viéc hiéu rd va quan 1y rai ro 12 ngudn gdc ctia moi sup do
l6m trong kinh té. René Stulz, gido su Pai hoc Tiéu bang Ohio, da xac dinh

siu nguyén nhén trong sai 1am quan 1y rai ro cua cac cong ty:
1. Tin cdy céc con so trong qua khtr

2. Tap trung vao céc tiéu chuan danh gia hep

3. Xem nhe céc rui ro ¢6 thé nhin thay duogc

4. Xem nhe céc rui ro tiém an

5. Khong lién lac hi€u qua

6. Khong quan ly tirc thoi

T6i khong rd Stulz ¢6 biét rang 6ng di miéu ta chinh cach ma céac to chirc
van 1én ké hoach va du doan kinh doanh trong sudt nim muoi nim qua! cac
két qua nam nay s¢€ la nén mong cho ké hoach sang nam; doanh thu va lgi
nhuan 1a nhiing con s6 duy nhat c¢6 ¥ nghia; rai ro chi dugc quan tam ludt
qua va xem nhe boi nguoi ta nghi né s& khong xay ra; cac rui ro an nhu sy
pha hoai uy tin bi phdt 10; cac ké hoach va con sd du doan duoc xay dung
boi mot nhém nho véi rat it sy dong gdp tir nhitng nguoi duge yéu cau phan
bién; va bao cdo tinh hinh s& chi duoc gii mdi thang mot lan trong khi
nhitng s6 liéu du doan s& chi dugc cip nhat theo quy. Pay khong phai 1a

cong thirc hiéu qua lam cho viéc quan 1y - nhung van rat thong dung.



L& ra Stulz nén b6 sung cac y€u to long tham, ngdc nghéch, va ngay tho vao
danh sach, va néu thé thi phan tich cua 6ng da hoan toan chinh x4c. ca sau

16i ong dua ra déu c6 mit trong su sup do cua thi truong nha ¢ tai My:

1. Tin cdy cac con s6 trong qua khir: Gia nha ting on dinh tir 1996; chi s6 gia
nha case-Shiller ting tir 75,71 thang 1 nam 1994 dén dinh diém 13 226 thang
6 nam 2006.

2. Tap trung vao cac tiéu chuan danh gia hep: Gia tri nha ¢ ting 1én trd thanh
thudc do duy nhat cho sy sung tic ca nhan, thu nhap ngay cang kém quan
trong vi moi ngudi déu tan dung gia tri ting 1én lién tuc cia nha minh dé

mua sam trong ca mot thap ky.

3. Xem nhe cac rui ro co thé nhin thay duoc: cac tiéu chuan tin dung dan
dugc no1 1ong khi ngudi cho vay tin vao mure tang on dinh cua gia nha nhu

tai san dam bao cho cac khoan vay nhi€u rui ro.

4. Xem nhe céc rii ro tiém an: cic ngin hang dau tu hang ty vao chimg
khoan an toan, thuong dugc xép hang AAA boi cac dich vu danh gia tin
dung, nhu cac khoan ng thé chép va cac khoan hoan d6i ng tin dung - cac

loai ching khodn khong dugce dinh gid hiéu qua trén thi truong.

5. Khoéng lién lac hiéu qua: Nguoi vay khong truyén dat duogc tinh trang tai
chinh thuc cua ho, nguoi cho vay khong bao cdo chinh xac rui ro thyc trong
ho so danh muc vay, va ngudi mdi gidi thé chap thi bi tién thudng doanh thu

lam mo mat, chap nhan ho so bat ké chat luong tin dung ra sao.

6. Khong quan 1y tic thoi: Gia nha ting dinh diém vao gitta naim 2006,
nhung no dudi chuan van tiép tuc & muic ky luc trong it nhat mot nim sau
do.

c6 nhiing lic ngudi ta rat dé bi cuon vao con 1oc, nhat l1a khi nhitng nha tu

van chuyén nganh tré thanh nan nhan. Nam 2003, trong mot bao cio mang



tén cuoc bung no nha o: 20 nam phat trién, Al Ehrbar, mot doi tac cua hang
tu van Stern Stewart & co., mi€u ta vai tro mdoi quan trong cua tin dung mua

nha:

“Thay vi lam tang d§ nghiém trong cua cudc suy thoai, nd gitp duy tri viéc
lam va muc ti€éu dung, dong thoi gidm nhe sy di xudng cua nén kinh té. Tin
dung mua nha di tir vai tro 1a chi€c van an toan tai thoi diém lam phat cuc

diém cua chu ky dén vai tro 1a chiéc ludi ctru ho vao lac bat loi.

“Vay vi sao tat ca nhitng diéu nay lai quan trong? N6 c6 thé c6 nghia ring
chung ta dang & cudi chu ky bung nd vé bat dong san. Su gia ting on dinh
trong gia tri nha & - va vi thé gid tri ctia nhitng don vi thi cong nha ¢ -
conghia rang chung ta s& c6 khoan von va tai chinh dé stir dung cho viéc cat

giam sy thiéu hut vé nha & tai M¥”.
M6t quan diém rat ding phai khong?

cubi nam 2009, Hoi dong Hoi nghi thudng nién cac nha doanh nghiép tién
hanh mot trong nhiéu khao sat (duong nhu c6 hang triéu khao sat duoc tién
hanh mdi tuan, khién moi viéc that d& chiu vi toi co6 thé tim thay it nhat mot,
mic du khong ro rang 1am, khao sat dé cang cd quan diém ctia minh) dé xac

dinh ndm mo1 quan tdm hang dau cua cac nha doanh nghiép trén thé gidi.

Bang 8.1 néu két qua cua thang 7 nam 2008 va mot lan nita thang 10 nim
2008.

Khoéng c6 gi ddng ngac nhién, tinh hinh kinh té toan cau (tir vi tri #16 1én #4)
va viéc quan 1y rai ro tai chinh va bién dong (tir vi tri #11 1én #5) déu ting
vuot bac, nhung diéu tha vi 1a trong thang 7 nam 2008 (sau vu Bear Stearns
va v4i gia dau 147 dola mot thung) rdi ro tai chinh chi dugce xép & vi tri tha
11 trong khi kinh té thé gidi ¢ vi tri thi #16. T6i xin 16i nhung t6i khong thé

nghi ra mudi hay muoi 1am di€u nao khac dang quan tdim hon doi véi cac



nha 1anh dao doanh nghiép. chang phai d6 13 mot thi du nita vé ao giac cua

nang luc hay sy tu doi Itra vé nang luc du bao rui ro sao?

Bang 8.1 Thach thirc ctia cEO 2008: Nam thach thirc hang dau?

Mitrc gia tang
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Hiéu ning kinh té
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dung va su bat 6n

Bai hOc tU Tiger, Phil, va nhUng ngu’()i con lA1

TOI DA ¢6 GANG dé tap choi golf sudt gan bén muoi nim qua. Trong
nhitng nam dau t6i ludén hy vong s& choi dugc thao. Hy vong d6 boc hoi sém
va bay gio toi chi c6 gang khong ty lam minh x4u ho. T6i nghién mon thé
thao nay, ca vé mat tinh than 1An mat thé chat cua nd. Golf 1a mdt mon thé
thao khiém nhuong. Tiger Woods, ¢ 18 1a tay golf gidi nhat moi thoi dai.
Anh danh truot dudng bong 1in khoang 43% sé 1an va truot “green” voi ty 16
mot phan ba. Ban c6 nghi anh du kién truéc mdi vong thi dau 1a danh truot
sau lan duong boéng lin va sau lan “green”? Trong subt bén muoi nim
thudng thirc cac tran ddu golf chuyén nghiép, t6i da du khan tat ca 22 giai vo
dich 16n va 50 giai khac. Két luan cta toi 1a mic du cac van dong vién gidi
nhat danh bong duoc xa hon nhimg ngudi choi amateur trung binh, sy khéc
biét rd nhat 1a cdch ma ho d6i mit véi kho khin. Khi Tiger truot mdt cu
“green”, anh van xoay sd dugc “par” trong hai phan ba s6 lan danh. T6i 1a
mot tay choi “handicap” mot chir s6 tir ndim 1976, va “lén xudng” c6 18 1a

20% thoi gian choi, va di nhién t6i truot “green” nhiéu hon Tiger. Trong



kinh doanh ciing vdy: cac cong ty giéi nhat dugc dinh nghia qua cach ho dbi

mat vo1 kho khan.

Khi xem nhitng golf tha hang dau luyén tap, t6i thiy ho danh nhiéu thoi gian
tap danh nhitng qua tim ngan hon 13 cac cu dudng dai; d6i v6i dan amateur
nhu t6i, thi lai hoan toan nguoc lai, ching t6i dén san golf chi dé dung gay
“driver”, it nhat 14 lan trong mdi 100 ct gdy. L& ra ching t6i nén ra mot goc
dé tap dua bong tro lai dudng bong lan thay vi tap vung gy “driver”. Thanh
cong trong golf, cling nhu trong kinh doanh, dén tir cach ban ddi phé véi
nhimg su viéc hay khé khian khong nam trong du kién chir khong tir cach
ban diéu hanh khi moi thir déu tron tru. chiing ta s& biét 1d cac cong ty thuc

su g101 trong mdt vai nam toi.

Mythbuster Wisdom:
Quan 1y su bap bénh tai McDonald’s

Duy tri loi nhuan trong thoi ky suy thoai kinh té 1a mot
thach thirc, nhung mot trong nhitng ngudi chién thang
trong nim 2008 1a chudi nha hang thic an nhanh
McDonald’s. cong ty co6 trén 30.000 nha hang ¢ hon 100
quoc gia. Khi su suy thoai kinh té bat dau gadm nham cac
doanh nghiép, McDonald’s thu 1g1 nhuan tr mot vai xu
hudng: (1) khach hang khong dén cac nha hang dat tién
nita, (2) gia tri dong ddla yéu trong nira dau 2008 lam
ting gia tri dong doéla thu tir viéc kinh doanh cua

McDonald’s ¢ nuéc ngoai. Nam 2008 lg1 nhuan to0 M¥




ting 8%, tir chau Au ting 23%, va tir chau 4 Thai Binh
Duong, Trung Pong va chau Phi ting 33%. Nhung
khong chi cac yéu t6 khach quan mang lai su thinh
vuong cho McDonald’s, cong ty cling chu dong dua ra
hudng phat trién thong qua viéc hoach dinh va du doan
kinh doanh.

chua day hai thang sau khi hoan thanh ké hoach chién
legc ba nam thang 10 nam 2008, cac nha quan 1y nhan ra
rang vién canh mot nén kinh té the gidi thay doi nhanh s&
doi hoi phai xem xét lai ké hoach chién lugc ctia cong ty.
Thong thuong cac to chic thuong cing nhic bam sat
mdt ké hoach ma thj truong bién dong lam no trd nén lac
hau. chua dén luc 1én ké hoach khong co nghia 13 ban
khong thé xem xét lai cac ké hoach, néu nhu thé gidi bién

dong xung quanh ban.

Mot khia canh trong chién lugc ctia McDonald’s doi hoi
su quan 1y chit ché va can trong trong vién canh nén kinh
té thay doi 1a ké hoach xay dung 1.000 nha hang mdi. cac
nha quéan 1y xem xét k¥ cac so liéu thong ké maoi nhat vé
nha ¢, viéc lam va thi truong ban 1€ cua mot s6 dia
phuong cu thé ma ho s& xdy nha hang méi dé tinh chinh

cac ké hoach. Sy chu tim dén nhirng thay ddi & thi




truong dia phuong cé thé gitp ich qua trinh quyét dinh
cua cac nha quan ly. Tai thi truong Anh, mot trong
nhitng thi truong phat trién nhanh va ¢é lgi nhuan cao
nhat ctia McDonald’s, cic nha quan 1y thuong xem xét
rat nhiéu chi so thi truong nhu mé thic chi tiéu cia
nguoi ti€u dung, s6 liéu cua doi thu canh tranh, va du bao
ty 1& that nghiép mot hay hai lan trong mot nam. Pau
nam 2008, cac nha quan 1y xem xét cac s6 lidu d6 lién tuc
hai tudn mét 1an va dua vao d6 tinh chinh cac chién dich
quang cao va khuyén mai. Thay d6i ké hoach va qua
trinh quan 1y tuy theo sy bién dong gia ting khong ngimg
cta thé gii la mot viée co ¥ nghia. Viéc chéo 1ai thanh
cong trong mot thé gidi ludn thay d6i doi hoi sy linh
dong diéu chinh chién thuat va déi khi 1a chién luge kinh

doanh dé phu hop véi cac xu hudéng méi cua thi trudng.

HO sAp thay dOi thE gi6i

BAN cO NHé6 NAM 19992 Amazon 13 cong ty dot.com budn té nhat trong
khi Webvan va Kozmo dang rat tha vi. cudi nhitng nam 1990 1a thoi diém
thé g101 dugc dinh nghia lai bdi internet. Ban nghi ra thir gi thi tha ?iy s€ cO
trén internet, tir thitc an cho vat nudi cho t6i hd so khai thué, va thé gio1
khong bao gid con giéng nhu trude nita. Pung thé, moi thir déu thay doi.
Muo1 nam to1, hau hét ching ta s€ khai thué trén mang, hop mat ban cli ma
chung ta khong budn giir lién lac suét ba muoi nim qua trén mang, va ding

cac thong tin ca nhan vé cudc song cua ching ta trén mang cho ca thé gioi



xem. Tuy nhién, rat it nhitng nha cung cap cac dich vu nay la nhiing ng6i sao

cua nam 1999.

Nhitng thanh vién ndi bat ctia nghia trang dot.com bao gdom Webvan (1999-
2001), cong ty di nuéng 800 triéu dola trong chwa dy hai nim; Pets.com
(2000) ching minh rang viéc van chuyén thic an cho chd bang UPS la
khong kinh té; Kozmo (1998-2001) hira hen van chuyén mot pound ca phé
Starbucks t6i tdn ctra nha ban mién phi trong vong mot tiéng dong ho;
Flooz.com (1998-2001) c¢6 ging phat minh lai mdt dang tem phiéu trén mang
vo1 su giup do cua nir tai tt Whoopi Goldberg; eToys.com (1997-2001) c6 y
dinh danh bai Toys ‘R Us; trong khi Boo.com (1998-2000) dinh tr¢ thanh
Harvey Nichols ctia thé gidi internet; va MVP.com (1999-2000) dit John
Elway, Michael Jordan va Wayne Gretzky & vi tri quan 1y dé cong ty chac
chic khong that bai.

Bat chap mau do, ty 1& séng sét sau 5 nim cua cac hing dot.com 13 khoang
48%, & mirc trung binh hay cao hon mét chut so véi thdi ky bung nd trudce
d6 trong cac nganh cong nghiép ndi troi nhu 6t6, 10p xe, va truyén hinh; tuy
nhién chi mot vai hing théng tri va c6 tuong lai lau dai. Trong lan song dau
tién, co 1€ chi Amazon, Yahoo hay eBay dugc dinh nghia la cac si€u sao, va
ca eBay 1an Yahoo déu dang vat 16n trong nhitng nim gan day. Lan song thi
hai mang t41 cho ta Google, YouTube, Facebook, va Twitter, nhung chi co

Google thé hién dugc mé hinh kinh doanh dem lai loi nhuan 16 rang.

T6i c6 thé tu tin du doan (an toan trong pham vi t6i s& khong phai chiu trach
nhiém) rang bong bong sip téi s& 1a vé viéc duy tri sy bén virng cua moi
truong. Séng “xanh” 12 mot chi dé 16n, va con 1ii dau tu vao hang nghin ¥
tuong lién quan dang t6i dan véi 7,7 ty dola dau tu von du an trong nim
2008, hon gap doi con sd nam 2007. cac cong ty 16n dang voi va thiét 1ap cac
tiéu chuan xanh. BP dang tién t6i “Hon ca dau khi”, IBM dang xay dung
“Hanh tinh thong minh hon” va General Electric dua ra “Tudng tuong xanh”



nhu mot trong nhitng chién lugc cét 18i ctia minh. Trong vai nim t&i s& co vo
sO y tudng veé tai ché, tai str dung, bao vé, va tan trang. Nhiéu y trong s6 do
s& dat dugc tdm cao mdi (cung nhiing dinh gia vo 1y) trong mot thoi gian
ngan dé roi bo nhao va bbc chay. Vi thé hay dau tu than trong hoic hiy ban

khi con chua mudn!
cAn thAn vé6i sU khong thich dang

cac NHA QUAN LY LUON KHO SO véi sy de doa tir cac dbi thi canh
tranh, phan tich timg mau thong tin méi dé c6 cai nhin sau sac hon vé cac y
dinh cua d6i thu. cac cude canh tranh 16n giéng nhu cac tran dau quyén anh
hang ning khi Ali phai dau khong ngimg bang ngoén luan va dau thuc sy mot
vai tran v6i Frazier va Foreman: nhitng canh tuong trinh dién qué soi dong
va ghé gém. Hay nghi vé coke va Pepsi, Bud va Miller, Apple va Microsoft,
BBc va ITV, va ban nhac Beatles va Stones. Trong mdi trudong hop, mdi dau

thu déu dugc dinh nghia phan nao boi d6i thu cua ho.

Su kinh dich 1a mot strc manh thdi thic 16n lao, khién mdi dau thu phai nd
luc nhiéu hon dé co loi thé; nhung no cling co thé khién ho phan tam. cé
phai coke va Pepsi danh qua nhiéu thoi gian theo déi 1dn nhau nén ho da qué
cham trong viéc nhan théy dinh nghia md&i cua nudce giai khat la nude uéng
dong chai, tra da, va cac do udng khong chira carbonat, nhitng thir dd bat dau
thong tri thi trudng? Trong hang thap ky, cac coéng ty xe hoi My tranh dau
1An nhau dé gianh thi phan va phdt 1o mbi de doa 16n tir cac miu ma nhap
khau, va cac hang hang khéng 16n danh hang nim dé lam mat uy tin hing

Southwest md1 ndi trude khi nhén ra rang chinh mo hinh ctia minh da hong.

Bi danh bai boi d6i thit khong phai 1a rai ro chinh yéu ma mot doanh nghiép
phai d6i mit. Nguy hiém hon rat nhiéu 1a nguy co trd nén khong thich dang
trong mat khach hang. cac d6i thu truc tiép thudng choi cling san, san xut
cac san pham gidng nhau va ban theo cach tuong d6i giéng nhau. Sy do v&

xay ra khi c6 mot san pham méi hay phuong thitc mdi dugce tung ra thi



truong, mang dén cho khach hang ctia ban mot trai nghiém hoan toan khac.
Vi dy, mot ngudi quen udng soda cé thé thay doi va chuyén sang ngoi tai
Starbucks udng mot ly latte 3-shot khong béo; mot nguoi quen udng bia co
thé chuyén sang nhAm nhi mot hay hai ly Pinot Noir nhu mét cach dé luyén
tap giam béo (sai 1am?) hay t6t cho tim (lai sai 1am?); va mot khach hang cua
Barnes & Noble c6 thé s& khong tdi Borders nhung c6 thé mua Amazon

Kindle va tai sach vé doc khi dang di trén duong.

Theo sat d6i tha 1a diéu binh thuong, va diéu quan trong hon nhiéu 1a phai
hiéu duoc vi sao khach hang danh gid cao cic san pham hay dich vu cua
cong ty ban. Viéc “trat ro” voi khach hang cé strc tan pha 16n hon rat nhiéu
trong tuong lai xa so v&i viéc thua st mot vai diém thi phan cho ddi thu. co
rat nhiéu 1y do dé mot doanh nghiép duoc khach hang xem 1a thich dang; va

viéc hiéu rd su thich dang nay 1a diéu thiét yéu véi bat ky doanh nghiép nao.
Bang 8.2

Nhitng hiém hoa gian tiép d6i véi su thong tri thi truong F&B

Thi truong Hiém hoa

chién tranh|[Nudc dong chai, thitc udng khong co

soda gas, ca phé

Bud-Miller Bia nhép khau, bia tuoi, ruou, thirc udng
an kiéng

Apple-

Microsoft Google, Facebook, Linux




BBc-ITV Sky, Hulu, XBox

Beatles-Stone | Jack Daniels, Yoko Ono, Pink Floyd...

Sw tién lpi: Nguoi ta khong tap xe vao quay McDonald’s vi khong khi quan
an hay vi nhitng thuc don sanh di¢u; tat ca chi vi sy tién loi. Tuong tu, mot
ctra hang nhd ¢ goc phd ngoai 6 London khong phai duoc mé ra dé canh
tranh voi siéu thi Tesco vé mit gia ca hay chung loai hang; tat ca chi vi ban

c6 thé mua mdt binh sira vao lic mdt gio sang.

Téc dg: Pau tién toi co ¥ dinh viét vé viéc tp xe vao quay thirc an nhanh
nhu mét vi du cho su tiét kiém thoi gian, nhung 10 rang do 1a nguy bién vi co
rat nhiéu nguoi khic dd xe trong bai, vao nha hang ban do an nhanh va mua
vé nha. Tuy nhién, dich vu rira anh nhanh trong mot tiéng dong ho, giao
hang qua dém, hay thay dau xe trong 20 phut déu thinh hanh vi téc d6 cia
n6. Tai thoi diém toi viét quyén sach ndy, thang 9 nam 2009, toi co thé
chuyén mét phong bi ning bén ao-xo (113 gam) tir nha t6i & Ohio téi San
Diego bang dich vu chuyén thu hang nhat cia My v&i chi 96 xu va chic
chan no sé& ti tay nguoi nhan trong hai-ba ngdy; hay toi cling c¢6 thé giri no
bang FedEx va no s& duoc chuyén tdi noi vao tam gid sang mai voi cude phi
56,79 dola. Gia st buu dién mat ba ngay dé chuyén phong bi ciia toi dén noi

thi toi phai tra 1,16 déla cho mdi gio FedEx tiét kiém dugc cho toi.

Gid ca: c6 1& cong cu canh tranh dé hiéu nhat - gia thap - da chung minh
duoc tinh hiéu qua cta nd khi tré thanh chién lugce kinh doanh hing ngay
cua Wal-Mart va dich vu hang khong tinh gon ctia Ryanair; nhung dua ra gia
thap cho hang hoa hay dich vu ma nguodi mua khong muén hodc can s& hau
nhu khong mang lai gi ca cho doanh nghiép cua ban. Hay thir ban bao cii cua
ngay hom qua hay mot may cassette; nhitng hang hoa nay da khong con lién

quan t&i1 nhu cau cua nguoi st dung hom nay nira, va vi thé khong c6 mot su



dinh gia nao du thap ca - tham chi ké ca & mirc mién phi.

Long tin: M6i quan hé than thiét v6i khach hang duoc xay dung dua trén
long tin 1a mot trong nhitng mbi quan hé co tic dong 16n nhat ma bat ky to
chtrc ndo ciing can phat trién. Nhiéu khach hang sin sang tra gia cao hon cho
sy yén tdim ma ho tin tudng. Long tin ciing rat d& v&. Su khung hoang siu
sic trong linh vyc ngan hang nam 2008 da lam yéu di long tin 1au doi cia
khach hang ddi véi cac cong ty tai chinh. Khach hang cua Northern Rock,
Washington Mutual va rat nhiéu cac cong ty tai chinh khac da ching kién sy
bién mat ctia cac nha cung cap dich vu tai chinh vén duogc tin tuong va phai
dua vao su bao dam cua chinh phu dé ctru tién cua ho. Thang 2 nam 2009,
mot khao sat cta tap chi ngudi tiéu diung Anh Which cho biét 37% ngudi tiéu
dung nghi rang dé ¢ loi cho nén kinh té thi khong nén tin twdng vao cac
ngan hang, trong khi 21% khong c6 long tin khi giri tién cta ho vao ngan
hang. Vao ngay 11/5/1996, chuyén bay s6 hiéu 592 cta ValuJet ddm xubng
tai Florida Everglades sau khi mot dam chay nho trong may bay da lam may
cung cap oxy nd tung. Tt ca 110 hanh khach trén chuyén bay déu thiét
mang. cac cudc diéu tra sau vu tai nan cho théy c6 rat nhiéu sai sot trong qua
trinh bao dudng cua hang hang khong nay. Khong c6 gi ngac nhién khi sy tin
tudng cua khach hang danh cho hing hang khong da vé con s6 khong. Nam
1997 cong ty hang khong bi budc phai sap nhap vdéi hang hang khong nho
hon rat nhiéu, AirTran Airways, va cai tén ValuJet ciing nhu thanh danh bi

lu m¢ ctia né chi con trong qua khur.

Su chon lua: cung cép cho khach hang nhiéu lya chon d3 tir 1au 13 mét dong
luc thic day cong viéc kinh doanh. Nhitng cira hang tong hop dau tién ra doi
trong nhitng nim 1830 va sém tré thanh hinh miu doanh nghiép ban 1&
théng linh trén thi truong. Trong nhitng nim gan day, internet di giup md
rong su lua chon cua khach hang. Va1 vai ca nhép chudt, bat ky nguoi tiéu
dung nao ciing c6 thé tim thdy hang loat lua chon khac nhau cho mdt san

pham cu thé, tir bao hiém nhan tho cho téi vé may bay hay thdm chi xe 6t6.



Su da dang trong lya chon ma internet mang lai lam giam gia tri cuia sy da
dang khi lya chon tai ctra hang ban lé thuc ngoai doi trong mét khach hang.
Ngay nay, rat nhiéu khach hang dung web dé nghién ctru san pham, va tham
chi ké ca khi ho khong mua trén mang thi ho ciing ding mang dé xem cura
hang ban 1é ndo gan nhat va ban ré nhat réi dén d6 mua hang. Trong nhiing
truong hop nhu thé, su chon lua trong mot ctra hang ban 1¢ khong con quan

trong lam.

Dé tin cdy/chdt lwong: Trong nhiéu thap ky, Maytag 1a dai dién cua chat
luong; nguoi tho sira chita ciia Maytag, xuat hién dau tién trong chién dich
quang cdao nam 1967 cua hang, da tré thanh mdt an du thong dung cho mdt
nguoi thg ma ngudi ta it khi can dén, thé hién chét lugng cao cta san pham
cua hang. Tuong tu, Toyota di dau trong viéc thé hién chat luong nhu mot
thudc tinh ctia san pham tir ho, nhat 1 trong nhitng ndm 1960 va 1970 khi
cac nha san xuit My phai ging hét sttc dé d6i choi voi cac loai xe nhap khau.
Tham chi ngay nay, khi rat nhiéu 6t6 cia My c6 chat lwong ngang tam hodc
hon c4 xe nhap khau thi quan niém caa khach hang van bi ché ngu boi qua

khir 30 ndm kém chat lugng ctia nganh xe hoi My.

Uu thé cong nghé: cac cong ty da tir 1au dung thé dan dau vé cong nghé nhu
mot cong cu thu hat khach hang. chién dich cai tién cong nghé dai hoi cua
Audi da thé hién mot cach rd rang chién luoc dinh vi clia cong ty. Rat nhiéu
cong ty moi chao san pham cua ho nhu nhiing san pham “hang dau” hoic
“c6 cai tién vuot bac vé cong ngh¢”. Nhung sy dan dau vé cong nghé 1a mot
thir d& v& va dé lac hau khi da cai tién ludn dién ra. Sony dan dau thi truong
v6i dong may nghe nhac xéach tay trong su6t hon 20 nam, trai qua ca hai thoi
ky biang cassette va dia cD, nhung di mat vi tri hang dau khi cong nghé
chuyén sang nhac s6. Polaroid 1a mot 16 tiém ning cho su cai tién nhung lai
khong thich mg nhanh duoc véi thé gidi anh k¥ thuat so, va sau nhiéu nam
lién nd luc da pha san thang 10/2001.



Sy tuan hop: cong ty bao hiém xe hoi MY SafeAuto tu tiép th1 nhu mot mot
cong ty “gitp ban ludn séng hop phap vdi chi phi thap hon” thong qua cac
chinh sach bao hiém dap tng cic yéu cau co ban nhat vé luat phap & mdi
bang ma ho hoat dong. R4t nhiéu luat su, ké toan va nha tu van dua ra dich
vu kiém tra s sach cho moi tht, tur hop déng lao dong dén bao vé moi
trudong, dé bao dam cac khach hang hoan toan tuan tha luat phap. Nhip do
thay doi vé phéap 1y giup dam bao ngudn kinh doanh cho nhitng ngudi cung

cap dich vu trong linh vuc nay.

Sw twong thich: Ban mudn mua phu ting di kém iPhone? Thé con céc tro
choi cho bd Xbox hay lép xe cho chiéc BMW ctia ban? Viéc dinh vi cic san
pham tuong thich véi cac san pham ctia cong ty khac mang lai doanh thu cho
hang nghin doanh nghi¢p. Trong truong hop nay, sy thich dang trong kinh
doanh doi héi mét thuc té rang khach hang phai chon san pham cua cong ty
kia dé doanh nghiép ctia ban thanh cong. Thanh cong ctia ban phu thudc vao
su thich dang trong san pham hodc dich vu cua cong ty kia trong mat khach
hang. Néu 1am dung, doanh nghiép c6 thé sé rat thinh vuong; néu lam sai,
gidng nhu cic nha san xuat phan mém tuong tro hé diéu hanh OS/2 Pc cla
IBM hay nhiing nha san xuat do choi dau tu vao san phiam an theo phim
Incredible Hulk ndm 2008 thay vi Iron Man, doanh nghiép ctia ban dang tré
nén khong thich dang trong mat khach hang.

Hao quang/ Thoi thirong (Aura/Hipness): c6 18 yéu td nén tang khong kién
dinh nhat cta tinh thich dang trong kinh doanh 1a su chay theo thoi trang,
moét thoi thuong. Danh sach nhitng san pham gay sot mot thoi 1a kha dai: ban
¢ nhd d6 choi clackers, khoi Rubik, san phém u chan, Osmonds, bup bé
cabbage Patch, Beanie Babies, Fresca, PT cruiser, va crocs? Bi quyét la phai
khai thac that nhanh dé tao mot chd dimg vuot ngoai chi mot san phém hay
mot thoi ky don doc nhu Nike va Apple da lam. Gan day da c6 sy bung nd
kinh doanh trong viéc hoi sinh cac thuong hiéu gay sét va da lui xa mot thoi.

San pham Old Spice cua Procter & Gamble dugc ban nhanh hon nhiéu so



v6i toan bd chung loai mat hang ay tir nim 1997 dén nam 2001 dya trén
dong san pham duoc lam méi lai va chién dich quang cdo mdi. BMW gidi
thiéu loai dong xe Mini trong nam 2001 va gat hai dugc thanh cong lén vi
dong xe ndy goi nhé vé nguyén ban mang tinh biéu tuong ciia nd - mot trong

nhing biéu tugng ciia thé hé nhitng nam 60 tai London.

Mac du khoé khan, viéc gy dung lai tinh thich dang trong kinh doanh 1a mdt
viéc kha thi. Khi quay tré lai Apple, Steve Jobs da dinh nghia lai cong ty va
khoi dau ky nguyén thir hai cho mot thuong hiéu dang dan lu mo. Jobs da
bién Apple tir mot cong ty may tinh ddm phong cach riéng thanh mot cong ty
san xuat san pham tiéu dung toan cau. Ong nhan ra rang mbi lién két giira
cong ty va khach hang chinh 13 cac san pham hang dau duoc thiét ké doc dao
va c6 kha nang tich hop nhuan nhuyén. No6i ngan gon thi that 1 tuyét khi
dugc 1a mot khach hang ctia Apple. Mot khi mébi lién két dugc nhin nhan va
hiéu 16, su ra doi cua iPod, iTunes va iPhone chi 1a mot budce tién logic. pé
khang dinh khai niém kinh doanh ctia cong ty da dugc dinh nghia lai, ngay
iPhone dugc gidi thi¢u trén thi truong cling la ngay ma tor “may tinh” da

khong con nam trong tén clia Apple.
Khach hang khac nhau, méi lién kEt cling khac nhau

RAT DE DANG DE cac NHA QUAN LY MIEU TA PINH VI cia cong ty
ho thong qua gia ca, chét luong, hay sy tién loi; tuy nhién & mdi thi trudng
hay phan khuc thi truong, méi lién két gitra cong ty va khach hang lai c6 thé
khac nhau. Vi du, Yum Brands, cong ty me cua KentuckyFried chicken,
Pizza Hut, va Taco Bell, dugc huong loi tir thi truong My nira sau nam 2008
khi nguoi tiéu dung ha tiéu chuan an nha hang va lua chon dich vu gia thap
ctia cong ty. Tuy nhién, mic du ngudi tiéu dung & Trung Qudc ciling ha tiéu
chuan nhu vay, Yum khong duoc huong loi gi. Ly do 1a thwong hiéu cua
Yum & Trung Qudc khong phai 1a dich vu gia thap. Thirc an nhanh theo kiéu
phuong Tay dit hon rat nhiéu so vdi cac moén dia phuong dugce bay ban ¢



cac xe ddy va quay thurc dn trén phd, va vi kinh té suy thoai, ngudi tiéu dung
Trung Qudc quay trd lai voi lua chon gia thap hon. Viéc nhan thirc 1d rang
san pham cua cong ty ban c6 thé 1a san pham thiét yéu gia ré ¢ mot thi
truong va 1a san pham cao cap gia cao ¢ thi truong khac c6 thé dan dén su
khac biét 16n trong phuong phap ban 1én ké hoach, tiép thi va dau tu vao céc
san pham va dich vu khac nhau. Khi thé giéi dang toan cau héa ngiy mot
nhanh hon, nhitng khac bi¢t mang tinh dia phuong nay s€ ngay cang trd

thanh nhitng nguén loi nhuan dang ké cho doanh nghiép ctia ban.
cAn trOng véi mbi de dQa khong dEn tU sU cAnh tranh

DUNG VAY, VHS ché ngu Betamax va iTunes d¢ bep Musicmatch, nhung
nhitng hat gidng gieo mam cho thach thirc sau nay ctia mot cong ty lai khong
phai 13 su canh tranh. Trong nhitng nim gan ddy, moi de doa ctia Wal-Mart
lai khong phai Kmart. Mot s6 thach thire 10n nhat ciia Wal-Mart lai xuat phét
tr mot s6 nhom c¢d khic hoa Wal-Mart nhu mét cong ty tdi té va chua du
tiéu chuan 1a mot cong dan tt trén thuong truong. Vu kién dau tién 1a vé sy
phan biét d6i xtr véi 1,6 triéu phu nit vé mit luong bong va thing tién. Mot
vu kién khac cao budc tap doan nay bat nhan vién lam viéc ngoai gio khong
tinh cong, khién Wal-Mart ton hon 350 triéu USD dé dan xép vao nam 2008.
Ngoai ra con nhicu céo budc vé viéc chong doi thanh lap cong doan lao
dong, va nhiéu cong dong di thay do6i ca du 4n quy hoach nham ngin Wal-
Mart md thém cira hang - mot dong thai nham bao vé cac nha ban 1¢ trong

vung.

Bén canh d6, con c6 nhiéu tranh cii lién mién vé chinh sach bao hiém nhan
vién khong thoa dang, va ca nhitng phong su vé viéc Wal-Mart thué ngudi
nhap cu bat hop phap 1am cong viéc tap vu. Trudc nhitng tin cong hang loat
nay, Wal-Mart di dap tra khong nao ning va toc do ting trudng cta ho
duong nhu khong hé suy yéu - doanh sb ting tir 322 ti USD nam 2006 1én
hon 400 ti USD cubi thang 1/2009.



Wal-Mart khong phai 1a d6i tuong duy nhat cua cac hanh vi phi canh tranh.
cudc khing hoang kinh té cham ngoi cho nhiéu cudc bao dong ngay bén
ngoai cac van phong cua Royal Bank of Scotland tai Luan D6n, va nhiing
cong ty nhu Nike, Exxon va Google ciing 1a d6i twong bi chong ddi bai cac

nhoém vi quyén loi dic biét.

Vi thé, nha quan 1y can chi y dén nhimg xu hudng hoic sy kién khong xuat
phat tir d6i thil canh tranh nhung van c6 thé anh hudng dén tién d6 cua cong
ty. Hay thir nghi dén tic dong cua viéc dua ra chinh sach thué thu nhap co
dinh ddi v6i nhan vién ké toan va nhitng cong ty nhu H.R. Block hay dich vu
Turbo Tax cua Intuit; hodc chinh sach bao hiém toan dién do chinh phu Hoa
Ky tai tro anh huong ra sao dén nganh bao hiém y té. chua ké dén nhiing
phong trao van dong nhu “udng rugu la tu sat”, twong ty nhu phong trao
chéng hut thudc voi nganh thude 14. Di nhién, nhimg phong trao nhu thé
thuong duge cham ngdi bdi nhimg t6 chic van dong hanh lang von khong
ngimg sinh sdi ndy no khap tir Washington dén Brussels va nay 1a ca Bic
Kinh.

Khong ai thich chuan bi cho ngay tan cta minh, tuy nhién khong it ngudi
van mua bao hiém nhan tho, viét di chic va uong thudc phong bénh. Nhung
cO bao nhi€u cong ty tién lieu duogc két cuc c6 thé xay dén véi minh? chi
nhin so qua nhiing danh sach nhiing doanh nghiép “da khuat”, ban c6 thé
thay khong it nhitng cai tén mot thoi vang bong, tham chi ca mot nganh cong
nghiép. Phan doan nhimg két cudc co thé xay ra cho mot hay nhiéu san
phém/dich vu ctia minh va cé ké hoach giam thiéu tac dong X4u déng thot
phat trién cac nguén luc méi dé phat trién 1a mét trong nhirng nhi€ém vu quan
trong nhat ctia nha quan 1y. Microsoft da chtng kién vong doi cta it nhat ba
san pham DOS, Windows va Office. General Electric da chuyén tir mot cong
ty san pham sang mot cong ty két hop san pham, dich vu va hd tro tai chinh

dé c6 thé tao ra ba dong 1¢g1 nhuan tr mot giao dich.



Sy 15i thoi va khong thich dang thuong di song hanh, nhu dudng mon Pony
Express khong con hitu ich mot khi duong sat Transcontinental hoan tat, va
khi Kodak thu hoi san pham dién hinh phim Kodachrome nim 2009, ho da
dat dau chdm hét cho chang dua dai 70 nam véi doanh thu téng thé cla san
pham khi 4y chua duoc 1% doanh sé cong ty. Bang 8.3 dudi day 1a minh hoa
cho ban chat nhat thoi cta nhiéu thi trudng timg hung thinh.

Hay nhé - MOi thir ¢6 thE xAy ra

TOI cHI MUSN MO PaU PHaN NAY BANG MOT TIEU Pé KHac, nhung
néu ngudi me qua cd dang kinh cua toi nhin xuéng tir thién dang, thé nao ba
cling thét 1én may tiéng quen thudc ludn vang vong trong subt cude doi i,
“Théi nao, con trai”. Vi thé, ching ta danh chép nhan rﬁng moi thtr ¢o thé
xay ra. Bon gian that, to1 biét chu, nhung ai cling hay quén rﬁng moi thir co

thé x4y ra va moi thtr déu thay doi.

Khi budc vao ngudng tudi 50, téi dan hiéu dugc nhitng kho tim cia cha me
t61 khi cac cu vat 10n dé tim hiéu dau VcR, nhac punk rock, quﬁn jeans, toc
dai va tinh dyc tién hon nhan. Tbi ciing phai kho s& v6i Twitter, quan jeans
rach gdi, nhac rap va nhu cau mudn nhin tin thay vi néi chuyén. Viéc khong
thé thich nghi voi thay doi khong phai 1a thir thach cta riéng mot ai, ma 1a
thir thach cho moi t6 chirc. c6 ca mot danh sach dai nhitng t6 chtrc khong
thich nghi véi thuc t& méi, doi lic, két qua khong tét dep 1im: Wang da
théng tri thi trudng mdy danh chit nhung lai khong sin sang ché tao Pc;
Kodak cham chan tim hiéu nhiép anh k¥ thuat s6; America Online thét bai
khi thich nghi voi su bién mat cua internet dial up; va GM khong bao gid ¢o

mot chiéc minivan ra hon.

Poi luc, két cude dén trude khi ta kip nhan ra. cudi thap nién 90, 48 tri¢u



may nhin tin dugce diung & My, day 1a mot nganh cuc 16n. Nam 1995, Mobile
Media mua lai dich vu nhin tin cta Bell South véi gia 930 tricu USD nhung
thoi hoang kim d3 qua. Pién thoai di dong gia ré va chic ning “bam s6 dé
noi chuyén” cua Nextel ra doi bao hi¢u sy thoai trao cua may nhin tin. chi
hai nam sau, Mobile Media d¢ don pha san va dén nam 2007, s6 luong may

nhan tin duoc str dung da giam 85% con dudi 7 triéu may.

Thay d6i dién ra rat nhanh. Nam 2003, bac thay vé quan Iy Tom Peters dua
ra hai danh sach (bang 8.4) do cyu giam doc diéu hanh Ferrari & Bic My
Gian Luigi Longinotti-Buitoni dé ra. Bang dau tién gom nhiing san pham
binh thudng (nham chan) va bang tht hai bao gdm nhiing san pham trong
mo (hap dan, ddng quan tdm). Trong nhiing ngdy thang bdc dong Ay, cach
ticu dung phd truong, xa xi la modt trao luu. Nhitng thuong hiéu nhu
Starbucks hay Victoria’s Secret htra hen “su xa xi dé c6”, cho phép ca nhiing
nguoi khong may giau co ciing dugc dip huong xai cude sdng xa hoa. Peters
mo ta cac san pham trong mo nay 1a vuot xa “sy dap tmg nhu cau thong
thuong”. chi 5 ndm sau, moi thir chan chuong lai tai xuét. Piém sang duy
nhat chi c6 Wal-Mart va McDonald’s, c4 hai déu khong hé bi xem 13 thuong
hiéu xa xi hay sang trong. Starbucks phai dong ctra nhiéu cira hang trén thé
gidi, va california dang trén bo vuc pha san. To6i khong c¢6 ¥ boi xau cac
cong ty mudn cudn hit udc mo cua khach hang, don gian, t6i chi muén néi
rang nhimg cong ty gidi ludn hoat dong tot trong moi thdi diém ca tot 1an

xau.

Bing 8.4 Bi kich cta nhirng san pham tim thudng?

Nhung c6 18, diéu dang so nhat doi v4i cac nha quan ly hang trung binh 1a

xac nhan cua clayton christensens trong quyén The Innovator’s Dilemma



rang “quan 1y tot hon, 1am viéc chim chi hon va c6 khong pham nhiéu 13i
ngdc nghéch chua han di 1a cau tra 16i t6t nhat cho nhiing tinh huéng tién
thoai ludng nan cua nguoi sang tao”. Sang tao 1a thay doi luat 1& va tao ra
nhitng thr mé1 mé. Ta61 thich dinh nghia: “Sang tao la sy hién than, két hop
va tong hop cta kién thic vé san pham/dich vu/quy trinh doc dao, thich dang

va co gia tri”.

Tir dat ¢ day chinh 1a “doc ddo” va “thich ddng”. N6 bao ham nhiéu ¥ nghia
trong viéc hoach dinh va du bao. Sang tao that sy khong thé dugce du béo tir
trude vi no6 tuong trung cho nhiing gi chua duogc nghi té1 bao gio, do do, cac
quy trinh hoach dinh truyén thong dwa trén xu huéng hién tai va qua khir dé
du bao tuong lai s€ khong c6 ich gi trong viéc doan trudc nhirng sdng tao co

kha nang huy hoai cong viéc kinh doanh cua chung ta.

Ngay ca nhitng cong ty dan dau trong mot nganh nghé nao do6 ciing ting bo
16 nhiing sang kién ma ai ciing cho rang I8 ra hién nhién ho phai thdy. Vao
thap nién 90, Gillette 1a mot cong ty co bé day sang tao, da thong tri trong ba
thi truong, ban chai danh rang (Oral-B), vi thiét bi (Braun) va pin (Duracell),
nhung lai khong nhin thay kha ning két hop ca ba san pham nay thanh mot
thiét bi méi - ban chai danh ring chay pin. Bach khoa toan thu Britannica
dan dau thi truong trong nhiéu nam, cb hét stc dé duy tri va phat trién céac
ndi dung, nhung lai qua cham tré dé dua cac noi dung nay lén mang va két
cudc 1a thua Google va tir dién bach khoa truc tuyén Wikipedia. ca Gillette
va Britannica déu c6 vu thé va 18 ra da 1a nguoi dan dau cudc dua sang tao.
c6 bao nhiéu doanh nghiép that sy suy nghi thau déo vé cau hoi: ching ta

dang thiéu cai gi?

Mythbuster Wisdom: Mua nham rang chiu

Thanh tich qua khr noi troi 1a mot sy cam do ghé gém.



chi can liéc mat nhanh qua cac mau quang cdo quy hd
trong 1a ban s& hiéu ngay. cac dong tit ludn 13 nhitng cau
tung ho thanh tich rang r& cua quy trong qua khtr, vai cac
thtr hang duoc trinh bay theo nhiéu khung thoi gian khac
nhau: tinh dén ngay hom nay, quy trudc, nim trudc, 3
nam trudc, 5 nam trudc va 10 nam trude. Viéc so sanh
dua trén nhiing tiéu chuan bén ngoai 1a mot nd luc nham
thuyét phuc ban bo doéng tién md hoi xuwong mau cia
minh vao mét hodc nhiéu quy khac nhau. Nuc cudi 1a
ngay ca luc thi truong dang tung bung khoi Ira vao
quing 2008-2009, cac mau quang cdo van cir ho hao rang
quy cua ho van dang hoat dong t6t hon muc thi truong,
cho du tién dau tu ctia ban di bi mat d6i chat. Ky la 1 ho
so sanh rat nhiéu, ma chang thay ai so sanh loi ich cia
viéc dau tu vao quy so véi viée cat tién dudi goi. Theo
luat, nhitng cong ty quy dau tu phai cung cap cho ban
mot ban cao bach cua quy. Ban cao bach nay thu vi dén
ndi né bien viéc khai thué thanh trd nhan ha. Lan téi khi
nhan dugc ban cio bach nay, hay ¢ ma doc thir mot 1an
nhé. Pic biét hiy chil ¥ dén mot cau phat biéu quy gia
thuong dugce in voi ¢& chit nho ¢ dau d6 trong phan “Két
qua hoat dong/ Thong tin rui ro”. Thuong nd1 dung cua

n6 thé nay: “Hiy ludn ghi nhé ring két qua hoat dong




trong qua khir cia quy khong dong nghia voi két qua
hoat dong trong twong lai” - ngu ¥y canh bao ban khong
nén tin vao cac trod marketing vé thanh tich qua khu ruc
13, vi chiing chang gitp ban hiéu thém duoc gi vé twong
lai. Pay 1a phan dang gia nhat trong toan bo ban cao bach

hoat dOong quy.
Hién tuong 1Phone

Phai mat rat nhiéu nam dé cD c6 thé tiém ngoi dia nhua
va DVD tiém ngdi bing video, nhung khong vi thé ma
gia dinh rang ban con nhiéu thoi gian dé hanh dong. chi
trong vong 12 thang, iPhone cuia Apple da di tir con s6 0
1én v1 tri thir hai trong lang dién thoai thong minh (smart
phone), chi sau Blackberry cua Research In Motion
(RIM), voi thi phan 13%, cht yéu chiém dugc tir Palm
(8%) va Motorola (4%).

Thi phan dién thoai thong minh 2007/2008

Thang Thay
| 1 Thang 1 a A
thang 7 Vi |- thang)Vi trong

< tri |7 nam)tri :
nam thi




2007 2008 phan

RIM 50% 1 50% 1 -

Palm 20% 2 12% 3 -8%

Motorolal|10% 3 6% 5 -4%

Samsung 9% 4 9% 4 |-

Apple 0% - 13% 2 [H13%

Nguén: IDc

DOANH THU BAP BENH NGHIA LA cO LUc GIAM ¢O LUc TANG

BAN PA BAO GIO duoc doc mdt ban ké hoach kinh doanh dua ra kha nang
giam doanh thu chwa? T6i khong nghi 1 ¢6 nhiéu ban bao céo kiéu nhu thé.
Tuy nhién trong thé gidi bat 6n ngay nay, kha ning bi sut giam doanh thu 1a
rat cao. Thé nhung, viéc budc vao phong sép va néi rang doanh thu co thé

giadm vao nam sau la mdt budce Iui cho sy nghiép cua ban, vi thé xu hudng



chung 13 1o n6 di va hi vong no s& khong xay ra. Va rd rang qua nhitng bién
cd vira roi, d6 1a mot quan niém ngu ngdc. Khong cé nganh cong nghiép
hozc cong ty nao c6 thé hoan toan mién nhiém trude nhiing thay doi cua thi
truong. Bang 8.5 mo ta sy tut doc trong doanh thu ctia mot s cong ty trong
nhitng nim gan day. Nguyén nhan chinh thuong 1a do cong ty chi dong ban
b6t co phan, hodc chi don gian 1a sttc mua bi sut giam. Véi nhitng cong ty
nhu Lucent va circuit city, su sut giam doanh thu la diu hiéu hép hoi. Alcatel
mua lai Lucent vao nam 2006 voi gia 18 ti quan Thuyy Si tirc khoang 24 tri¢u
d6la My va cai cong ty sap nhap nay kinh doanh vo cung chat vat tir d6 dén

gio.

Mythbuster Wisdom: Hiém hoa cua viéc ¢6 dinh chi phi

trong mot thé gidi doanh thu bap bénh

ca hai nganh cong nghiép xe hoi va hang khong déu dang
khon kho chiu dung ban chat bat dinh cua nhu cau khach
hang. Nhitng sy kién nhu ngay 11 thang 9, gia dau dat
ngudng 147 d6 mot thung, suy thoai kinh té toan cau hay
ty 1& that nghiép gia ting di giy ra nhimg bién d6i khon
luong trong nhitng khoang thoi gian cuc ky ngan. Noi
khon kho nay, nhat 1a doi voi cac tap doan co try so tai
My, phan 16n xuat phat tir viée trudc d6 ca hai nganh
cong nghiép nay di thanh cong trong viéc chuyén doi
nhan cong, von 13 mot dang chi phi linh hoat, sang thanh
chi phi ¢6 dinh. Khi nhu cau xe hoi va hang khong bung

no vao thap nién 50 va 60, cac cong ty san xuat xe hoi va




cac hang hang khong da dong v tir bo su linh hoat ctia chi
phi nhan cong nham doi lay sy hai hoa trong moi quan hé
v6i luc lugng nhan cong ciia minh, sau rat nhiéu vong
thuong thao véi cac to chitc cong doan cuc ky 1on manh
lac bay gio. Pay 1a mot diéu tich cuc khi nhu cau ting
vot, thi truong thi chua toan cau hoa nén muic do canh
tranh thap. Tuy nhién, khi xe hoi nhdp khau di vao thi
truong My va quan 1y hang khong duoc néi long, su tang
truong déu va chac trude do bi thay thé bai sy bat on
ngdy cang gia ting. cac cong ty nhan ra rang viéc bi
vudng vao cac thoa thuan nhan cong ¢ dinh di tao ra vo
s6 bat loi trong viéc tao ra uu thé canh tranh véi d6i thu.
Hon thé, su sut giam du tbi thiéu trong doanh thu cling c6
thé gy ra nhitng hau qua to 16n khi khong thé thay doi
chi phi nhan céng cho phu hop véi tinh hinh. Phan 16n
cac cong ty hoat dong tai My trong hai nganh coOng
nghiép nay di tim rat nhiéu cach “di duong vong” dé
tranh phai trinh dién trude toa vi ly do pha san tr nam
1990 dén nay.

circuit city ging guong dugc thém vai nim trude khi cong bd pha san vao
nam 2008. Nhitng cong ty khac nhu Sun Microsystems va DuPont, du da
tién hanh tai cdu trac va thyc hién cit giam chi phi rat nhiéu lan nhung van

con gip rat nhiéu kho khin. Sun cong bd doanh thu 13,8 ti dola vao nam



2008 va thém duoc 372.000 dbla nho cat giam chi phi diéu hanh 13 372.000
dola, trude khi bi Oracle mua lai; trong khi doanh thu cua DuPont dat mirc
31 ti d6la véi lgi nhuan 2 ti ddla va van thua xa chinh thanh tich cua minh 10
nam trudc do. Nguoc lai, cd Apple va Hewlett Packard da vuot qua duogc
nhitng thtr thach cua thoi thé va déu tro thanh “dai gia” trong linh vuc cia
minh. Doanh thu cua Apple trong nim 2008 1 32 ti dola, tang 6 lan chi trong
vong 8 nim. Doanh thu cong bd cua Hewlett Packard 1a 118 ti d6la, cao hon
2,8 1an so voi 10 nim trude do. ca hai cong ty ndy di theo nhirng con duong
khac nhau dén thanh céng. Apple danh lai danh tiéng nhd su phat trién thanh
cong iPod va iPhone, nhirng san pham tién tién, ddm phong cach riéng va
day tinh kich thich tri tudong tugng cho ngudi st dung. Trong khi d6, Hewlett
Packard lai tap trung hoan thién by may cong ty sau khi mua lai compaq, hay
dau tu manh vao céc mang kinh doanh c6 lgi nhuan cao hon sau khi mua lai
EDS vao nam 2008.

cudc suy thodi nim 2008 da khién rat nhiéu cong ty bi syt giam doanh thu
nghiém trong. General Motors mat gan 33 ti dola doanh thu (tirc 18%) trong
sudt nam 2008, nghia 12 mat tong cong 58 ti (29%) tinh tir 2007. Doanh thu
ciia Goldman Sachs giam 43% tinh tir quy III nim 2007 dén quy III nim
2008; va cong ty xay dung nha ¢ D.R.Horton ciing bi mét 54% doanh thu
trong cung khoang thdi gian d6. Sut giam doanh thu khong chi dién ra &
nhirng nganh cong nghi¢p 16n nhu tai chinh, 6t6 hay xay dung. Khi tap chi
Fortune céng b danh sach 500 cong ty 16n nhat cia My vao thang 5 nim
2009, co6 dén 151 cong ty (31%) da bi sut giam doanh thu trong hai nam
2007 va 2008, trong d6 bao gom ca Berkshire Hathaway, Dell, Home Depot,
Motorola, Merck, cBS, Texas Instruments, MGM, va Mattel. Mtrc 191 nhuan
cling bi sut giam twong tu & 121 cong ty (24%).

Bang 8.5. Sut giam doanh thu ¢ cac cong ty 16n -

T 1997 dén 2009 F&B




% thay

Tén cong ty |Doanh thu theo tri¢u do ddi
Altria 2001($89,924 (2002 ($80,408 (—11%
Apple 2000($7,983 (2001(%$5,363 (—33%
Boeing 2007/$66,387 2008 ($60,909 |—8%
British

Airways 2007|$17,565 (2008 ($15,156 (—14%
circuit city  |[2002($12,791 |2003($9,954 |-22%
citigroup 2007|$159,229(2008($130,005—18%
DuPont 1997|($45,079 |1998(%$24,767 —45%
Ford 2007($172,455|2008($146,277|—15%




Hewlett

1998|$47,061 (1999|[$42,370 ||—10%

Packard
Intel 2000(1$33,726 (2001($26,539 ||-21%
Lucent 2000(|$33,813 (2001($21,294 ||-37%
Mattel 1999($5,515 |2000($4,670 |—15%
Motorola 2007|1$36,622 (2008($30,146 ||—18%
Sony 2005($66,912 (2006($54,170 |[—19%
Sun

, 2001||$18,250 (2002($12,496 ||—32%
Microsystems
Toyota 2008]$262,394(2009($208,995|—20%




T6i khang dinh c6 rét it cac cap quan Iy quan tdm dén kha nang doanh thu co
thé bi syt giam. Bang chting nam & phan tng ctia ho khi xay ra chuyén. Ngay
khi doanh thu vtra hoi giam, ho lap trc thyc hién chién thuat “chit va chém”
- sa thai nhan coéng va cat giam chi phi. Bat ky du 4n nao khong thay loi
nhuan tire thoi s& bi ho cit ngay; cong tac phi, chi phi ddo tao va ngan sach
marketing cling bi cit, déng thoi cac d6i tac cung Gmg bi ép phai giam gia.
Nhitng phan tng ban ning kiéu nay dem lai su khudy khoa tam thoi; nhung
lai ¢ hai vé 1au dai khi sy dau tu cho cac ngudn tao ting trudng bi cat, chat
luong dich vu giam do ngan sach giam, dbi tac cung ung dua ra cac diéu

khoan kho khan hon do bi ép gidm gid, con tai nang thi cr dit 4o ra di.

cac cap quan 1y can phai c6 mot ké hoach hop 1y hon va thong minh hon
nham quan 1y hiéu qua cdu trac chi phi khi doanh thu sut giam; hoac tot hon
nita 13 phai kiém soat duoc chi phi ngay tir ban dau. That khong may, khi
kinh doanh dang phat dat, khong ai cau may ma ai cling hén hé khi nghe
cong ty chuan bi tdu phi co riéng, hay moi mot cong ty thiét ké hang dau dén
phac thao tru s moi cua cong ty, hay xay thém spa trong van phong - suy
cho cuing thi céc tay quan 1y cip cao ximg dang dugc nhu thé sau khi da dua
cong ty dat murc ting trudng cao nhu thé (cong strc cua toan bo nhitng ngudi
con lai trong cong ty thi ha hdi phan giai). Viéc hiéu dugc d6 linh hoat cta
chi phi, tirc tac dong cua chi phi 1én doanh thu, 1d mot phan quan trong trong

viéc quan 1y cong ty vao nhimg thoi diém bt 6n nhu thé nay.

Mythbuster Wisdom: D6 md&i1 goi 1a sut giam doanh thu!

Trong hai nam 2007 va 2008, doanh thu cua General
Motors giam hon 58 ti ddla My, diéu d6 tuong ng véi:




- Viéc mat 8 triéu dola doanh thu mdi ngay trong sudt

hai nam.

- Viéc ton kho khoang 270.000 chiéc chevy Malibu,
dong xe ban chay nhat cia GM trong nam 2008.

- Nhiéu hon téng doanh thu cua Microsoft, Sears, UPS
hay Pfizer.

- Nhiéu hon tong doanh thu cua Disney va coca-cola

cong lai.

Sy can bang giira chi phi ¢ dinh va linh hoat thay d6i tuy theo tinh hinh
hoat dong ctia cong ty va tinh hinh thi truong. Néu nhu ciu cho san pham
hodc dich vu cta cong ty ban gia ting thi nén cb dinh phan 16n chi phi. Mot
cong ty dugc pham hodc san pham phan mém thanh céng thuong phai chi
trudc rat nhiéu tién dé phat trién san pham trude khi thu vé duoc déng dau
tién; nhung chi phi san xuét sau d6 chi chiém ty 18 rat nho so v&i viéc phat
trién san phém ban dau, va viéc nay tao ra muc loi nhuan cuc ky cao tinh vé
lau dai. Tuy nhién néu muc ciu bio hoa hoic di Xuéng, chi phi c¢d dinh s& 13
tén do té. Viéc hiéu sau sic nhitng bién ddi co thé cé trong doanh thu twong
lai s& gitp cac cap quan 1y dua ra cac quyét dinh ding dan hon. cu thé, quyét
dinh vé viéc nén mua hay thué thiét bi, hay lam thé nao dé tan dung tbt
nguon lyc ngoai cong ty, hay liéu viéc mua phan mém hé thong giai phap
dang Saa$ c6 thuc su hd tro tot cong ty trong viéc quan 1y tbt chi phi ¢d dinh
trong thoi budi bat on nay hay khong. cot 16i chinh 14 tinh linh hoat.

Thanh danh 13 tAt cA



HENRY FORD TUNG NHAN XET RANG, “Ban khong thé tao uy tin cho

nhirng vi¢c ban s¢€ lam”.

Thang 4 nam 2009, Domino’s Pizza ném vi ding khi uy tin bj bdi nho trong
thoi dai cia mang xa hoi. Hai nhan vién trong mot ctra tiém tai North
carolina tu quay video canh ho chuan bj mén sandwich dé giao hang, trong
d6, mot nguol nhét phdmai vao miit va béi du thtr trén ngudi 1€n banh
sandwich va nguoi kia binh luan. Sau d6, hai “tai ning” nay quyét dinh tung
doan phim 1én YouTube. chi trong vai ngay da c6 hon mot triéu luot xem va
Domino roi vao tham hoa dbi ngoai. Du hai nhan vién (sau do6 da bi dudi
viéc) phai diéu tran trude canh sat va ho mot muc khéng dinh vd1 ban gidm
d6c rang banh sandwich iy khong hé duoc giao dén khach hang, thiét hai
cling da xay ra. Phat ngbn vién ciia Domino nhén xé&t, “chung to1 bi qua mat
boi hai gd ngde va mot chiéc camera”. Ong ndi tiép, “Ngay ca nhiing khach
hang trung thanh trong 10, 15, 20 nim qua s& suy nghi lai vé mdi quan hé
giita ho va Domino’s. Toc d6 lan truyén chong vanh bién mot tro dua thanh
tham hoa ddi ngoai khién ca ban giam ddoc bat ngd: “chung toi hoan toan
khong luong trude duoc moi thir lai lan truyén va gy hau qua ning né dén
thé”. Va nguoi phat ngoén nay két ludn mot cach dau kho, “That khong cong

bang chut nao”.

c6 thé 1a bat cong, nhung thuc té 1a vay. ching ta dang song trong mot thé
gidi ma moi thanh cong hay that bai déu nhanh chéng dugc dua ra sim soi.
Mot nguoi khach bat binh viét mot cau chi trich trén tripadvisor.com, hay ai
do “tweet” khong hay ho vé dich vu dién thoai trén Twitter hodc nguoi di
duong vo tinh “chop” canh bac dua thu nhét thu vao thung rac. Bao lau nay,
cac chuyén gia marketing khong ngimg canh bao rang mot khach hang hai
long sé& ciing chi khen dich vu/ san pham cua ban voi 1-2 ngudi khac ma
thoi, trong khi d6 chi can mot nguoi bat man thi 10 nguoi déu biét. Trong thé
gi61 cua mang xa hoi ngay nay, 10 s€ nhanh chong nhan thanh 10 triéu. Vay

quy trinh xur 1y rai ro cua ban hiéu qua dén dau? Ban c6 biét dugc rai ro ton



tal & dau?

Niam 2004, 1an dau tién t6i hiéu duoc rui ro vé uy tin cong ty khi giit vi tri
Hoach dinh Doanh nghiép tai Bank of America. Luc éy, khéau hiéu quang cao
ctia ho 13 “Tiéu chuan cao hon”. Tuy nhién, lai c6 mot chudi sy viée xay ra
khién moi nd luc xdy dung thuong hiéu nay thanh v6 ich. Trudc tién, mot sd
khach hang str dung dich vu quan ly tai san bi phanh phui 1a dugc phép bao
c4o0 sau cac giao dich ctia quy hd twong. Nhitng nha dau tu nay coé quyén
duoc mua va ban luong chirng khoan cta cac quy hd twong véi gia dong cira
ctia ngdy hom trudc, do d6 ho s& dugc loi tir nhitng nguodn tin mai nhat; day
1a vu dai ma khong phai nha dau tu ndo ciing duoc huong. Nhu thé thé van
chua dt mat uy tin, mot vu tai tiéng khac lai phoi bay tai mdt nha may bo
sita Parmalat & Y c6 dinh dang dén cuu giam déc cua Bank of America,
trong giao dich 647 triéu dola c6 dén 462 triéu dola khong bao dam. Scandal
nay vé sau tré thanh vy pha san 16n nhat chau Au. ca hai vu viéc déu khong
mang lai chut tbt dep nao cho chién dich “Tiéu chuan cao hon” ma Bank of
America c6 cong gay dung. chinh toi chimg kién mirc 46 nghiém trong cia
su viéc ndy ngay tai tong hanh dinh ¢ charlotte. Mtic ton that tai chinh sau
mdi vu tai tiéng ciing khong sao bi duoc tac hai lau dai ma chung c6 thé gay
ra cho uy tin cua tap doan. To6i d rat 4n tuong trude nhitng dong thai tich
cuc va cac chinh sach cling nhu quy trinh ma nhom quén ly rti ro cua tép
doan d vach sin phong khi c6 nhitng bé bdi thé nay xay ra. Vé sau, k¥ ning
xtr 1y tinh huéng cta ho con dugc thir thach khi thuong vu mua lai Merryl
Lynch that bai nim 2008. Khong mot to chitc nao co thé thoat khoi anh

huéng tir nhitng tinh huéng nhu thé.

Pé xur 1y rui ro, budc dau tién 1a xac dinh chung. Ngay nay, nhiéu to chtc da
y thire duge mbi hoa tiém tang tir rai ro vé uy tin, nhung van con dé nhiéu
loai rui ro khac. Vi dy, cong ty cua ban c6 vach 1o chién luoc quan 1y rui ro
vé moi trudng hay khong? Pay khong chi gidi han trong méi trudng stc

khoe, hay an toan ma con mo rdng sang moi khia canh trong tinh bén vitng



clia méi truong. ching ta di chung kién khong it nha dau tu va khach hang
dua ra nhitng chon lya dya trén tinh “than thién” cua td chirc v4i moi truong
song. Piéu can ban trong chién lugc nay 1a nam rd nhitng anh huodng cua to
chtrc d6i voi moi truong xung quanh ra sao, cac hinh thirc xtr 1y va tai ché
chat thai va ca viéc néu rd tac dong cua san phém hoac dich vu 1én mo1
truong. Mutrc d¢ anh hudng cuia nhitng rui ro trong moi truong da dugc nang
lén tAm quan trong méi vao thang 7/2009 khi Wal-Mart budc cac nha cung
cap phai ty néu rd chuan sinh thai cho moi san pham dugc ban trong hé
théng Wal-Mart. Quan 1y rui ro khong ngimg thay d6i, du vy, khong it

doanh nghiép van chua hiéu diing tim quan trong cia viéc nay.
Hanh dOng

Phuong phap quan 1y rai ro hiéu qua phai khong chi bao gom nhiing rui
ro tai chinh thong thuong nhu tin dung, ngoai hdi va 13i suat, ma can bao
ham ca nhiing rii ro khong lién quan dén tai chinh nhu danh tiéng, doi méi,
tac dong moi trudng va do dan hoi chi phi.

Thanh cong khong chi 13 biét dua ra quyét dinh ding din ma con phai

nhan dién dugc nhimg quyét dinh sai lam.

c6 du can dam dé nhan 16i va nhanh chong stra sai la td chat ctia mot nha
lanh dao gioi.

Hiéu vai tro clia cong ty d6i véi khach hang va doi tac va qua do, xac
dinh nhiing yéu t6 gdy anh hudng xau dén vai tro nay.

Quan 1y rui ro nén theo hudng phong bi tich cyc hon la trng pho. Trong
thé giéi ndy nay, diéu d6 c6 nghia 13 phai tién doan nhitng diéu bat ngo. Bat
ky mot cong ty sang sudt nao ciing phai nghi dén mot trong nhiing trudng

hop x4u nhat dudi day, va dinh duoc hudng giai quyét:

- Giam 20% doanh thu trong 90 ngay.



- Khach hang 16n nhat v& no.

- Nha cung tng quan trong nhat pha san.

- Gi4 nguyén vat liéu chu yéu ting gap ba lan.

- Hai d6i thit manh nhat lién két v6i nhau.

- 4 tuan gian doan trong chudi cung (mg toan cau ctia chinh cong ty.
- 20% do1 ngli ban hang nghi viéc trong vong 6 thang.

Do6i thu 16n nhat goi dién dé nghi sap nhap, cho ban 7 ngay dé thuong

thuyét.

- MGt cdi tién quan trong c6 kha ndng bién san pham ban chay nhat cta ban

thanh 16i thoi trong khong ddy 5 nam nira.

- Tat ca cac chu ng déu dong loat “dong bang” tai khoan va y€u cau ban

phai chi tra it nhat 50% cac khoan ng con ton dong.



CHUONG 9

Lam giOi, lvong cao? Nhung thOi nay, lam viéc kém ciing “cao gia” lAm!

chE dQ tién thwOng d3 tro thanh mot trong nhimg dé tai khién ngudi ta ban
tam nhiéu nhat trong kinh doanh. Khoang cach vé tién thudng giira nhiing
quan 1y cap cao va mot nhan vién binh thuong da ting 1én dang ké, nhung
ban than chuyén luong thuong nhiéu hay it cia quan Iy khong gay ra sy phan
nd vé cong luan va chinh tri - ma chinh 13 vi phan 16n s6 tién thudng bo ra
khong thuc su xtmg dang. Sy phan nod vé khoan thuéng cho cac quan 1y cua
AIG sau khi cong ty nhan dugc hon 160 tri¢u dola tir chinh phu My (tuc la
1.400 d6la tir mdi ngudi dan ndp thué & My) da tré thanh mot van dé chinh
tri nong bong doi véi tong thong Barack Obama trong ndm 2009. Tai sao cac
quan 1y ciia mot cong ty - duge xem 1a mot trong nhirng thu pham chinh gay
ra cudc khing hoang tai chinh toan cau - lai duoc thuong nhiéu dén nhu
vay? O Anh, cong luan gidn dir dbi voi sé tién lvong huu 700.000 bang mdi
nam cua Sir Fred Goodwin, cuu chu tich Ngan hang Hoang gia Scotland, sau
khi ngan hang nay phai nho dén chinh phu ctru ho, cling 1a dé tai trén trang
nhat cic bao trong nhiéu tuan. R rang, viéc lanh thudng du lam in that bai
cho thiy nhiing sai 1am nghiém trong trong toan bo triét 1y lwong bong “tra
theo ning luc”. chac chin mot trong nhitng hau qua 1au dai ma cudc khoang
nam 2008 dé lai 1a nguoi ta s& phai ra soat sau sat hon vé luong thudng.
cong ty cruciant chac chian thuc hién nhitng chinh sach tot nhat vé luong

thudng cua minh.
HoAt cAnh: Thang Giéng nim 2010

cUSI NAM 2006, Steve Borden trinh 1én mot ké hoach mdi vé tién thudng
cho Ban giam d6c. Muc dich cta ké hoach nay 1a danh cac khoan thuéng cho
nhém quan 1y cap cao nhat cin cr theo mirc ting trudng - cu thé 13 ting

doanh thu. Trudc d6, cruciant chi ting doanh s nhé ¢ dong san pham chat



luong cao, do d6 doanh sé ting duoc cao chi yéu 1a nho vao cit giam chi
phi. Steve d& nhan dinh dung dan rang tinh hinh nay khong thé kéo dai. Néu
mudn tang loi nhuan trong nhitng nam tiép theo, cruciant can ting doanh thu
& dong san pham cao cap trong khoang 8 dén 10%. Ké hoach tién thuong
méi rang budc ting trudng doanh s6 hiang nam toi thiéu phai 12 8%. Dudi
murc d6, s& khong c6 tién thuong gi ca. Ban giam ddc rat hai long va nhanh
chong phé duyét ké hoach méi nay. cac thanh vién ban giam doc ai cling vui,
vi theo cac du tinh nd1 bg dua trén co s tang trudng cua nén kinh té, vai vai
san pham moéi duoc tung ra, cing voi vai thuong vu mua lai cac cong ty

khac, ho hau nhu chac chan dat dugc muc tiéu.

Qua dang nhu vay, dén cubi nam, cruciant bao céo tang 11% doanh s6, va
cac giam déc duoc nhan thudng rat nhiéu. Nhung la mot diéu 1a gia co phiéu
cong ty khong hé ting duoc nhiéu nhu con sb ay. cac chuyén gia phan tich
vé cruciant nhan xét, cho du doanh sb cong ty ting cao, ho van thua tat ca
d6i tha canh tranh - doanh s6 nhiing cong ty ndy nam trong khoang 13 dén
17%.

Ban giam d6c c6 chut buc boi khi phai chi ra nhitng khoan thuéng 16n trong
khi cong ty lai mat thi phan. Tuy nhién, ho khong thé phii nhan rang rd rang
cac giam doc da dat duoc cac muc tiéu tién thudng. Bat chap nhiing quan
ngai dy, ban giam doc van chap nhan lam theo ké hoach tién thudng nay
thém mot nadm nita, vi ho thich tinh than phat trién m&i ma ké hoach nay da
khoi day. That khong may, nam tiép theo (2008) la nam day thach thuc vi
nén kinh té suy giam ghé gém. Sau ntra nam dau viing chac, cruciant bat dau
vuéng rac roéi. Tong doanh s6 cudi nim giam 1% so voi nam trude. chiéu
theo quy dinh trong ké hoach tién thuong, thi khong ai duoc thudng mot
dong nao. Nhung tré tréu 1a, khong 1au sau khi Borden roi cong ty “dé tim
nhitng co hoi méi”, gia co phiéu cruciant ting 1én khoang 15%, va cac nha
phan tich da khen ngoi cong ty da 1am an xuét sic trong mot nén kinh té

dang rat khac nghiét. Moi d6i thu canh tranh cta cruciant déu bi giam hon



5% doanh s0, va khong cong ty nao co6 thé noi la co6 1gi nhuan.

Tat nhién, cac cap lanh dao cong ty déu khong vui vé gi khi nghe thong bao
rang khong c6 khoan thudng ndo cho nim 2008. Trong vong sau tuan, bay
trong s6 muoi nhan sy cao cdp vé ban hang cua cruciant da roi khoi cong ty
dé 1am cho cac cong ty dbi thi. Tong giam déc mai, chuck Williams, phai
vat va lo cho céc khach hang chinh yéu trong nira nim dau 2009. Vi lap ra
mot nhom ban hang mdi nén viéc mat da phat trién (mot diéu khong thé
tranh khoi) da khién ho khong thé tin dung duoc nhiing hiéu qua tir goi kich
cau cua chinh phi, va da dé tut mat nhiéu co hoi huong phan tir cai banh ma
nha nuéc di cho. Trong khi d6, nén kinh té chung van tiép tuc di xudng.
Sarah, phé téng giam dbe phu trach kinh doanh, da cat luc tuyén dung nhiing
nhan vién ban hang mo1 va dao tao ho. Pén gitra nam 2009, cruciant budc
phai bao cdo doanh s6 giam 7%, cho du cac cong ty canh tranh chi bdo cdo

bang nam trudc, hodc ting trudng nhe.

Pén thang 9, Sarah thuyét phuc dugc ba nhan sy di ra di truéc diy quay ve,
du s& phai tra luong co ban cao hon va dam bao tién thuéng cho hai nam tiép
theo. cling thoi gian d6, c6 hai khach hang ctia cruciant dén gip Sarah dé hoi
vé vai giao dich da dién ra trong quy III nim 2008. R rang, cac kiém toan
vién cua ho da luu y vé mot loat don dat hang cho cruciant trong hai tuan
cudi cung cta quy III nim 2008. Khi dugc diéu tra thém, chang c6 hang hoa
nao trong cac don hang nay thyc su duoc chuyén di, va sau d6 ciing chang
c6 thanh toan gi ca. Nhitng don dit hang day nghi van nay héa ra di duoc
nguy tao béi mot trong nhitng nhan vién kinh doanh ro1 cong ty luc trude.
Sarah va nhom kiém toan ndi bd cia cruciant xem xét ky hon, va biét duoc
nhan vién kinh doanh trén da thuyét phuc hai khach hang cung cip cho co ta
cac don dit hang ma nham ting doanh sd hang quy cua co ta. cung lic do,
nhan sy nay da gén dat dugc muyc ti€u cua quy, va véi nén kinh té dang roi tu
do sau vu phé san ctia Ngan hang Lehman Brothers, c6 ta quyét tim theo

duoi dy tinh riéng.



cudc diéu tra tiép tuc va cau chuyén cang trd nén phirc tap. RS rang, nhan
vién kinh doanh nay di dua tién cho nhan vién phu trach mua hang & hai
cong ty kia dé co thé tao ra cac don hang gia; sau thang trudc, ¢b ndy da mua
mot can ho chung cu gia rat cao ¢ trung tdm Miami, hién gio' gia can ho d6
chi con 60% gia luc mua, va thap hon rat nhiéu s6 tién thé chap co ta con no
chua tra. Tién thué xe hoi hang thang - chiéc Mercedes 500 SLK - 1a 1.200
dola. Va tién trong thé American Express (loai Platinium - Bach kim) la
63.000 dola. Nam 2007, co ta that sy la mot ngdi sao, voi tién thudng sau khi
trir cac khoan thué 1a 250.000 dola. Vi tién thuong nam 2008 da tiéu dung
hét, nén ¢ ta phai tao ra nhitng con s gia. Giam d6c Tai chinh méi cua
cruciant, James Morrison, yéu cau phai giai quyét vu nay som, va da giam
duoc tién phat xudng con 600.000 d6la. Nhan vién kinh doanh kia dang chiu
an 19 thang ti giam trong modt nha ti an ninh mirc d6 thap ¢ Kansas - cudn
sach cua co ta ké lai “van hoa tham lam” d3 xam nhap nhu thé nao vao nodi

b0 cruciant cling dugc Ién ké hoach sé& phat hanh vao luc ¢o ra tu.
ThU¢ tE: DAi 4m muu chiEm doAt tién thuOng

MOT BAI BaO TREN TO Harvard Business Review c6 nhan dinh: “Thu gia
tri ma ngudi ta ky vong nhiéu cEO siéu sao véi mirc luong siéu cap c6 thé
tao ra hau nhu di bién mat, va chang bao lau nita kha nang phuc hoi diéu nay
tré nén rat xa voi”. Bai bao tiép tuc, “RAt nhiéu quan 1y cip cao xem cong ty
cua ho nhu may ruat tién tu dong ATM, ty thudng cho minh hang tri¢u dola
dudi dang cac khoan vay ciia cong ty va bong 16c ma cong ty vu dai. Rat kho
phu nhan ¥ kién cho rang 1anh dao cong ty bi tha hoa boi nhirng khoan tién
chda mit treo trude mat ho”. Day 1a mot bai binh luan kha chinh xéac co thé
ap dung cho tinh hinh lvong thudng cua cac quan ly vao nam 2009 (chi co
diéu bai nay dugc xudt ban nam 2003, va dé cap dén hau qua khi cac cong ty
kinh doanh trén internet bi ph4 san, su suy sup cta nganh vién thong, va
hang loat vu tai tiéng lam d¢ tai chii dao cho bao gidi naim d6. Mic cho cac

chinh tri gia tirc t6i, cong ching phan no, tinh hinh van khong c6 gi chuyén



bién trong nam nam sau do6 (ké tir khi bai bao dugc xuat ban).
Vay van dé ¢ day la gi?

M& bong bong trong chuyén tra luong thuéng theo ning luc cé thé viét
thanh mot cudn sach day cop va chan ngat. co thé néi nhitng yéu t6 chinh

ctia cau chuyén nay 13 1ong tham, mau thuan loi ich va su ngiy tho.

Mythbuster Wisdom: Oi, vé dep cua sy chiém nghiém!

Mot nghién ctru do cong ty Tu van Oliver Wyman (Anh)
thuc hién vao thang 3 nam 2009 cho Vién Tai chinh

Qudc té, da dua ra hai s6 liéu thong ké dang giat minh:

98% ngudi tham gia diéu tra tin rang co ciu luong

thudng 13 nhan t6 gy ra cudc khiing hoang.

95% nguoi tham gia diéu tra c6 ké hoach nang cao y thurc

gan két lwong thudng vai rii ro.

To1 thac mac khong bi€t c6 bao nhi€u nguoil s€ dong y
vO1 mOt nhan xét cua bao cao duoc trich dudi day, néu nd

xuat hién vao thang 3 nim 2007?

“cach xay dung ché do luong thudng cia chung ta
khuyén khich moi nguoi chap nhan mét rii ro qua 1on, va

no co thé dan dén mot cudc suy thoai kinh t€ toan cau




trong vong 18 thang nira”. (2)

Nguyén tac chi tra luong thuong theo ning lyc 1am viée 1a rat dung dan va
don gian. Thé thao da 1am nhu thé trong nhiéu nim qua. Tuy vAy, trong thé
gi6i kinh doanh, van dé lai bat dau tir yéu to co ban nhat. Phan 16n cac cong
ty luén xem trong viéc dé ra muc tiéu nay no, hay nhimg du tri ngan sach va
lgi nhuén, dé quyét dinh cac khoan thudng. Néu nang lyc dat muc, hay vuot
muc, tiéu chuan, thi cdc cong ty s& chi ra nhimg khoan thuong phong
khoang. M6t khi nguyén tic nay duoc chap nhan thi madm méng muc rudng
xem nhu d3 xuat hién réi. That ngdy tho va ngdc nghéch néu tin rang mot
tiéu chi ¢6 dinh vé nang lyc dugc 1ap ra nhiéu thang, tham chi la nhiéu nam,
trudc khi khoang thoi gian danh gia bat dau, van con hop 1y trong su bap
bénh va bat 6n cb hitu cua thé gidi ngay nay. Tuy nhién, diy khong phai 1a
van dé duy nhat. Viéc lap ra nhitng muc tiéu khen thuéng cd dinh 1am huy
hoai mot trong nhitng quy trinh dang gia nhat trong quan trj - d6 1a hoach
dinh.

Hoach dinh dugc xem nhu 1 mot bai tdp trong qua trinh phét trién chién
thuat, phan bo ngué)n luc, va toi uvu hoa nang luc lam viéc dé dat duoc nhirng
muc tiéu mang tinh chién lugc. Ngay khi ngudi ta hiéu phan thuéng ca nhan
S€ gén lién vai két qua, thi 1ap tirc nd bién thanh mot trd choi ma trong d6 ho
diéu chinh cic muc tiéu vé nang luc lam viéc xudng mirc thap nhat co thé dé
tang tién thuong 1én mirc t6i da. Jeremy Hope va Robin Fraser c6 nhan xét
trong quyén sach Beyond Budgeting (Phia sau cdc du todn) cia ho, “Mirc do
loi dung nhitng con s6 di tang t6i mtc khong thé chip nhan dugc”. Mot lan

nita, ho viét vé di€u nay vao nam 2003.

Sai 1am chét nguo1 nam & cho: cac khoan thudng duge gan lién véi viée dat
dugc mot muyc tiéu cd dinh nao d6, ma muc ti€u nay la két qua cia mot qua

trinh dam phan da hoan tat rat lau trude khi qua trinh danh gia két thic. Vi



tat ca nhitng ai tham gia trong qué trinh nay nhan thitc day du rang cac con
s6 da dugc thong nhat sé tao nén cai ngudng cho tién thudng cua ting cé
nhan, cho nén thuc su chéng c6 dong lyc nao dé ho phat trién mét ké hoach
nham ti wu hoa nang luc lam viéc. Tur do, cac tro choi bat dau. Béng cach
sit dung nhitng chién thuat giong nhu mot cudc thuong thuyét thoi chién
tranh Lanh, nhitng nguoi tham gia mang ra day du dung cu, bao gom (nhung
khong gidi han) ltra phinh, n6i doi, lira gat, tong tién, va bop méo, dé dam
béo ting toi da co hoi dugc thuéng 16n cho kha ning lam viéc tim thuong -
va day khong phai 1a mot tran danh cong bang. Ban giam doc, vé 1y thuyét
cO trach nhiém bao vé quyén loi cta céc ¢ dong, lai thuong 1a ban be cua
cEO. cac nha c¢6 van ma ho tham van lai tim cach ky thém hop dong véi
cong ty, va do d6 (cac cb van nay) chi mudn ban giam ddc dé bi diéu khién.
Va Ban giam doc rd rang mudn s& dugc thuong nhiéu tién, néu khong vi kha

nang lam viéc, thi cling vi cong strc da bo ra.

Nhiéu cyu cEO gﬁn day bi sa thai, hodac “di tim nhirng co hoi méi”, nhan
thay rang ho khong hé bi trimg phat gi hét, ma con “tring s6” nita. Bob
Nardelli ro1 khéi Home Depot voi1 240 trigu dola; Stan O’Neal ro1 Merrill
Lynch vo1 150 triéu dola; va chuck Prince cling c6 dugc 30 triéu dola tur
citigroup. Mdi quan hé giita luong thudng véi nang luc khong bi pha v, no

b1 dao nguoc - lam cang t€ hai thi dugc thuong cang nhiéu.

Khong may 1a hién tuong nay khong chi gidi han véi nhiing cip lanh dao
cao nhat, mic du ho ¢6 nhan nhirng khoan tién thudng 16n nhat - diang la tirc
cudi, phai khong cac ban? Trong toan bo thé gidi kinh doanh nay, c6 nhiing
quan 1y va nhan vién dugc thuong vi kha nang lam viéc dudi trung binh, va
b1 phat vi hi€u qua lam viéc xuit sic - day la két qua hoan toan ngugc véi

muc dich von cé ciia mot hé thong luong thuong hop 1y.

Viéc mot ca nhan hay t6 churc dat dugc mot muc tiéu hay mot du toan vé chi

phi va lgi nhuan da dugc dinh ra tir trudc, néu lay lam co sé cho cac ché do



luong thuong, thi day khong nhitng 1a cach lam khong khon ngoan, ma con
rat nguy hiém. Rui ro thuc su chinh 13, khi bé budc tién thudng véi viée dat
dugc nhitng muc tiéu hay du toan, nghich 1y s€ phat sinh, nguoi ta s€ thuéng
cho hiéu suat lam viéc kém va phat nhitng ai lam Xudt sac. Nhung ph?m 16n
céc cong ty van gan cac khoan thuong ciia ban giam doc véi mot muc tiéu cb
dinh nao do vé nang lyc lam viéc, dugce dé ra tir nhiéu thang, tham chi 1a tu
nhiéu nam trude. cach 1lam ndy c6 ba van dé 16n. Thir nhat, thai d6 bao thu,
hodc chén ép, tré nén pho bién khi tat ca nhitng nguoi tham gia déu lao vao
tim cach thuong luong mot muc tiéu dé dang nhat, qua d6 ting toi da kha
nang nhan dugc moi khoan tién thuong c6 san. Jack Welch, cyu cEO cua
General Electric, dd mé ta anh hudng nay nhu sau: “N6 hat hét ning luong,
thoi gian, niém vui va nhiing gidc mo ctia mot doanh nghiép. N6 giau di cac
co ho1 va ngan chan su phat trién. N6 1am san sinh cac hanh vi kém hiéu qua
nhat trong mot cong ty, tir viée gy ap luc cho nguoi khac dén viée dan xép
cho sy tdm thuong”. Nhung d6 van chua phai 1a van dé 16n nhat! ching ta

hay xem x¢ét hai kich ban sau day.

A. Néu nhiing gia dinh tong quan vé thi truong dugc dua vao ké hoach ma
qua lac quan va nang luc lam viéc thuc té vuot xa dy tinh nhd vao mot thi
truong phat trién, thi cac khoan thuéng dugc chi ra khong dem lai gia tri
thuc su. Vi du, néu ké hoach nam t&i dé ra muc tang truong 10%, tién
thudng s& gan lién voi viée dat duge hay vuot qua con sé d6. Néu cudi nam,
két qua thyc té 13 15%, ai ai cling 13 nguoi hung, va dugc thuong ximg dang,
dung khong? Nhung néu thi truong lai phat trién 20% thi sao (tic 1a hiéu
suat 1am viéc thuc té kém hon mirc phat trién cua thi truong)? Li¢u cac nhan
vién kia lam viéc thyc su hiéu qua, hay 1a ho dé mot ké hoach khong k¥

luong?

B. chung ta hiy xét tinh hinh nguoc lai, ma nhiéu cong ty di gip phai trong
nam 2008. Mot lan nira, hiy gia dinh vé ké hoach dé ra muc ting truong

10%, nhung lan nay nén kinh té suy sut tham hai sau khi ké hoach duoc dé



ra. Dén cudi nam, cong ty hau nhu chéng thé thu duogc chit 1gi nhun nao.
RO rang, moi nguoi that bai ghé gom va khong co tién thuong. Nhung néu
moi d6i thil canh tranh cua cong ty ciing bao cdo ting truéng am thi thé nio?
cO phai nhan vién cua cong ty lam viéc kém khong? Suy cho cung, tru viing
trong luc thi truong lao dao séng gié nhat chang phai 1a ban linh ctia mot

cong ty virng manh hay sao?

Vay 1a chung ta d3 hiéu. Hau hét cac ché d6 luong thudng déu khuyén khich
moi nguoi hia it, tudng thudng ho khi lam dugc theo nhiing 161 hira do, va
tring phat khi ho lam dugc nhu nhitng anh hung.

Nhung khoan da - moi chuyén con t¢ hon.

Mythybuster Wisdom: Bai hoc ctia Al Dunlap

Al Dunlap, cuu cEO cua Sunbeam, mdt cong ty ma chinh
tay ong ta da hiy hoai, timg 13 mot trong nhitng cEO noi
bat nhat cia My trong mot thoi gian ngan. Al khong hé
ngai ngung dua ra nhitng ¥ kién ctia minh. Trong cudn
sach do 6ng soan Mean Business (Lam dn xdu) (NXB
Random House, 1998), 6ng mo ta triét 1y ciia minh vé
viéc khen thuéng cho cac cap lianh dao cua cong ty:
“Mon hoi tot nhat chinh 1a mot cEO dat tién. [...] Véi
mot cEO gioi, thi khong thé tra lvong qua cao. Vi mot
cEO t6i, thi ciing khong thé tra thap hon muc t6i thiéu.
cEO moén hoi 13 mot ngudi duoc nhin luong thuong tot

dén mirc khong tin noi1, vi anh ta dang tao ra cua cai cho




cac co dong. Néu luong thudng cta anh ta khong gin
lién voi loi nhuan cua cac co dong, tire 1a moi ngudi dang
choi mét tro choi cua ké ngde”. Al khong binh luan van
dé lwong cua cEO c6 nén gan lién v4i hanh vi pha hoai

tién tai cua co dong hay khong.

co cAu tién thudng khong nhitng bi 1¢o 1ai phuc vu cho su tam thuong, ma
mot s6 cong ty con di xa hon thé. Néu cac quan 1y khong dat dugc cac muc
tiéu du 1 rat thap kém, ho sé thay d6i nhitng quy tic dé dam bao c6 thé nhan
duoc bon tién thuéng. Thong thudng, cach lam nay dugc bién minh la can
thiét dé giir nguoi tai, nhung ho tai gidi dén chimg nao khi cac quy tic phai
duoc diéu chinh dé ho chic chin s& tau duoc chiée xe hoi Porsche mai?
Thap nién 90 cua thé ky XX 1a thoi gian thich hop dé danh gia lai cac khoan
thudng cho ning luc lam viéc - mot vai cong ty, gdbm nhing tén tudi dang
nguong md nhu Apple, Dell va United Health, con c6 cach lam lui ngay phat

hanh quyén mua c6 phi€u d€ dam bao ngudi thy huong chan chéan co 1o1.

Trong nhitng nam 1990 thé ky XX, quyén mua co phiéu trd' thanh mot moén
bat budc trong ché do khen thuong. Quyén nay duoc ting mién phi cho céac
nhan vién. Nhan vién dugc quyén mua cb phiéu cua cong ty v6i mirc gia cb
dinh trong mot khoan thoi gian nao do, thuong 1a 10 nam. Ttc 1a, néu ban
duoc ting 20.000 quyén mua cd phiéu voi gid 30 dola, thi ban c6 thé mua
20.000 c6 phiéu véi gia 30 dola vao bat ky thoi diém nao tir ngay phat hanh
dén ngay hét han quyén mua d6. T4t nhién, néu c6 phiéu cong ty khong bao
gid dat duoc gia 30 dola/cod phiéu, thi nhitng quyén mua cd phiéu trén sé vo
gia tri. Nhung néu gia c6 phiéu ting cao hon 30 dbla thi ban c6 thé “hot bac”
duoc roi. Néu gia ting 1én 45 dola, ban c6 thé mua 20.000 co phiéu véi gia
30 dola/co phiéu - tong chi phi 1a 600.000 d6la, ngay lap tic ban ban lai voi
gia 45 dola/cod phiéu, tic 12 900.000 dola ca thay. Ban rang rinh bd tai loi



nhuan 300.000 dola. Nhiéu nguoi kiém dugc hang triéu dola trong sudt thoi
gian thi truong bung nd, mai dén luc xay ra cudc khung hoang cac cong ty
dot.com nam 2000. Khong may 13, trong du chan cia cudc khing hoang,
nhiéu ngudi con giit lai nhitng quyén mua c6 phiéu khong chi 1a “nam dudi
nudc” (tire 14 gia co phiéu thap hon gia duoc mua bang quyén do), ma phai
goi 1a dang chét chim thi dung hon. Khong sao. cac cong ty chi can huy
nhitng quyén cii, phat hanh nhing quyén mdi voi mot gid co thé sinh loi
nhiéu hon. Suy cho cung thi ching ta ciing ddu c6 muén nhom cong sy tuyét

vO1 cua ching ta bi “an don” vi thi truong suy sup, dung khong?
Mot cau chuyén riéng - Suyt giau!

Trong nhitng nam cuc thinh cia cic cong ty 1am an trén mang, nhiéu ngudi
tré nén rat giau bang cach ding cac quyén mua co phiéu c6 gia trj cao - toi
cling “suyt” duoc nam trong sd d6. Nam 1991, t6i chuyén dén My dé giup
thanh 14p mot cong ty tu van co6 tén la The Hackett Group. ching t6i khoi
nghiép voi ba nguoi va lam an rat phat dat trong sau nam ké tiép. Hon 90
trong s6 100 cong ty tot nhat (danh sach Fortune 100) 1a khach hang cia
chung t6i. Nam 1997, chung t6i ban céng ty ndy cho mot cong ty c6 von dau
tr mao hiém, tén 1a Answerthink. chién lwgc ciia Answerthink 1a mua lai
nhiéu cong ty tu van roi sap nhap thanh mot cong ty 16n, sau d6 niém yét co
phiéu dé kiém bon tién. Tat ca nghe rat don gian, va ddy 1a mot cach lam pho
bién trong nhiéu nganh coéng nghiép lac d6. T6i con nhé rd nhitng ngay ngodi
nghe cac budi thuyét trinh tu tin du doan gia co phiéu s& “phi nudc dai” téi

hon 100 d6la trong hai nim dau 1én san ching khoan.

Ban dau, tinh hinh rit sudn sé. Answerthink bat dau niém yét c6 phiéu tir
thang 5-1998, véi gia 13 d6la/co phiéu. Hét ngdy giao dich dau tién, gia ting
1én 15,44 dola; con s6 nay khong t6i, nhung van chua t6t lam trong thoi gian
dau phat trién cac cong ty trén mang. T6i may mén khi nhan dugc ca hai c6

phiéu: ctia cong ty méi va quyén mua cO phiéu sau khi ban The Hackett



Group. cudi ngdy giao dich dau tién toi ndi & trén, toi chic mam minh thu
duoc chut tién trén gidy. Nhung tat ca dung 1a chi c¢6 chimg do, bai vi toi
khong duoc phép ban bat cir ¢6 phiéu nao, hay dung quyén mua c6 phiéu nao
trong vong it nhat mot nam. Trong bén nim tiép theo, ca co phiéu va quyén
mua co phiéu s¢ tang dan hiéu lyc sé hitu theo ti 1& 25%, co nghia la tuy
danh nghia di s& hitu chiing, nhung t6i khong thé ban chung cho dén khi nao

ching hoan toan thudc veé toi.

Vai thang sau do, gia co phiéu ting dan, va dén ngay 26 thang 1 nam 2000,
mdi ¢6 phiéu c6 gia 39,38 dola. Khi d6, 75% co6 phiéu va quyén mua co
phiéu cua t6i d3 c6 day du hiéu luc, nhung t6i van chua ban di. cdu chuyén
100 d6la mot cd phiéu kia ctr am 1 trong dau toi. Sudt thoi gian do, t6i da tich
lity duoc nhiéu quyén mua cd phiéu hon, mot s6 it ¢ gia 28 ddla/co phiéu,
sO khac thi 32 ddla/co phiéu, lam loi nhuan danh nghia (trén gidy) cia toi
cang nhiéu hon. Bang can dbi tai san cia t6i thé hién kha tot. Nhung roi lai
dén ngay sup d6. Mot thang sau, co phiéu xudng gia 20,35 d6la; toi cd ban
dugc mot it, nhung van con giir lai dén hon 95% sd ¢b phiéu. Pén thang 5,
gia xubng con 14 dola, chi cao hon gia khai diém nim ngoai mot chut it.
Nhung t6i biét day chi 1a mot bién dong tam thoi nén toi van giit viing tinh
than. Toi thang 8-2002, gia chi con 1,57 dola/cod phiéu, toi thdy minh diéu
dung t6i noi. Khi gia ting 1én, t6i ban duoc phan 16n ¢6 phiéu ctia minh, it ra
1a kiém duogc it tién tir vu ndy; con vé s6 quyén mua co phiéu, phai quén
chuang thoi, chiang khong chi “chim dudi nudc”, ma con dang boi dudi day

kénh Puerto Rico & Pai Tay Duong!

Toi rdi Answerthink vao cudi nim 2002, sau khi dd hét bén nam rang budc
v6i cong ty méi 1én san. Gia co phiéu luc ay 1a 2,30 dola. Toi dé lai hon
50.000 quyén mua co phiéu véi gia tir 20 dén 40 d6la/co phiéu. Answerthink
van ton tai, mic du béng mot quyét dinh ma to1 théy rat tirc cudi: cong ty doi
tén thanh The Hackett Group vao nim 2007. Piéu nay thé hién rd Hackett 13

cong ty duy nhat trong nhiéu cong ty dugc mua lai co gia tri 1au dai - diéu



nay giGp giai thich tinh trang éo udt clia cac co phiéu. Viéc d6i tén chang
gitip dugc gi dé ting gia co phiéu cua cong ty. Vao thang 4 nim 2009, gia co

phiéu 1a 2,27 ddla; giam 3 xu trong vong sau nam.

Tai thém ebook: --->© Tai day ©---->

Luong thudng ciia cap quan 1y cling hoi giéng tro chinh tri. N6 tiém an cac
mau thuan 1oi ich, su that nira voi va nhitng lién minh truc loi, boi vi vo s6
nhom lgi ich déu mudn vo 1ay phan banh ciia minh. Mot vi du rd rang cho
diéu nay 13 vai tro cta cac cb van vé luong thudng - trén 1y thuyét, ho 1a
nhitng ¢6 van doc 1ap cho ban giam déc cua cong ty. Nhung khong may, mbi
quan hé nay giéng nhu quan hé gitta mot ngudi van dong hanh lang dai dién
cho mdt nhom lgi ich dac biét va mot chinh tri gia luoén tim cach léy du phﬁn
“thit” vé cho cac thanh vién trong nhom cta minh. Nhu mot nha quan sat
ting noi, “cac cd van tién luong hiéu rang, néu ho gianh dugc nhitng ché do
luong thuong 1om vé cho cac cEO khach hang cta minh, thi chinh ho s€ dugc
thuéng bang nhitng hop dong béo bd trong viéc quan 1y ké hoach phuc loi
cho nhan vién va nhiing thir twong ty”. Hoan toan khong thé tim duoc nhiing

161 khuyén khach quan theo cach nay.

Nhu da dé cap luc trudce, cbt 161 cua 4&m muu chiém doat tién thudng 13 qua
trinh khen thudng dua trén viéc dat dugec mot muc tiéu hi¢u qua nao d6 qua
hinh thirc mot ké hoach, mot ngan sach hodc chi ticu. Két qua la, hoach dinh
khong phai 13 bude can thiét d¢é phan phdi ngudn luec mot cach tdi vu nham
dat dugc hiéu suit lam viéc cao hon. Ma thay vao do, hoach dinh da bién
thanh mot sy ling doan va bién tudng dé dat cac muc tiéu. Va nhirng muc
tiéu ndy s& quyét dinh cac khoan tién thuong va viéc danh gia hiéu qua lam
viéc. Pay chinh 1a thyc hu ctia trd bip ndy. cac co dong tot nhat nén doi hoi

mot nhém muc ti€u linh hoat d€ can bang tot nhat gitra rai ro va 191 nhuan.

Muc dich ctia Ban giam ddc 1a thuong thao mét muc tiéu cang thap cang tot

dé to1 da hda co hdi nhan dugc moén tién thudng cang lon cang tot. Viéc
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thuong thao nay di theo mot quy trinh ma ching ta doan truéc dugc. cEO sé
lén tiéng doi phai ting truong bang cach dung nhimg ciu séo mon, nhu can
phai duy tri da phat trién ciia nim ngoai, ning cao gia tri cua cong tac
marketing trudc ddy va dau tu vao cac san pham mdi, khai thac diém yéu
ctia cac ddi thu canh tranh chinh, bo sung nhiéu san phém mo1 vao danh muc
clia cong ty, va thAm nhép thi trudng méi. cac giam doc tiép d6 s& canh bao
cho cEO rang thanh coéng cta nim ngoai da khién cho cac doi thi canh tranh
ning cao nhan thirc va sy tip trung, nhitng san pham va thi trudng méi sé co
mot thoi gian “qua do” trude khi phat huy hét tiém ning, kha ning ting stc
mua cua nhirng khach hang hién tai thi c6 gidi han, su bép bénh cta nén kinh
té lam x4u di toan canh vé nhu cau cua thi truong. Sau vai tuan co cua dua
day nhu thé, két qua 1a mot sy nhuong bo khong 1am ai hai 1ong, va hau nhu
chang lién quan gi dén thuc té s& xay ra vi mot vai dir kién dang tin cay tur
lac dau da bi bién hoa, nhao nin, bop meéo dén mire gﬁn nhu khong thé nhan
ra dugc nira. cEO thi tin ring cac giam ddc co thé 1am tét hon, nhung vi
cling mudn rang budc ho vao muc dich va cam két dat dugc muc dich do nén
ho méi thoa hiép; Ban giam dbc cam thay minh da bi ép dong ¥ v6i mot muc
tiu “co gian” nam bén ngoai vung an toan cua ho mdt chut, nhung it ra ho

cling dd 1am cho cEO lui buéc khoi muc tiéu ban dau.

Bao vé cai khong thé bao vé 1a mot trong nhiing k¥ ning chinh yéu ctia moi
nha lanh dao dang 1én. O chuong 16, chung ta s& ban téi ngén nghé “théu
dét” trong kinh doanh, con hién gio, dé bao vé ché do luong thudng cao qué
muc, ban chi can biét st dung mot hoac mot sb cac cum tir sau: “Luong phai
tuong xtng véi nganh” hodc 1a “Luong thudng dugc Ban giam dbc quyét
dinh doc 1ap” hodc tranh luan réng toan bd ché do luong thudng “thé hién
phan thudng tich liiy cho nhiéu nim 1am viéc xuat sic” va nd “la yéu to thiét

yéu néu ta muodn gilt chan nhitng nguo1 gidi nhat”.

Hau hét nhimg cAu sdo rong ndy déu phat huy tac dung, nhung hiy coi

chirng c6 thé gip mot ngudi kho tinh nhu Warren Buffet, nguoi c6 18 di phat



biéu hay nhat: “Trong nhiéu truong hop, luong thuong cho cac quan Iy 6 My
luén bt can xtmg mot cach nyc cudi voi nang lyc lam viéc. Két cuc 1a mét
cEO tam thuong (tham chi té hon) - véi su giup d& cia pho tong giam doc
nhan sy do chinh tay minh chon, va mdt cb van tir cong ty Ratchet, Ratchet
& Bingo ltc nao ciing thich gitp d& ngudi khac - ludn nhan dugc ca dong

tién tir chuyén sap dit luong thuong day toan tinh”.

c¢6 nhitng mén thudng khéng can phai toan tinh. Nam 2000, sau khi quay tro
lai Apple nhu mot ngudi hung, Steve Jobs khong nhan mot dong tién thuong
ndo, nhung van c6 dua 90 triéu dola dé tau mot chiée may bay mdi banh choe.
Khéng gidng nhiéu cEO khac, 16 rang Steve c6 duoc tién nhiéu nhu thé 1a
nho hi¢u qua kinh doanh tuy¢t voi cia Apple trong nhiing nam tu khi 6ng
quay lai. Khi Steve quay lai vao nim 1997, ¢6 phiéu ctia Apple chi hon 5
dola mot chat. Pén thang 12/2007, gia 1én 198 ddla/cod phiéu, va ngay ca
cudc khung hoang nam 2008 ciing chi lam gia xudng con 85 dola/cod phiéu,
van cao gip 17 lan so voi lac ong dy quay vé. Tién luong hang nim cua
Steve khi d6 1a 1 dola. Khong phai cEO ndo ciing c6 thé c6 thé quay tré vé

mot cach vinh quang nhu vay.
Giai phép 1a gi?

Trén 1y thuyét, khic phuc 13i trong ché d6 lwong thuong cua cip quan Iy 1a
khong kho. Xét dén cung, né chi can hop 1y, tinh toan chinh xac, trung thuc
va dang tin cdy. Trong thuc té, lvong thudng ludn 13 mot hé thdng khong
hoan hao. Bit ¢t khi ndao ban dinh ra hiéu suét 1am viéc theo mot khoang
thoi gian ¢b dinh, thi déu c6 rai ro 1a moi ngudi s& ¢b diéu chinh cong viée
dé t6i da hoa két qua trong khoang thoi gian do, va thudng bat chap nhiing
giai doan khac trong tuong lai. Piéu nay xay ra véi loi nhuan hang quy, két
qua thuong nién va s liéu théng ké kinh té, cho nén chang c6 gi ngac nhién
khi cac két qua lam dong luc dé thudong bi nguoi ta “thao tang”. Nhung c6

mot yéu to khac khong phai liic nao ciling 1a két qua ciia viée ¢d ¥ thao ting.



Ning luc 1am viéc s& thay doi theo thoi gian, va rat c6 kha nang khong duy
tri dwgc hiéu suat hién tai. Thé thao 1a mot thi du dién hinh. cau thu va doi
bong thuong duge danh gid theo thanh tich trude d6. Mot mua giai vo dich
no6i chung sé& 16i kéo ngudi xem nhiéu hon (va gia vé ciing cao hon) cho mua
tiép theo. cau thu ndo choi xuat sic thi ¢6 co hoi duge ky mot hop dong gia
tri hon. Nhung ching ta ciing thay, thanh tich trong qua khtr dau c6 dam bao
thanh cong trong tuong lai, cho nén c¢6 nhiéu trudng hop cau thu va ca doi
git hai nhiéu phan thuéng dang gia nhung kha ning thi ddu sau d6 lai khong
duoc tot nhu thé nita. Thuc té: qua khir 1a tat ca nhimg gi chung ta c6, nén

phai biét cach tan dung no.

O nhitng mon thé thao dugce to chirc tot, ngudi ta can bang gitta phan thudng
cho thanh tich trong qua khir va tién thuéng cho twong lai. Tuy nhién, & My
dudng nhu xu hudng hién nay 13 ngdy cang ting su bao dam vé tién va giam
rii ro cho cau thu - diéu ndy c6 phan giéng véi viée tra lwong thudng cho
kha niang lam viéc yéu kém trong thé gidi kinh doanh, khi gii quan 1y lanh
bon tién thudng luc xong viée. c6 thé tdi co thanh kién, nhung golf va quan
vot, & mot mirc do nao do, 1a hai mon duogce to chuc tét nhat. Nhiing tay golf
chuyén nghiép 1a nhitng nha thau doc lap, tién luong ctia ho duoc quyét dinh
boi kha nang ctia ho 1a chinh. Néu khong choi hay, ban khong nhan dugc
tién. Ngay ca nhitng hop dong 16n ciing tan bién nhanh chéng néu phong do
cua ho giam sut. c6 mot vai ngoai I¢ - do 1a cac tay golf nir duyén dang, hoac
cac sao thu hat lugng ngudi xem 16n, nhu John Daly, ¢ thé doi nhiing
khoan thu lao cao ngat du khéng nhat thiét ho phai choi that hay, nhung

chuyén ay cling khong thé kéo dai néu ho khong tién sau vao giai dau.

Sau nhiing vu tai tiéng trong nhitng nim gan day lién quan dén quyén mua
co phiéu, cac cong ty cling cd cb gang, tuy ntra voi, dé can bang va dua ra
bién phap danh gia nang lyc thuc sy trong bai toan luong thuong, nhung kho
ma dep duoc théi quen cii. Nhiéu khoan thudng cao ngat ngudng van xuat

hién trong cudc khiing hoang nam 2008. Tham chi mot vai cong ty di co lam



cho dung cach nhung r6i ciing bo cudc. Shell, mot trong nhiing cong ty xiang
dau 16n nhat thé gidi, da phat trién mot tiéu chi thuong cho cac quan 1y cao
cap 1a tong loi nhuin co dong toan cong ty trong thoi ky 2006-2008 phai
nam trong sb ba cong ty cao nhat nganh - mot cach danh gia hop 1y vé ning
luc tuong doi. Tuy nhién, khi cac két qua dugc cong lai vao dau nam 2009,
cong ty cua Phap, Total, di danh bai Shell chiém lay vi tri th ba. Nhung
dung lo, tuy ban khen thudéng ctia cong ty néi rang Ban giam dbc da 1lam viéc
that su tich cuc, va that dang tiéc khi ho thua sit sao nhu thé, cho nén ching
ta s& thuong cho ho mét nira vdy. con gi noi nira, ting mot nira tim huy

chuong dong cho vi tri tht tu & Thé van hoi?

chuyén dang mumg 13 cang ngay c6 cang nhiéu cong ty nhan ra, hoic bi cac
cd dong ép phai nhan ra, nhitng chd hd nay. Nhung chuyén khong vui 1a néu
cac cong ty khong giai quyét cac van dé nay thi chinh phi s& can thiép. Viéc
khic phuc khong phtc tap 1am. Trudc tién 1a 1y nhitng tiéu chi vé ning luc
lam co sé cho cac khoan thuéng, chir khong ldy nhing tiéu chi duwa theo ké
hoach. Vi du, néu xét thuong duwa trén nhitng chi s6 nhu mirc gia ting hiéu
qua so vdi cac thoi ky trude, hodc xét nang luc tuwong ddi theo mot chuan thi
truong dang tin cdy, nhitng trd gian manh c6 thé s& bi triét tiéu hét. cong ty
General Electric ¢6 noi vé viéc tim ra nhitng doanh nghiép c6 ca kha ning
tang trudng gip doi ti 1é ting GDP - day 1a mot mic chuan kho ma “tra gia”.
Dung nhitng murc chuan cia thi truong nhu thé ciing cho phép chung ta tao
mot co cau tién thuong hop 1y, dé néu khi lam viéc tét trong luc thi trudng

xubng ddc thi van duge tuong thudng xtimg dang.

Nhiéu cong ty hién nay dang dua cac quy chuan vao quy trinh xét thudng.
céc cong ty khac thi diung nhimg co cau méi dé dam bao tién thuong s& danh
cho ai duy tri duoc ning luc lam viée tot trong mot khoang thoi gian dai, chir
khong phai 13 két qua nhat thoi. Vi du, bat dau tir 2009, Ngan hang Thuy Si
(UBS) sé& thuong ba nam mot 1an, va rd rang, néu lgi nhuan cua cong ty

khong thé duy tri, hodc ning luc lam viéc ciia mot c4 nhan khong phat huy



lau dai, thi tién thudng s& bi cat giam, tham chi bang 0. Nhiing hinh thurc
khac nham giit lai tién thuong s& trd nén pho bién hon khi cdc cong ty tim
cach can bang nang luc lam viéc ngan han va dai han. Mot van dé quan trong
khac ma sy sup d6 cac thi truong tai chinh nam 2008 di phoi bay 1a cac cong
ty, khi 4y dang an nén lam ra bang cich chap nhén rui ro rat 16n, da chi
thudng rat nhiéu. Vi phan 16n cac cong ty, quan tri rii ro va an dinh chi tiéu
lam viéc 14 hai qua trinh két noi 1ong 1€o. chi tiéu thi xem trong ting trudng
doanh s6 va 1oi nhuan, nhung cac cong ty li¢u co6 thuong xuyén phan tich ruai
ro tiém an phia sau cdc chi tiéu ay? Dé kiém tra k¥ ludng cac muc tiéu vé

nang luc, Ban giam doc phai hoi cac cau hoi sau:
Li¢u co thé dat dugc muc ti€u ma khong ha thap ti€éu chuan vé tin dung?

Liéu c6 xay ra trudng hop doi ngil ban hang vi qua mudn dat dugc doanh
sO nén 1o di cac chinh sach vé khuyén mai, dinh gia va cac bién phap kich
thich ti€u dung khac?

cac nha cung cap hoac bo phan san xuat co6 dat dugc cac muc ti€u gian

tiép vé chi phi san xuat trong khi van dam bao céc tiéu chuan chat lugng?

cac muyc tiéu tang trudng cd can doi voi ngudn luc cia ching ta khong?

Hay la ta dat dugc muc tiéu va chat luong dich vu bi sa sut?

Tat nhién, day ciing chinh 13 nhitng ciu hoi ma mot quy trinh hoach dinh
hiéu qua phai tra 161 dugc, nhung nhu ta da théy, khi luong thudng gén vOl1

hoach dinh, thi hai tir “hi¢u qua” va “hoach dinh” khong di chung nira.

Thoi dai dé ra nhirng muc ti€u cd dinh vé nang luc lam viéc cho mot nam,
hay 1au hon trong tuong lai, 3 qua - khong may 1a nhiéu cong ty van chua
nhan ra diéu d6. Khong ai c6 thé di kha ning than ky dé xét thuong mot
mon dang ké dua trén mot muc tiéu hay du toan ¢ dinh. Néu tinh trang mu

mo vé du toan van ton tai thi, trong trong lai, lam viéc kém van duogc thuéng



rat nhiéu!

Hanh dOng

- Xét thuong theo nhitng chuan myc khong thé lay chuyén hodc thao ting.
- Giir cac quy tic nhat quan trong su6t mot thoi gian dai.

- can bang gitra nang lyc 1am viéc ngan han va dai han.

- Luon dat cau héi, “co chép nhan nhitng rai ro khi dat duoc muc tiéu
khong?”

- Pam bao tinh trung thuc tuyét d6i trong tinh toan cac khoan thudng.
- can bang gita chuan muyc vé ning lyc tuyét d6i va nang luc tuong doi.

- Khong chi toan b tién thuong mot 1an; hiy chia nho ra.



CHUONG 10
cac loAi thuée do, chi s6, va nhUng 10i n6i dbi

chiing ta nhw dang “chét ngdp” trong céac chi s6. May nim qua 1a mot cudc
cach mang vé nhirng loai chuan muc. That vay, n6 nhu mot con song than,
hang loat con song ndi tiép nhau vé cac chuan myc méi da duoc dinh nghia.
chung ta co vo sb thudc do vé chat luong, gia tri kinh té, sy hai 1ong cua
khach hang, lgi nhuan, san lugng lan dau tién, mic d6 hai long cua nhan
vién, s6 chuyén bay dap ding gid, quing duong di dugc trén mdi galéng
nhién liéu, mac d6 thai carbon, cac chi sb vé su trung thanh cua khach hang,
gia tri tai chinh ctua thuong hi¢u, va hau nhu moi khia canh khéc. Nhung chi
s6 do luong ndy o6 1am tinh hinh t6t hon khong? Béo phi 1a mot van dé ngay
cang noi com (t6i rat tiéc vé chuyén nay), cac chu ky kinh té c6 vé bién dong
nhiéu hon, chat luong s& thay doi dang ké, va dich vu thi dang dé phan nan
hon - nhung it ra ching ta c6 thé do ludng dugc. Tinh logic cua hién tuong
thich dung céc chi s6 nay hinh nhu ndm & chd: néu ching toi do ludng mot
van dé gi va nodi cho ban biét, tirc 1a chiing t6i quan tdm dén nd. Vi dy, trong
lic dang lang thang trong san bay Heathrow ¢ London vao dau nam 2009,
t61 tinh c& thdy mot bang thong tin ghi lai cac thong sd, nhu sd ghé con tréng
trong phong cho, mat s6 lidu gi do dé do muc do dé dang khi tim duong di
trong sin bay, mutrc d6 sach sé&, thong tin chuyén bay va thoi gian chd kiém
tra an ninh. cudc séng cua chiing ta bi cac chuan muc chi phéi. Nhung khong

may 1a kha ning dong dém cua ching ta lai vuot xa kha nang kiém soat.

Véi phan 16n cong ty, mé thudce do gia tri lam nay sinh mot van dé vé toi uu
héa ma ho khong thé giai quyét duge. Xét cho cung, lam thé nao ta co thé
ludn ludn giao nhitng san pham t6t nhat voi chi phi cuc thap cung dich vu
xuét sac? Phai hy sinh cai nay cho cai kia thoi - ¢ siéu thi Wal-Mart ban dau
c¢6 thay nhitng ngudi di mua saim hang tiéu dung ca nhan, khach san Four

Seasons cho thué phong gid 69 dola mdt dém chir khong cho thué theo gio,



hang Southwest Airlines khong dua khin 4m dé chuom tran khi ban sot. O
cruciant, Steve va nhom cong su rét gi01 vé nhirng tro thoi thugng - cac thir
bang diém, bang dir li¢u téng hop, cac chi sb quan trong vé nang luc, va
nhitng yéu t6 hé trong dé thanh céng déu dugc theo ddi, bao cdo va phan tich

hét strc can than.
HoAt cAnh: Théng nhAt chiEn luOc - thang 5 nam 2007

cUNG GISNG NHU MOI NOI KHéac, bao cao thuong nién cta cruciant bat
dau voi buc thu cua cha tich cong ty. Trong bdo cao nim 2006, Steve
Borden mé ta hai yéu td quan trong trong chién lugc ciia cruciant - tap trung
cai tién va tao dung vi tri trong cac thi truong moi, phat trién nhanh. Ong
tiép tuc mo ta nhitng diém thiét yéu gitp cruciant thuc hién thanh cong chién
luge ndy. Pung dau danh sach 1a kha nang thu hat, phat trién va luu dung
céc nhan su tai ning. Borden nhan manh, tai san quy gia nhat cua cruciant tir
trudc dén gio chinh 13 nhan sy cia cong ty. Ong nhan xét, “Néu khong c6
nhan lyc xuét sic, chiing ta khong thé can nhic theo dudi chién luge hap dan
nhung khoé khan nay”. Ong tiép tuc khen ngoi gia tri tao ra boi “nhitng mbi
hop tic quan trong mang tinh chién lugc ma cruciant c6 dugc véi khach

hang va cac nha cung cap chinh”.

Sau buc thu cta chi tich 1a 70 trang trinh bay s6 liéu tai chinh cta cruciant
trong nam trudce. c6 mot bang trinh bay doanh thu, ¢6 so sanh v4i nhitng nam
trude, réi mot bang can dbi tai san va dong ngan luu, voi rat nhiéu trang chi
thich thuyét minh vo sd quy tic ké toan khac nhau va giai thich vai s6 liéu
trong cac bao céo tai chinh quan trong. Thé nhung, bat ct ai doc ban bao céo
déu khong thé tim dugc cac thong tin: tong sd tién ma cruciant di dau tu vao
viéc cai tién san pham trong nim nay, hay mot nim nao khac; chi phi
cruciant bo ra dé tao 1ap vi tri trong bat ky thi truong méi ndo ma cong ty
dang nhiam t6i; khoan dau tu cua cruciant nham thu hat, luu dung va phat

trién nhan su; hay tham chi l1a gia tri cua thr ma Steve nhan manh Ia tai san



dang quy nhat cua cruciant - con nguoi. Khong ¢é mdot so li€u nao ton tai
trong cac bao cao tai chinh cho thay gia tri cua cac moi quan h¢, hodc cung
cap thong tin vé so0 tién duoc dau tu dé€ duy tri nhiitng mo1 quan hé rat quan

trong doi voi chién luge cua cong ty.

Nhung ban bao cdo lai c6 nhitng théng tin quan trong nhu Phan D ban vé
ché d6 cham soc Y té (day la mot phan trong ké hoach phic loi sau khi nghi
huu) va gia tri tai san vo hinh da khau hao - & rang d6 1 nhitng hang muyc
quan trong vi mot nha dau tu binh thudng. Mic du Steve khang dinh rang
cai tién, tai ning va hop tac voi nha cung cap 1a nhitng yéu td chinh trong
chién luoc cua cruciant, nhung chang thé nao tim thay thong tin vé chung tir
cac bdo cdo tai chinh trong bao cdo thuong nién. con ngac nhién hon khi
chung khong hé ton tai trong bat ky ban bao céo nio khac ¢ cong ty. cFO
(Tong giam ddc Tai chinh) Henry Pritchett biét chinh x4c cruciant dang chi
bao nhiéu tién cho cong tac phi va cac khoan tién thué (xe, vin phong...),
nhung ciing chi c6 thé phong doan vé tong chi phi cta cong tac cai tién ma

cruciant dang trién khai.
Di tim sy that - Mot cudc hop cép lanh dao - thang 2 nam 2008

Ban giam dbc dang ngdi trong phong hop chd Steve vao, mit nhin chim
chiam bang tong hop dir liéu m&i nhat vé hiéu qua kinh doanh ctia cong ty. c6
12 tiéu chuan dugc danh gid la “quan trong” hoac “thiét yéu” vo1 hi€u qua
lam an cua cruciant. cudc hop c6 vé s& dién ra nhanh chong. chin chi s6 co
mau xanh 14 cdy, cho thy cruciant dang 1am in theo dting, hoic nhanh hon,
ké hoach; c6 ba chi s6 mau cam, cho thiy chit quan ngai, nhung tat ca déu 13
nhimg van dé di c6 san phuong 4n hanh dong. Bén canh mdi “dén hiéu giao
thong” 1a mot mili tén chi hudng, cho thay chiéu huéng tot hon (Y), xau hon
(B), hay gitt nhu cii (U). ca ba mau cam déu chi ddu Y nén moi chuyén trong

coO vé tot.

Steve di nhanh vao phong va ngdi & dau ban nhu thuong 1&. Tuy nhién, 6ng



nhin mat. ca nhom quan tri ngay 1ap tirc chuyén nét mat tir hai long sang tap
trung nghiém tuc trong lic chd phan ung cia Steve. Ong cim ban bao céo so

liu, li€c qua va ném sang mot bén.

“Nhin s liéu thi tot ddy: Doanh thu ting; mirc chénh léch giira gia thanh va
chi phi ciing ting nén lgi nhuan rat tot. chat luong lic nao ciing cao, muc do
hai long cta khach hang cling vay. Su hai long ctia nhan vién va khach hang
dang di theo chiéu hudng tot; sd luong hang trong kho va tién mat déu on.
Vay néi cho t61 biét, tai sao Transoceanic danh bai chang ta dé tiép thi & thi
truong An Do va Nga, véi san pham thu phat k§ thuat s6 giéng hét chung ta?
chung ta 3 mat loi thé cta nguoi di dau va s& bi 16i vao cudc chién vé gia

thanh néu muon lay lai vi tri trén thi truong”.

Subt mot gid sau d6, moi nguoi tap trung tranh ludn vé nguyén nhéan cia van
dé va nhitng chién lugc co thé ap dung dé danh bai cach choi khong dep cua
Transoceanic. Nhung khong ai thao luan vé nhirng ti€u chi hoat dong duoc
cho 13 quan trong ghi trén bang tong hop dit liéu. Tai sao? Béi vi ting tiéu
chi déu phan anh chuyén cii (md ta nhiing gi da xay ra), huéng vao trong
(chi phan anh nhiing gi cruciant dang lam), va 1a mot gia tri tuyét d6i khong
thé hién mot diéu gi vé nang lyc cua cruciant so voi1 thi trurong hodc cac doi
thil canh tranh chinh. Tém lai, bang s6 liéu nay khong co tic dung gi cho

viéc diéu hanh trong mQt thi truong canh tranh.
ThUc tE: Ham mé chi s6

NGAY NAY, viéc do luong hi¢u suat lam viéc chi cé ba van dé: s6 luong
cac khia canh dugc do; cach thurc do luong; va cac chi s6 dugc dung nhu thé
nao. Ngoai ba y do, tat ca déu rat dé dang trong thé gid1 mudén mau chi so6

nhu hién tai.

Ban thay choang ngop boi ¢ qua nhiéu dir liéu u? Vay con boi (hay “chét

dubi”) trong céc chi so thi thé nao? Trong khi ngay cang nhiéu khia canh cta



cudc séng duoc ty dong hoa, chung ta ciing dang tao ra thong sd ky thuat sd
cho hau hét sy viéc xay ra. cac chi s6 chi phoi doi song chung ta. chi s6 Dow
Jones cho thdy chung ta giau (hoic nghéo) dén muc nao; cholesterol,
triglyceride (lipid hay chét béo trung tinh) va chi s6 khoi co thé (BMI)... do
sttc khoe chiing ta. Pong ho do quing duong thi do téc dd va quang dudng
chung ta di; va s6 nguoi theo ddi chiing ta trén Twitter thé hién su noi tiéng
ctia chung ta. Khong c6 mot céng ty nao tu ton ma lai khéng co cac bang sd
liéu téng hop, chi sb nang luc thiét yéu, va cac chuan muc vé hiéu suit. cai
gi chuyén dong déu dugc do ludng. Nhung tiéc 1 cac chi sé do dac nhu thé
da tro thanh cong cu thay thé cho hanh dong. chung ta quén mat rang ban
than chuyén do ludong khong thay doi dugc diéu gi ca. Bao nim nay toi ctr
dtng 1én ban can ma do, va toi dam qua quyét rang dong tac do dac don
thuan d6 chang gitp t6i giam can ti ndo. chung ta can quay lai voi nhitng thir
co ban dé hiéu rd nhitng tht réi ram vé chi sb. céng tac quan tri dang tré nén
gan gidbng mon bong chay: bong chay co thang va thua, con trong kinh doanh

thi c6 101 va 10.

Mythbuster Wisdom: Ao tudng vé do luong

Trong thé gidi ngdy nay, cdu ndi “Ban khong thé kiém
soat nhitng gi ban khong thé do” phai duoc doi thanh
“Ban khong thé kiém soat nhiing gi ban ¢ thé do”.

Khi 16n 1én & Anh, t6i xem d4 bong rat nhiéu. chi c6 mot sé lidu thong ké,
hay mot chi s6 duoc nguoi ta tuong thuat, do la ti sb tran dau. Ngay nay, toi
c6 thé biét dugc cac con sb chinh xéac vé thoi gian kiém soat bong, sb lan can
pha bong, tong cu ly ma mdi cau thil chay trén san bong, s6 1an chuyén bong

co muc ti€u, va hang loat dit licu khac. Sap tdi s€ co ca mot bieu do thé hi¢n



huyét ap, nhip tim, va hoat dong ctua than kinh (néu cO) cua cau tha. St dung
nhiéu cong cu dé kiém soat doi séng c6 nhiéu diém tich cuc, nhung nd co thé
khién chung ta choang ngop mot chit. Mdi lan di kiém tra sitc khoe, du co
dugc bao nhiéu thong s6 tot, toi van ludn cé vai van dé khé chiu khién bac si
phai dua ra chi dinh diéu tri nhu cii - an hop ly hon, uéng it ruou bia hon, va
tap thé duc thuong xuyén hon. Tac dong cua chi s6 dbi véi kinh doanh 1a
mot con dao hai ludi. Hiéu duoc vo van chi tiét vé hoat dong kinh doanh c6
thé giup ta cai thién hi¢u suat 1am viéc mot cach nhanh chong, nhung cling
c6 thé khién ta réi ram va xao lang cic van dé quan trong, boi ctr phai tim
cach kiém soat nhitng thir chi li. cong nghé di tac dong sau sac, cho phép
chung ta tim hiéu moi viéc k¥ cang hon, dén muc ti mi hon xua. chiing ta c6
thé ndm nhiéu hon vé cac hoat dong dién ra trong cong ty so véi trudce day.
Tuy nhién, nhiing tién bd cong nghé cling di goép phan tao nén mot mang
nhén rdi mu gdbm dit liéu, s6 liéu va nhimg chi sé mang tinh kinh nghiém chi

nghia, khién cho nhitng nha quan 1y lanh loi nhét ciing phai ra vat 6c dé hiéu.

Mythbuster Wisdom: Mot phép toan ma cEO cua moi

cong ty dai chiing déu c6 thé tinh nham

Kha ning lam toan cta cac cEO rat khac nhau, nhung co
mot phép tinh ma ¢EO nao ciing c6 thé nham trong tich
tac. Bat ky ltic nao, cac cEO ciing ¢6 thé bién moi khoan
tién thanh loi nhuén trén co phiéu trong khoang mét phan
ty gidy. Mot du an 50 triéu dola nghia 1a 6 xu trén mot co
phiéu; loi nhuan 12 triéu dola twong duong loi nhuén 1
xu trén mot co phiéu. Pay chinh 13 ngdn ngir chung cia

toan gidi quan 1y cap cao.




T6i ting nghi rang tap trung vao loi nhuan trén ting co
phiéu nhu trén 13 mot vi du rat tét vé su gén két gifra
quyén loi cia cEO voi quyén loi cua ¢ déng, nhung co
khi t6i khong dam tin vao diéu d6. Vai nam lai day, ché
d6 luong thudng cia quan 1y cap cao di chuyén hudng.
Phan 16n luwong thuéng dugc chuyén thanh co phiéu
thong thuong, c¢o phiéu han ché, hoic quyén mua co
phiéu trong cong ty, vi nguyén tic 1a loi nhuan ctia cEO
gan lién v&i quyén loi cia co dong. Khong may 1a dong
co ctia mdt quan 1y cap cao c6 thé bi tac dong bodi quyén
duoc mua co phiéu va ngay hét han, két qua danh gia
hiéu suat lam viéc héng nam, va su thuong thao hop

dong lam viéc madi1. ¢ phai to1 lai ac khau ré1 chang?

An trong ca rimng chi s6 4y van c6 nhiing chi s6 quan trong gitp cap quan 1y
nhanh chéng dua ra nhitng quyét dinh sang sudt. c6 1& ching ta nén thém vao
chi s6 do thoi gian dua ra mot quyét dinh nao dé. Tur luc lay duoc s6 lidu dén
khi quyét dinh 1a mot qua trinh don gian nhung lai mat rat nhiéu thoi gian.
cau hoi dau tién can hoi 1a: Van dé ndy c6 quan trong khong? Néu cé, ciu
héi tiép theo 1a: N6 ham chira nhiing yéu t6 gi? Khi da hiéu ré nhitng ham y
cia van dé, chung ta hiy héi: ching ta nén lam gi? Sau d6 1a phan quan
trong nhat: thyc hién. Pé dua ra nhitng quyét dinh nhanh chéng va tu tin,
chung ta can tap trung vao cac thong tin that sy quan trong dbi véi hiéu qua
lam viéc cua ca cong ty. ching ta khong can thém nhiéu loai chi sd, ma chi

can cac loai chi so hi¢u qua va tap trung hon.



N6i thi dé hon 1am phai khong? Nhung ciing c6 thé 1a nguoc lai, néu ching
ta biét di theo huéng don gian va rd rang. Néu ngay tir khi bat dau trién khai
mot viéc, doanh nghiép ndo sém thay duogc sai 1am (hodc co hoi) - va nho d6
tiét kiém duogc thoi gian va tién bac - thi ching to doanh nghiép 4y c6 nhiéu
kha nang try vimng trong nhitng lac thi trudng bién dong nhat. Phat hién va
hanh dong sém gitup chiing ta gianh duoc wu thé trén thi trudng.

Mythbuster Wisdom: Hay tach bach viéc thuong xuyén

do ludng vai viée thuong xuyén bao cao.

chung ta hiy nghi dén viéc do dac hiéu suit theo cach nhu thé nay: Khi lai
xe, toan b bang diéu khién cung cip cho chung ta vira di luong thong tin dé
ra quyét dinh ma khong bi roi ram. Mot vai thong s6, nhu toc do, nhién liéu,
ap sudt dau, 1a rat quan trong, can duoc luu ¥ thudng xuyén. cing luc do, cac
bd cam bién cling theo doi1 vo s6 khia canh khéc, nhung chi canh bdo cho
ban biét khi nao phat sinh van dé ma théi - d6 1a minh hoa vé su bdo céo kip
thoi. Vi du, khi dong co qua ndng, s& c6 dén bao cho ban biét - va hy vong
n6 cho ban du thoi gian dé khac phuc van dé. Bang dong ho diéu khién cung
cap thong tin chinh xdc vao thoi diém thich hop, chr khong 1am ban ngap

dau véi tdt cd thong tin.

Ta nén lam theo mo hinh nay dé danh gia ning suat cong viéc. Xac dinh
nhitng yéu t6 quan trong dbi v4i hiéu qua cong viée trong ngan han va dai
han, nhung chi dé mat dén nhing gi c6 thé gy ra van dé hoic tac dong dén
cac mit xich khac trong bd may quan 1y. Nhu vay, viéc danh gia hiéu qua
cong viée s& khong tiéu ton thoi gian va cho phép huy dong tat ca ngudn luc

va nang luong dé thuc thi chién luoc.

Mot van dé nita 1a phai nhu cdu nam bat thong tin thay ddi rat nhanh.



Phuong thirc bao cdo truyén thong 1au nay 13, “Néu thong tin d6 nim trong
sO cai thi chung toi sé in so céi ra va giao cho sép hang thang, cho nén sép
hay déng mot cai ban cho chic”. Nhung dang tiéc 1a mot théng tin quan
trong nao do s€ chim ¢ trang 55 cua bao cao! Po6 co thé 1a thong tin h¢ trong,
nhung nha quan 1y cdp cao cir phai mo kim day bé - néu khong tim ra thi

lanh hau qua.

Muc tiéu ctia ching ta 1a dua ra quyét dinh sang sudt hon trong thoi gian
ngén hon. Néu khong lam dugc nhu thé, hau qua trudc mét 13 khong ai nhan
dugc quyét dinh ding dan ca; diéu quan trong khong kém 14 ta can biét minh
d3 quyét dinh sai 1am vao lac nao. Trong ca hai trudng hop, toc d6 déu 1a

quan trong nhat.
chl s6 hay nhAt trong thang

HIEN NAY TH& GI TA ¢cUNG cO THE DO LUONG, va néu chua do duoc
thi ching ta s€ tao ra thudc do mai. cac loai chi s6 do dac va théng ké 1a mot
linh vire ma My vén giir vi tri ding dau thé gidi. Mon bong chay cé it nhat
37 loai s6 liéu vé danh bong, va hon 40 chi sd vé ném boéng! Moi thir déu
duoc xép hang: Tap chi Fortune bat dau dua ra danh sach 500 cong ty 16n
nhat nudc My vao nim 1955, danh sach nay hién da phat trién thanh hon 10
loai. Tuy cac loai chi sO phat trién manh mé&, nhiéu linh vuc doi séng bi chi
phdi bai mot chi sé duy nhat. Nén kinh té My duoc phan anh qua chi sé Dow
Jones, & Anh thi chi s6 FT 100. Nha ban 1& hét stc quan tdim dén doanh s
trén mdi bd vudng; cac hing hang khong lai chu trong sé chuyén bay dén
dung gio. chuyén gia vé chat luong thi mudn biét mirc d6 hai long cua ban,
chuyén gia xe hoi thi can biét vé cong suit thuc cua dong co. Bo6i khi, cac
chi s6 ciing thay doi theo thoi gian. T6i timg lo vé trong luong cia minh, gio
thi t61 cht y dén cholesterol; mdi lan bay qua Pai Tdy Duong, t0i phai lam

quen lai véi d6 F du da quen dung do c.

chung ta c6 thé bi choang ngop bai hang ha sa s6 chi sd. Diéu nay co thé din



dén hé qua hoan toan trai ngugc vé1 muc dich ban dau khi cac chi sb nay
duoc tao ra. Thay vi c6 cai nhin tong thé vé hiéu suit cong viéc, cic cap
quan 1y chi biét nhin vao mdt tiéu chi duy nhat, mot thir chiém hét thoi gian
ctia ho - d6i khi 1a doanh so, c6 khi 1a chat lugng. Thuong khi mot quéan 1y
cap cao chi tap trung vao mot tiéu chi thi ca cong ty cling hudng vé tiéu chi
d6, boi 18 moi nguoi s& noi theo cap trén cua ho. ¢ nhitng trudong hop céac
doanh nghiép dé cao su tac dong tor mot chi s6 nao d6. Ford c6 cau “chat
luong 13 hang dau”; cong ty thé tin dung MBNA thi dung cau “Hay tu xem
minh 1a khach hang” va cau nay duoc viét bén trén mdi canh cura tai tru s& &
Delaware; va cong ty Zappos, ctra hang ban gidy truc tuyén dugc Amazon
mua lai hoi thang 7/2009, thi khong quan tdm dén gia ca hay chat luong.
Website cong ty hung hon ghi rang, “Phuc vu khach hang 1a trén hét. Pung
vy, d6 1a sy nghiép cia toan cong ty”. Nhitng cach 1am nay c6 thé rat tot
trong viéc lién két nhan vién va tao ra mot muc dich chung. Thé nhung rui ro
nam & chd sy tip trung qua muc vao mot tiéu chi nao d6 co thé din dén

nhitng h¢ qua ngoai y muon.

cach day vai nim, mot cong ty thu don rac thai dua ra chinh sach khuyén
khich tai xé giam chi phi 1am ngoai gio. cac tai xé s& duoc thuong mot khoan
tién néu ho hoan tat 16 trinh cua minh truéc mot mdce gi0 nao do. chinh sach
nay dat hiéu qua hon mong doi: nhan vién lam xong viéc dung gio' va tién
lam ngoai gio d giam xudng mot nira. Nhung vi mudn dat muc tiéu ndy, vai
tai xé da khong dimg & tit ca cac tram trén 16 trinh, trong khi mot sd khac
voi v dén muc chay qua tbc d6 va vuot dén do. Tinh hinh tré nén nghiém
trong khi xay ra mot sb6 vu tai nan chét nguoi do tai xé mudn chay vé tram

dang gio.

Mot cong ty khéac cai thién chat lugng dich vu khach hang bang cach yéu cau
phai tra 161 moi cudc dién thoai khong qué tiéng chudng thir hai. Muc tiéu
nay dé dang dat duoc, nhung véi diéu kién nhan vién phai cat ngang nhiing

cudc goi d& dang dé ti€ép nhitng cudc goi mai! Tuy so6 luong cudc goi dugce



tra 10i ting ddng ké, nhung muc hai 1ong ciia khach hang lai giam nghiém
trong. Vi¢c danh gid hi¢u qua cong viéc cling nhu an kiéng - can béng la

quan trong nhat.
chl mOt sU thAt

MAY NAM VUA QUA, cac chuyén gia tu van, nhin vién ban phan mém va
cac nha quan 1y tai chinh déu rat ham ho vé nhimg diém hap din ctia mot sy
that duy nhat trong béo cdo tai chinh. Y ho 13, v&i bat ky van dé nao, chi c¢6
mot cau tra 101, hodc mot “phién ban sy that” duy nhat. Néu moi nguoi co
cung thong tin, tat ca sy map mo hay rdi ram déu bi loai bo. Nghe co vé rat
hay va theo dng tinh than ma gidi quan 1y thuong goi 1a “cing nim mot van

de” hodc “ai cling hiéu r0 tinh hinh”.

Nhu cau vé mét sy that duy nhat xuét phat tir su buc doc khi moi ngudi phai
dung hoa cic quan diém khac nhau cta nhitng cu tra 16i khac nhau cho
cing mot cau hoi. chung ta thuong thdy mot cac quan 1y cip cao hop lai véi
nhau, v6i da tht gidy to ghi nhan tinh hinh theo ¥ ho. Sép chat van dau cudc
hop, “Tinh hinh ban hang hién nay thé nao?” Phé tong giam dbc phu trach
marketing lién nhan xét, “Tinh dén nay chung ta vuot ké hoach 6%”. Lic
nay, pho tong giam ddc phu trach ban hang néi, “Néu xét s6 lugng don dit
hang thuc té, chi hon 5% mot chut so véi ké hoach”. Roi gidam ddc tai chinh
xen vao, “Thuc ra, néu so v4i ké hoach ma Ban giam ddc da phé chuin va
doanh sd ghi nhan dugc, chung ta cham 2% so voi ké hoach”. Pén d6 thi
mol nguoi nhdn nhdo, boi nhiéu con sb khac ¢t thi nhau dugc dua ra. Moi
nguoi tiéu ton thoi gian boi vi ctr phai tranh luan khi 6 mot quan diém méi.
Két qua 1a chang con bao nhiéu thdi gian dé ban cach ting doanh sb. RS
rang, qua nhiéu sd liéu cho cing mot tiéu chi 1dm moi nguoi réi tung 1én,

nhung mudn tim ra mot su that duy nhat ciing khong phai dé dang.

Bat ky cong ty ndo ciing ¢ it nhat ba “phién ban” ctia sy that. S6 liéu phan

anh cach nhin cua Ban gidm doc vé cong ty; so liéu khac cho thay cach nhin



ctia ké toan (trong chuong 12, ching ta s& thay s6 liéu ndy chang lién quan gi
dén thuc té); va sb liéu tht ba thé hién quan diém cua co quan thué - nhém

sO li¢u nay lai cang mo ho. ca ba so liéu nay déu hop 1y ca.

Mythbuster Wisdom: Mot su that, nhiéu cach noi

Kinh Thanh dua ra nhiéu cach dién giai cho cing mot

su kién va dé nguoi doc tu chiém nghi€ém ¥ nghia that su.

Toa an Toi cao thuong dua ra quan diém khong tan
thanh khi cac tham phan khong nhat tri v6i nhau, véi ti 16

hon 30% cac vu x¢&t xu.

Lee Harvey Oswald ra tay mot minh khi 4m sat Tong

thong Kennedy.

ca si Elvis Presley thuc su da chét.

Tim ra phién ban duy nhét cia sy that 1a mét viéc c6 thé hao tién ton ciia ma
d6i khi chang thu duoc két qua gi. Thudng moi chuyén bat dau véi bo phan
IT. Ho tap hop moi ditr li€u trong cong ty va dua vao mot co so dir li¢u
chung. Nhimng ai ung hd viéc ndy cho rang 1am nhu thé s& loai bé duoc dit
lidu tring lap, du thira, va loai luén nguy co hiéu dir liéu theo cach khac. Roi
phong tai chinh s& tham gia, ho s& 1ap cac nhém dé dua ra cac dinh nghia
hoic tiéu chuan chung va 4p dung cho toan cong ty. Lap ra nhitng tiéu chuan
nhu vy 13 hinh thirc quéan tri chuyén ché nhat ma ta da dé cap trong chuong

7. Mot khi nhém IT va tai chinh da lam viéc, moi nguoi s€ rat nén nong



mudn biét dugc sy that duy nhat. Nhung cho du da loai ban giam dbc, phong
ké toan va thué ra khoi quy trinh nay, ddy van 1a mot quan niém sai lam chét
nguoil. Tror mot vai s6 liéu dic thu, con sb nao cling c6 nhiéu cach hiéu ding
khac nhau. Vi dy, v61 cau hoi duong nhu don gian, “ching ta c6 bao nhiéu
khach hang?” chic chan ban c6 thé tra 101 bang xem tong sb trong co so dir
liéu. chua chic. Mudn tra 161 dung cau d6 thi phai tra 101 cau nay trude: Tai

sao la1 hoi cau do?

Vi du, néu ban hoi dé trién khai mot ké hoach tiép thi truc tiép thi bat ky ai
d3 lam an véi ban trong hai nim qua déu c6 thé duoc xem 13 khach hang.
Nhung néu ban hoi dé biét c6 bao nhiéu khach hang d3 qua han thanh toan,
thi khach hang luc ndy chi 13 nhitng ai chua chi tra hét cdc hoa don thanh
toan ma théi. ca hai truong hop déu 1a nhiing dinh nghia dang vé khach
hang. T6i mudn lam rd phan ndo cudc tranh ludn xa xi nay ciing chi vi muén
diéu chinh cum tir chwa hoan thién. Hay dinh nghia muc tiéu khi phdi dinh
nghia mot sy that. Néu mudn ban vé cung mot chu dé, chung ta phai co
chung mdt dinh nghia hay chung mot cach hiéu; 16 rang, vd1 muc dich khac

nhau, chung ta hoan toan c6 thé dua ra nhitng dinh nghia khac nhau.

Mythubuster Wisdom:

Mot su that duy nhat - Mét cach nhin riéng

e Ta hiy cung xem xét mot cau hoi rat don gian, “Nam ngoai, thu nhap
ctia ban 1a bao nhiéu?” cau héi kha rd rang, nhung c6 it nhat ba cau
tra 101 ding:

e cau tra 10i d& dang nhat 13 cong hét tién lwong t6i nhan duoc trong
nam.

e Tuy nhién, ké toan vién cua to1 lai c6 cach nhin hoi khac. c6 ay nght

thu nhap cua t61 khac véi so tién to1 duogc tra, vi cé mot it ngay cuoi



nam t6i di 1am nhung may ngay cong d6 chua duoc tra lvong. Ké
toan vién ap dung phuong phap cong don, nén co sé dé tinh thu nhap
ctia toi 1a s6 ngay toi da di 1am, chir khong phai 1a s6 ngay toi duoc
tra lwong tinh dén 31 thang 12.

e co quan thué lai c6 cach tinh khac: Ho lay tong thu nhap cia toi va
cong thém 1ai tir cac tai khoan ngan hang cua toi, roi co tirc, dé tinh
ra mdt con sb goi 1a tong thu nhép trude thué. O My, con sb ndy
duoc tinh toan thanh con sb téng thu nhap trudc thué da duoc diéu
chinh (goi tat 1a AGI - adjusted gross income): con s nay dugc tinh
bang cach trir mot s6 khoan nhu tién tiét kiém y té va tién tro cap cho
nguoi than. co quan Thué vu dung chi s6 AGI nay 14 chinh.

e Theo quan diém cia t6i, tit ca cach tinh ndy khong nghia 1y gi ca; s6
tién quan trong nhat chinh 1a so tién thuc té dugc chuyén vao tai

khoan cua toi.

ThE diEm can bAng (Balanced Scorecard) — LAi thém chuyén réi rAm

NHU ROBERT KAPLAN va David Norton dinh nghia trong cubn sach
Translating Strategy into Action - The Balanced Scorecard (Bién chién liegc
thanh hanh dong - Thé diém cdn bang) (Harvard Business Press, 1996), thé
diém can bang di nhanh chéng trd thanh cong cu tién ich dé bdo cao hiéu
suat cong viéc trong may nim vira qua. Tham chi nguoi ta con ton vinh
nhiéu t6 chtrc di phat huy dugc cong dung thé diém can bang nay, nhu Dai
hoc Leeds (Anh) (noi t6i timg hoc), B6 Qudc phong Phap, Korea Telecom,
Tata Motors va Best Buy. cd mot linh vuc da hinh thanh tir khai niém nay,
v6i cac chuyén gia, cac tmg dung phan mém va chwong trinh huan luyén,
nham gitp ban hinh thanh dugc mot thé diém hop 1y nhat cho cong ty cia

ban.

cong cu thé di€m can bang nay c6 thé rat hitu ich, nhung t61 nghi nhiéu

nguol dd khong nam duoc cong dung chinh y€u cua n6. Theo mo ta khoi



thuy cua Kaplan va Norton, thuat ngir “can bang” & day nhan manh dén nhu
cau do luong can bang trong bon van dé sau: cac muc ti€u ngan va dai han,
cac bi¢n phap tai chinh va phi tai chinh, cac chi s6 xung y€u va thtr cap, hi¢u

suat bén ngoai va bén trong. Bay la mot khai niém doi hoi nhiéu tri ndo.

Nhung dan dan c6 sy mai mot, va mic du cac cong ty da thiét ké ra hang
chuc ngan thé diém khac nhau, phan 16n cong tac béo cdo van ctr tap trung
vao nhitng thong tin ngan han, tai chinh, cac chi so thir cdp va bén trong.
Hay quén su can bang di; chung ta van bj thién 1éch. Vi du, ctr tim cong ty
thi c6 chua dén mot cong ty thuong xuyén theo doi va bao céo vé hiéu qua
lam an cta cac doi thi canh tranh. Vi t6i, diéu nay c6 nghia 1a 87,5% cong

ty hodc 14 qua kiéu ngao, hoic 14 qua ngdc.

Du di dau tu hang ti dola vao cong nghé thong tin, chang co thay doi gi
nhiéu trong thong tin chung ta khai thac. chiing ta phai bao cdo nhiéu la vi
lugng thong tin ching ta c6, chir khong phai vi nhiing thong tin ching ta
can. cac hé théng bi nghén mach vi hang ha sa sb chi tiét vé nhiing sy kién
dién ra trong ndi bd cong ty. Ban nghi mot cEO sé tra 10i cau hoi ndy nhu thé
nao? “Ong thich cach nao hon: mét 1a nhiéu chi tiét vé nhiing viéc da lam
hoi thang trudc, hai la mot loat du tru vé hoat dong trong thang t&i cua khach
hang va d6i thi?” Hay thir nghi xem nguoi ta danh phan 16n thoi gian phan
tich va bao cao cho viéc gi? Ho trich dit liéu tai chinh tir hé thong noi bd dé

ghi nhan nhiing chuyén da roi.

Bén chiéu can bang ma Kaplan va Norton dua ra 1a rat hop 1y, nhung phan
16n cac doanh nghiép con lau méi thuc hién dugc nhu thé. Nhung khoan da -
chua hét chuyén dé noi. Toi khong dam chic rang viée gi ban ciing muén cd
su can bang. cac thé diém can bang thuong chira nhiéu loai chi sb, dé cap
nhiéu van dé, tir chién luoc, diéu hanh, két qua tai chinh, chat luong, sy hai
long cua khach hang, cai tién, bao vé mdi truong, va trach nhiém ctia doanh

nghiép ddi véi x4 hoi. Tat ca nhimg khia canh ndy c¢6 quan trong nhu nhau



khong? T6i cam thay tinh than quéan 1y theo kiéu chuyén ché lai xuat hién.

Viéc do luong khong nhat thiét phai dat mic can bang tuyét d6i. Ma ciing
khong nén nhu thé. cong tac thu thap s6 liéu can duogc diéu chinh sat véi
nhimng gi ban thiy quan trong ma théi. cac tiéu chuan ciing khong nén bj chi
phéi boi muyc tiéu cta doanh nghiép, va ching nén tap trung vao nhitng thach
thtre chinh va diém khac biét quan trong trong san phém va dich vu cua ban.

Thé diém can nghiéng vé cac yéu to tao nén su khac biét cia cong ty ban.

Muc d6 nghiéng nhu thé nao con phu thudc vao nhirng wu tién cua linh vuc
hay doanh nghiép d6. Vi dy, cong ty 3M 10 rang thién vé su cai tién; Dell thi
chu trong cong tac quan 1y hang ton kho; Ford va Motorola quan tdm chét
luong; Ritz/carlton va Zappos tap trung vao dich vu khach hang. cac cong ty

khong thé dung chung cac quy tic va thé diém.

Bing cach tap trung vao nhitng yéu té quan trong voi doanh nghiép, ban s&
don gian hoa dang ké quy trinh bao cdo. Thay vi bi réi mu trong hang loat
tiéu chi vo nghia, khong thiét thuc véi nang suét va hiéu qua cong viéc, ban
c6 thé dua ra nhirng tiéu chuan trong tam, sang sudt, gitp moi ngudi nim rd

tinh hinh hon va ra quyét dinh nhanh hon.
Béo céo cai gi va ly do

BAN cO BIET cHI PHI BI ¢cONG Tac O Mic BAO NHIEU LA VUA bU
(hay qua murc) véi cong ty ciia ban? Ban c6 thé thic mac tai sao toi lai hoi
chuyén nay - toi s& giai thich. Nhitng bao céo theo kiéu truyén thong thuong
cha trong vao viéc ké khai chi ly khoan nao thu dugc, khoan nao chi ra,
nhung hiém khi giai thich vi sao phai c6 nhiing chi phi ay, hoic 1a tai sao lai
sinh ra khoan loi nhuén d6. T6i lay vi du cta riéng t6i, mot ban bao cao dién

hinh s& giéng voi bang 10.1.

Bang 10.1: Phong (ban): Kinh doanh khu vuc Ty Bic



Thoi gian: Quy 11

((;Ei’ljai khoan Thuc chi  |[Ngan sach |chénh I¢ch
Vé may bay [12.725  9.225 (3.500)
Khach san |4.750 4.000 (750)

Xe cd 1.500 1.250 (250)

Tiép khach [[2.150 2.000 (150)
Anuéng 600 700 100

Khac 275 275 0

Tong 22.000  ||17.450 (4.550)




Kiéu bao cdo nay pho bién khap thé gidi. Ban bao cdo chang c6 gi sai ca: cac
dir liéu déu chinh xéc; trinh bay hop 1y cho thay tong chi phi va chi tiét cac
khoan nhu vé may bay, khach san, va ¢4 mirc chénh léch gitra thuc chi va
ngan sach dugc cép. B4o cdo thé hién kha hoan chinh sb tién da duoc bo ra.
Mot ai d6 néu dung bao céo nay co6 thé hoi thém la mdi thanh vién trong
nhom ban hang Tay Bac di chi dung bao nhiéu va chi tiét giao dich trong
tirng khoan chi phi. Nhung ban hay nhin lai bao cdo ma xem. N6 ¢6 cho ban
biét vi sao phai phat sinh nhitng chi phi 4y khong? ¢ thé thdy doanh sé ting
1én sau khi chi ra chimng ay tién khong? Ban c6 biét cong tac phi da thay do6i
theo thoi gian khong? Ban c6 thay chi phi nay st dung hiéu qua ngudn luc
cong ty?

Béo cdo cho thdy rat rd, nhém kinh doanh khu vuc Tay Béic dd dung vuot
ngan sach cho viéc di lai, va cha yéu 14 tién vé may bay va khach san. can ct
vao nhitng diém ndy, mot quan 1y khi xem qua bdo cdo s& két luan rang
nhém kinh doanh da chi dung qué mutrc cho phép: dung vuot 26% ngan sach
ciia quy. Vi quan 1y ndy ciing c¢6 thé yéu cau nhom kinh doanh phai giam
cong tac phi trong hai quy t6i dé dam bao khong dung vuot mirc ngan sach

hang nam.

Bay gio chiing ta hiy xem cung nhiing s6 liéu trén nhung duoc trinh bay &
dang khac: Bang 10.2.

Bang 10.2: Phong (ban): Kinh doanh khu vuc T4y Bic
Thot gian: Quy II

cong tac phi

Thuc té QuyIl |[QuyI ||QuyIV |Quy II




Phat trién cong viéc

Kinh doanh méi 5.700 ||7.000 |8.400 |10.500
Ban cho khach hang
, , 4.600 |6.000 (7.800 ||8.000
hién tai
G140 duc va dao tao ||1.000 ||600 800 1.000
Tong chi phi “hitu
- 11.300 |[13.600 |[17.000 |19.500
ich
Giai quyét cac van
de dich vu 9.700 [8.500 [5.500 [3.500
khach hang
Hanh chinh 1.000 (500 300 400
Tong chi phi “vo

10.700 |9.000 |5.800 |3.900




ich”

TONG cHI PHi 22.000 (22.600 |22.800 |23.400

Gia tr1 don dat hang
N 195.000(240.000([235.000(233.000
moi1

Ti 1€ chi phi hiru ich
trén gia tri 58% 15.7% [7.2% [8.3%

don dat hang mot

Tile: cOng tac philsyof  l60%  [75%  [83%
hiru ich-vo ich

Bao céo nay ciing thé hién tong cong tac phi 22.000 dola cho quy II, nhung
trinh bay theo cach khac. Trudc hét, thay vi so sanh vdi ngan sach dugc cép,
nguoi viét cho thiy xu hudng sir dung cong tac phi trong bon quy vira qua.
Thtr hai, cac khoan cong tdc dugc chia lam hai loai chinh: (1) hiru ich, tic 1a
c6 phat trién duoc viéc 1am an mdi v6i khach hang méi, hoac khach hang
hién tai, va chi phi di lai dé nhom kinh doanh hoc tap nang cao k¥ nang; (i1)
vo ich, phat sinh tir viéc giai quyét cac khiéu nai ctia khach hang, hoic vi

nhitng 1y do hanh chinh don thuan. Thr ba, ngudi viét bo sung thong tin vé



nhimg don dit hang moi, va so sanh ti 1& gita cong tac phi va sé don dat

hang mai, va ti 1€ gitra chi phi hitu ich va vo ich.

Bao cdo nay c6 cung nhirng thong tin co ban (sau muc) nhu bao céo thu
nhat, nhung lai dua ra nhiéu thong tin hon. Nhiing con sb tong trung gian
gitip ngudi doc nhin thay duoc ngay ti 18 chi phi hitu ich va vo ich. Viéc so
sanh véi cac quy trude cling cho thiy rd chiéu hudng cong tac phi qua thoi
gian. S6 liéu théng ké tht nhat (tong don dat hang moi) cho thay mdi lién hé
gifra cong tac phi véi muc ti€u cua nhom kinh doanh, tirc 1a tim duoc céc
don dit hang méi; s liéu thir hai cho thay hiéu qua cua nhimng khoan cong
tac phi qua ti 1é phan trim doanh s6 mdi duoc tao ra tir cac chi phi d6. Vay

chung ta thay duoc gi tir cach bao cdo nay?
- cong tac phi c6 chiéu huéng giam nhe. (T6T)

- Nhung nhitng khoan vo ich lai ting nhiéu trong hai quy cudi cung, trong
khi cac khoan hiru ich lai giam. (XAU)

- S6 lugng don dit hang ting déu dan trong ba quy III, IV va I, nhung lai
giam manh trong quy II. Piéu nay khong ngac nhién vi c6 su giam manh
trong chi phi hitu ich & quy I, va s& mat mot thoi gian tir lic tiép can khach
hang t6i ltc c6 don dit hang méi, cho nén s6 don dat hang méi quy 11 giam.
Nhung trong quy t6i, co thé du doan khéng tot boi cong tac phi hitu ich
trong quy II van giam rat nhiéu. (RAT XAU)

- Van con mot diém tich cuc 1a ti 18 gifta cong tac phi hiru ich trén sb luong
don dit hang méi di giam, cho thdy nhom kinh doanh c¢6 thé tim duoc don
dat hang v6i mot chi phi thap hon. Néu cong ty co thé tim ra nguyén nhan
ctia cac van dé vé dich vu khach hang (d3 1am phat sinh chi phi v ich) thi

van con hy vong. (TT)

Bao céo & bang 10.1 1a mot vi du minh hoa rd rang cho bao cao ké toan. N6



cho thay s6 liéu minh bach vé khoan tién thuc chi, nhung khong cho thiy
duoc 1y do phai chi. con bao cdo 10.2 1a mdt bao cédo dung nghia vé hiéu qua
quan tri vi to chtrc thong tin mot co ¥ nghia voi cAp quan 1y. Tiéc 1a trén thé
gidi nguoi ta van quan 1y bang bao céo ké toan. Kiéu bao cao nay khong chi
thiéu su phan tich sau, ma con tac dong dén céc quyét dinh. Rai ro nam &
chd cac quyét dinh dua ra s& khong giai quyét triét dé van dé. Vi vi du trén,
s& ¢6 moOt quyét dinh nham giam coéng tac phi sao cho vira ngan sach, va
nhom kinh doanh budc phai giam dang ké cac chuyén cong tac. S& c6 hai két
qua: Doanh s6 s& con giam nita, vi nhom kinh doanh phai giam chi phi cong
tac hiru ich, va’/hoac cac khach hang hién tai s€ buc doc vé chat luong dich
vu, va nhom kinh doanh khong con kha ning dé giai quyét cac van dé do,

mot 1an nita khién giam doanh s6 trong twong lai.
Kinh chAn gi6 hay guong chiEu hAu

TRONG HOAN cANH HIéN NAY, ban c¢6 nhiéu thoi gian hon dé dua ra
quyét dinh khong? cong viéc kinh doanh ctia ban c6 thé duoc du bao nhiéu
hon khong, va it canh tranh hon khong? Khach hang c6 bét kho tinh khong?
T6i nghi 1a khong. Vay tai sao cac cong ty cir cd gang quan 1y nhimg nganh
nghé day ning dong bang cach sir dung thong tin tinh va khong cap nhat?
Nhu di ban, quy trinh s6 héa giup ta khong con thiéu hut thong tin - du
thong tin khong phai lac nao cling hitu dung. ¢6 1y do chinh dang dé kinh
chan gié & xe hoi rong gap ca trim lan kinh chiéu hau. RS rang, nhin duong
phia trudce phai quan trong hon rat nhiéu lan so véi chuyén nhin duong da di
qua. Néu so hinh anh an du nay véi doanh nghiép, dang tiéc 1a ta lai thay
diéu nguoc lai. Nguoi ta xem xét chuyén da roi mot cach toan dién va déy du
chi tiét, nhung nhin vé con dudng phia trudc mot cach mo ho. Trong kinh
doanh, “guong chiéu hau” 16n gap ca ngan lan so véi “kinh chan gi6” chung
ta danh tron thoi gian dé nhin vé phia sau, va cit mot thang mot lan, phai cap
nhat tinh hinh dang dién ra, néu may mén 1dm thi mét tudn mdt 1an, khi do

cac hé théng cho “ra 10” mot loat bdo cdo mdi nhat. Hay tudng tugng ban



dang lai xe trén duong voi van tbc 112 km/gio. Ban sé tu tin dén mirc nao
néu ctr 30 gidy mdt 1an, kinh chan gié6 mai cap nhat quang canh con dudng

phia trudc?

c6 bao nhi€u dir li¢u trong cac hé théng tan tién, dat tién dugc hinh thanh
trong nhitng nim gan day cho biét dién bién trong twong lai, va su viéc trong

qua khtr? chung ta can quan 1y gidng nhu lai xe vay (xem bang 10.3).

Bang 10.3: So sanh lai xe v61 quan ly

La1 xe

Quan ly

Thuong xuyén cap nhat
hinh anh con duodng

phia trudc

Dy bido hang thang
hodc hang quy

Khung kinh nhin vé

tuong lai 1on hon
khung kinh nhin vé qué

khir rat nhiéu lan

Khung kinh nhin vé
qua khtr lai 16n hon
khung kinh nhin vé

tuong lai nhiéu lan

Hé thong Satnav hay
GPS canh bao ngay lap

tdc néu ban di sai 10

Bado cdo vé cac dot
bién chi co6 sau khi hét

thang hoic hét quy




trinh da dinh

Phan 16n thoi gian ta
Phan 16n thoi gian talphin va

nhin vé trudc
phia sau

: A . X cac bdo cao quan tri
Bang di€u khién dua ra q '

vai théng tin quan dua ra day du chi tiét

. 3 nhitn kién da
trong da duogc chon loc, ve nhimg sy kién d

L e , . _|llxay ra. nhung lai
v&i vai canh bao som|[dY I ung lai du
dac biét (nhu deén bao

hét nhién liéu)

bao mo ho vé

tuong lai

Nhirng thong tin quan trong cho doanh nghi¢p chi dugc dua ra theo dinh ky
hang tuan, hang thang, hoic hang quy, nhung cac cong ty phai lam viéc 24
7 365. Thuc ra, tinh hinh con nghiém trong hon thé. Hau nhu moi thong
tin duoc dua ra 1a vé tai chinh, nhung két qua tai chinh cua hoat dong kinh
doanh 14 thtr xuét hién cubi cung. Sau khi hoan tra tién cho khach hang, ban

mo1 nhan ra chat lugng dich vu kém thi da qua mudn!

cong tac hoach dinh va bao cdo lau nay luén ludén bam theo lich. Thong
thuong, hoach dinh thi theo niam, dy bao thi theo quy, va bio cdo hing

thang. Theo quan diém cia ké toan, c6 thé chia cac hoat dong thanh nhiing



khoang thoi gian hop 1y. Nhung néu 1am vay, chung ta lai quén mat rang céac
doanh nghiép phai lam viéc lién tuc - cong viéc khong thé tiy tién ding lai
theo lich. cac nha may hoat dong ca ba ca; nhiéu cira hang m& cua 24/24, va
da s6 ban sudt tuan; cac chudi cira hang thi ban sudt ngay, sudt tuan; ching
khoan kinh doanh 24/24 trén toan thé giéi; cira hang truc tuyén Amazon.com
ban sach lién tyc; cNN dua tin khong ngung nghi. May vi tinh tu lau da
chuyén sang xt 1y theo thoi gian thuc. c6 1& chuyén bat ngd nhat 13 & Anh
(qué t6i) cudi cing ngudi ta dd thay doi luat vao nim 2005, cho phép cac
quan ruou mo cira 24 gio mdi ngay! Néu chia céng viéc thanh nhimg khoang
thoi gian cu thé thi sé& rat c6 loi cho ké toan, nhung khéng dap tmg yéu cau
ciia nha quan 1y (hodc ngudi di udng bia!). Thé gidi ngdy nay khong con

khai ni¢ém “Dong cua”.

Khi quan 1y khong theo khung thoi gian ¢6 dinh bang cach 4p dung cong cu
theo ddi va xtr Iy lién tuc, chiing ta khong nhitng theo kip thuc té kinh doanh,
ma con cung cap cho cic nha quan 1y thong tin kip thoi, gitp ho nhanh
chong nam bat co hoi va xtr 1y rai ro. Thoi gian trd thanh mot tidu chuan dé

dua ra cac bao cdo, du bao va quyét dinh.

Trong céc bao cao thuong chi cé dit kién cii. Va nhu di dé cap trong chuong
5 va 6, chung ta khong tin tudng vao thong tin ma c6 dugc vé twong lai trong

cac du bao va dy toan ngan sach. Vay thi phai lam gi day?

Trudc tién 12 phai quan tdm dung mic vé twong lai. Toi khong noi toi nhing
chi tiét nho nhit nhung vo dung trong cac du toan. Gidi quan 1y can phai
danh thoi gian tir té dé tim hiéu nhirng tinh hudng c6 thé xay ra, ca trong va
ngoai doanh nghiép, dong thoi danh gia day du nhitng co hoi va thach thuc
trong mdi trudng hop. Budce thir hai, tin dung toi da luong thong tin khong
16 vé tinh hinh trudc day dé hiéu siu hon nhitng méi quan hé nhin-qua tac
dong dén hiéu suét kinh doanh. chi can nghién ctru mét chut theo hai budce

trén, chung ta s€ hi€u ra vi sao phan l6n cac cong ty lam an trén mang lac



trudc da that bai thé tham, va ngan hang vudng nguy co v no cao khi trao
400.000 dola tién vay mua nha thé chap cho nhiing nguoi khong cé thu nhap
hodc thu nhép thap.

Mythbuster Wisdom: Khi moi chuyén cang thay doi...

Nhiing tit bao dudi ddy da xuat hién trén bao chi, nhung

vao khi nao?

Mot ngan hang dau tu 16n da sup do.

P két thic thoi ky “dua vao tién vay”.

Mot nha dau tu & Trung Pong d3 mua da s6 ¢ phan cia mot ngan
hang M¥.

chi s6 Dow Jones giam hon 20%.

cau tra 1oi: Nam 1990 - Khi moi chuyén cang thay doi thi
moi thir cang khéng thay doi.

Hay cAnh giac vdi EBITDA

HON HAI MUOI NAM QUA, nhiéu cong ty da dua vao chi s6 EBITDA (loi
nhuan trude khi trir tién 13i, thué, khau hao tai san, va cac khoan no) dé lam
thudc do chinh cho hiéu qua lam an. Ban than tir viét tat ndy ciing da 1a mot
101 canh bao. Nhitng nguoi ua ding chi s6 nay cho rang né la cong cu danh
gia hiéu qua hon loi nhuén trén giay to cta ké toan, bdi vi né chu trong nhiéu
hon vao hiéu suét thyc té, bang cach loai bo cac yéu to “phi tién mat” nhu (i)
khau hao tai san va cac khoan ng, nhimg yéu té nay rat khac biét vdi timg

cong ty, (ii) tién 13i vay, diéu nay phu thudc nhiéu vao phuong an von (no,



hay 1a c6 phan) hon 13 hiéu suat thuc té, (iii) thué, khoan nay co6 thé bi bop
méo béi 1gi nhuan va thua 16 tir cdc nim trude. Khong co gi ngac nhién khi
EBITDA duogc uva chudng trong thoi ky bung phat phong trao mua lai céac
cong ty trong nhitng nim 1980. cic cong ty dau tu mua lai cac cong ty roi dé
cho nhiing cong ty 4y mang no, thudng bang cach tra co tic kéch xu tir tién
vay. Viéc thanh toan 13i suat cao cua tién vay, cong v6i nhu cau khau hao tai
sén vo hinh, s& khién lgi nhuén ké toén bi sa sit, thé 1a EBITDA tré thanh vi
ctru tinh. Nguoi ta 1y luan thé ndy: Néu dung chi s6 EBITDA, chung ta s&
hiéu o hon vé kha nang san sinh tién mit cua doanh nghiép, va co thé nhanh
chong chuyén mot khoan 16 trén gidy to ké toan thanh mot khoan 1oi
EBITDA. Roi sau d6, néu dung EBITDA dé danh gia mot doanh nghiép,
hodc dé tinh ti 16 P/E, két qua s¢ tbt dep hon nhiéu. Nhung, cac cong ty van
phai tra 1i vay va ndp thué, va mot lic ndo d6 phai thay thé nhing tai san

dang bi khau hao. cho nén hiy coi chimng chi sé EBITDA nay.

Mythbuster Wisdom: Ban khong thich chi s6 u? Vay thi

cO cach.

Doanh so trén moi don vi dién tich: nho1 nhét thém
hang hoa vao cung mot khong gian, hoac md cac cua

hang nho hon.

Ha canh dtng gio: hay thay doi lich bay, dé chuyén
bay 19 phut tir cleveland dén Detroit dugc 1én lich bay 1
tiéng 17 phut.

Lam phat/gia ti€u dung: hdy bo gia nhiéu li¢u va nha ¢




ra, va goi chi s6 ma1 1a “chi s6 cPI cot 1617, ban s€ tranh

dugc nhitng chuyén kho chiu.

HOI ching dén giao thong — DUng 1Ai hay di tiEp?

MAY NAM TRUéc, t6i c6 du mot cudc hop cua mdt nhom kinh doanh
thuoc mot nha san xuat 16n. Budi hop danh gia tinh hinh trong thang nhu
thuong 1€, va giam dbc kinh doanh ving cung timg quan 1y cap dudi xem xét
sO liéu. Trudc do6 khong 1au, cong ty da thiét ké cac bang diém can bang cho
tirng nhom chirc ning, va nhom kinh doanh ciing dang ap dung cach ay trong
budi danh gia nay. Bang diém gom c6 mudi tiéu chi khac nhau, tir doanh s6
cho dén sy hai long cua khach hang. cudc hop cu tiép dién, giam doc kinh
doanh bat dau xem qua bang diém ctia mot quan 1y khu vuc cap dudi. ciing
gidng cac bang diém khac, bang nay ciing dung mau cua dén giao thong dé
danh gia timg tiéu chi. Vi khu vuc ndy, chin trong mudi tiéu chi déu mau
xanh, tirc khong c6 van dé gi. chi c6 mot cai mau do: cong tac phi cia nhom
kinh doanh. Giam ddc kinh doanh bo qua tit ca cac tiéu chi mau xanh va bat
dau hoi nguoi phu trach kinh doanh khu vice nay tai sao chi phi di lai trong
quy vira rdi vugt ngan sach cho phép dén 15%. Ngudi quan 1y to vé hoi bdi
rdi, cb ging giai thich sy chénh 1énh bang nhimng ¥ kién mo ho vé nhu cau di
lai dé hoan tat cac hop dong mua ban, vé gid vé may bay ting cao, va hang
loat 1y do khong thuyét phuc khac. Suy cho cung, anh ta cling chi 1a ngudi
ban hang; tai chinh dau phai 13 chuyén mén cua anh ta. Vi sép khong chap
nhan cac 101 gidi thich, va 1€énh cho nhom d6 chi dugc phép dung 90% ngéan
sach cong tac phi trong vai thang toi dé bu lai phan chénh 1éch cho dén cudi
nim. Pén lic nay thi toi khong thé ngdi yén duogc nita va nhe nhang dé xuét
moi ngudi cung xem lai tiéu chi dau tién trén thé diém. Giam ddc kinh doanh
ngay lap tirc dap 101, “Mat cong xem lai 1am gi? N6 dd mau xanh r6i”. cau ay

c¢6 1y dy chir. Tiéu chi t6i dinh ban 1a doanh sb so véi du tri va n dang



xanh ruc - ca nhom vuot ké hoach 20%, ding la khong co van dé gi. To1 no1
tiép rang, toi thay rat hop 1y khi nhoém kinh doanh phai dung vuot 15% ngan
sach cong tac phi khi doanh s6 cua ho vuot ké hoach dén 20%. Thuc ta, toi
c6 thé nodi thém rang nguoi quan 1y kinh doanh khu vuc ay dang dugce khen
ngoi nira 1a dang khac vi da kinh doanh hiéu qua hon véi chi phi thap hon.
Sau khi ban bac, moi ngudi dong y toi dung va thé diém sai. Vay van dé ¢

day 1a gi?

Tim hiéu sau thém mot chit, moi nguoi s& thdy mot sai sot phd bién trong
nhiéu hé théng danh gia. Khi ngan sach da duoc an dinh, tirc 1a tir cudi nam
trude, moi ngudi s& thong nhat ngan sach kinh doanh cho mdi thang, va du
trii cong tac phi (ti 1& so voi doanh thu) duoc tinh toan dwa vao két qua cua
nhimg nam trudc cing vai diéu chinh nho, nhu gia vé may bay ting va céc
chi phi khac. Két qua 1a dy trii cong tac phi bang 10% doanh thu. Pén day
van chua c6 sai sot gi. Nhung khi ngan sach dugc dua vao hé thong béo cio
tai chinh, tat ca sb liéu déu duoc nhap vao nhu nhitng khoan tién co dinh,
cht khong phai 14 mot ti 16 so voi doanh s6. cic con sd duoc trinh bay nhu
bang 10.4.

Bang 10.4: Ké hoach kinh doanh va du toan chi phi cho

khu vuc 12: nam 2007

Doanh thu cong tac phi

Thang 1 10.000 1.000

Thang 2 10.000 1.000




Thang 3 11.000 1.100
Théng 4 11.000 1.100
Thang 5 11.000 1.100
Thang 6 12.000 1.200
Théng 7 10.000 1.000
Thang 8 10.000 1.000
Thang 9 11.000 1.100
Thang 10 12.000 1.200
Théng 11 14.000 1.400




Thang 12 17.000 1.700

Dir liéu nay da phan anh ké hoach mot cach chinh xac, va phong tai chinh
sau d6 thém vao cac dai luong dé xac dinh chi s6 cong tac phi trén thé diém
s& mang mau xanh, vang hay 1a dé. Mau xanh ching t6 chi phi bang hoic
thap hon ngan sach; mau vang tirc 13 vuot ngan sach khong qua 5%; va mau

do 1a vuot ngan sach hon 5%.

Van dé phat sinh theo thoi gian, va doanh thu ¢ két qua t6t hon ké hoach.
Bang 10.5 cho thay chiéu huéng phat trién ctia nhém kinh doanh 12.

Bang 10.5: Khu vyc 12: Nhém kinh doanh -

Thuc chi cong tac phi so v&i ngan sach

Ngan sach |Thuc chi  |chénh 1éch

Thang 1 [/10.000  [I10.500  [+500

Thang 2 |10.000 11.000 +1.000

Thang 3 (11.000 12.100 +1.100




‘Thémg4 Hn.ooo H13.200

+2.200 ‘

Doanh thu thang 4 ting 20% so v6i ké hoach, ddm bao c6 mau xanh trén thé

diém. Nhung danh gia tong quat cho chi phi ban hang thi khong tot nhu thé

(xem bang 10.6).

Bang 10.6: Khu vuc 12: cOng tac phi -

Thuc chi so véi ngan sach

Ngan sach |[Thuc chi |lchénh I¢ch
Thang 1 1.000 1.025 (25)
Thang 2 1.000 1.050 (50)
Thang 3 1.100 1.200 (100)
Thang 4 1.100 1.265 (165)

cong tac phi thang 4 vuot 15% ngan sach (1.265 so véi 1.100), dan dén mau
d6 trén thé diém. Van dé ¢ dy 1a, vi chung ta bién ngan sach cong tac phi

thanh mdt so tién c6 dinh, nén mo61 quan hé gitra cong tac phi va doanh s6 ma



ching ta dua vao ké hoach (cong tac phi bang 10% doanh thu) xem nhu da
bi pha v&. Hé qua la thé diém thé hién két qua nguoc lai hoan toan. Vi du
don gian nhung c6 that ndy minh hoa mot van dé pho bién trong nhiéu hé
théng danh gia dang duogc sir dung hi¢n nay. cac gia dinh va cac moi quan hé
dugc hinh thanh trong qua trinh hoach dinh hoan toan bi mat di, khi két qua
cua qua trinh hoach dinh éy duoc dua vao cac hé théng bao cao tai chinh.
Diéu ndy din dén bao cdo khong chinh xac, va co 1& quan trong hon 1a 1am
mat 10ng tin ctia nhitng nguoi s& phai dung thong tin ay dé dua ra quyét dinh

tot hon.

Mythbuster Wisdom: Diéu chinh tiéu chi danh gia

Panh gia va diéu chinh luén di d6i véi nhau, cho nén
chtng ta phai cht ¥ dén nhitng hanh vi c6 thé giy ra su
ngo vuc nhu dudi day:

- Thudng xuyén thay doi cac tiéu chi ap dung.

Thay d6i co s tinh toan hodc so sanh dé “phan anh
thuc té tét hon”.

Bao cdo hang tram tiéu chi khac nhau, khién kho xac

dinh ti€u chi nao la quan trong.
chi dung nhiing chi s6 c6 vé tot.

Dua ra nhitng ti€u chi phuec tap, két hop nhiéu yéu té,




v6i hy vong rang khong ai c6 thé nhin thay duoc két cau

bén trong.

- Va cudi cung, 1y luan rang mot chi s6 nao d6 khong tot
1a do tinh toan thién léch hodc dit liéu goc khong chinh

xac - vai két qua tot thi dau cd ai no1 cau nay!

Hanh dOng
Khong hé ¢6 su that duy nhat.

Diéu tot nhat ma ban c6 thé mong doi 1a mot sy that cho mdt muc dich cu
thé.

Hay dua ra cac thong tin ma cp quan 1y can, khong phai phong ké toan

can.
Hiéu dugc nguyén nhan van tot hon 1a biét chuyén mot cach tuong tan.

Nhitng thé diém can duoc diéu chinh theo cac tiéu chi quan trong (mg voi
chién lugc ma ban da chon. chi do luong nhitng khia canh khién ban khac
biét.

banh gi4 cao cac ti€u chi bén ngoai, xung yéu, mang tinh dy dodn va

khong lién quan dén tai chinh.
Tranh danh gia riéng I¢ mot ti€u chi - cac mbi quan h¢ quan trong hon.
Nguyén tic 1a nhat quan, rd rang va don gian.

Hay tinh tdo v&i chi s6 nao ma ban khong hiéu. c6 ai bi€t cach tinh chi so



Dow, chi s gid tiéu dung (cPI) va chi s6 khdi co thé (BMI) khong?

Nhé can bang kich thudc cta kinh chan gi6 voi kinh chiéu hau.



CHUONG 11

Nang cao cong nghg, chiEm lAy uu thE

NUa thE KY qua, cong nghé di 1am bién doi ca thé giéi. Nhiing tac dong
ctia n6 da phan 1a tich cuc. Gi6i quan 1y cdp cao bi “quyén rit” dau tu nhicu
tién vao cong nghé mai vi s¢ bi tut hau, nhung lai khong hiéu dﬁy du vé nén
tang hodc yéu td kinh té trong viéc dau tu cong nghé. Khi thé hé cEO dau
tién trén gioi da trai do1 trong thoi dai may vi tinh, va hién dang yén vi trong
cac vin phong sang trong, vao luc nay ching ta can tim hiéu k§ cong nghé
d3 duoc dau tu thé ndo va hiéu qua ra sao. cong ty cruciant tat nhién rét tu
hao voi vi tri hang dau ctiia minh trong khai thac cong nghé va xem cac hé

théng cta ho 1a loi thé canh tranh 16n nhét - ciing gidng cac cong ty khac.

HoAt cAnh: Pung tiEn dO, ding ngan siach - nhung khéng thiEt thUc -
thang 2 nam 2008

cANDICE MOLTEN, cIO (Tong giam déc Thong tin) cia cruciant, dang
cing nhoém quan 1y danh gia tit ca cac dy an cong nghé thong tin (IT) quan
trong. Gan day, cruciant xay dung mot hé thong phirc tap nham theo ddi va
quan 1y dy 4n - hé thong nay hop nhit moi yéu t6 quan trong ciia quy trinh
quan 1y du an, cho phép candice va nhom ciia c6 nam duge thong tin cuc ky
chi tiét vé tinh hinh cta mdi du an. Thoi gian lam viéc cua nhan vién va nha
thau duoc ghi truc tiép Ién tirng nhiém vu cu thé trong du an; cac don dat
hang vat liéu va thiét bi bén ngoai ciing dugc dua vao hé thdng va duge cap
nhat tryc tiép tir nhitng hé thong theo ddi mua hang va tai khoan thanh toan.
Nhu vay, cac giam dbc du an c6 thé naim duoc tién d6 trong méi twong quan
v6i ngan sach va biét rd cac moc trung gian. Mot chirc ning ma candice rat
thich 1a chi sb “g1d tr1 dugc tao ra”. N6 do ti 1€ téng gia tri du an da thuc hién
dugc. candice 1a nguoi xem trong viéc nhanh chong tao ra cac gia tri, va ¢6

thich béo cdo gia tri Ay trong nhitng cudc hop quan tri cip cao dé cac dong



nghiép théy bo phan IT dang dat dugc muc tiéu theo cau khau hiéu “gia tri

thyue, dat dugc moi ngay’’.

Budi hop danh gia hom nay dién ra t6t dep. Khong c6 khé khin hay tré nii gi
16n. ¢6 biét bo phan kinh doanh tryc tiép dang gip nhiéu khé khan vi c6 hai
du 4n bi hodn trong qua trinh phé duyét ngan sach, d6 1 nang cip hé théng
nhdp don dit hang va dua may vi tinh mdi vao st dung. Nhung nhém cua c6
d3 tim ra cach giai quyét va bo phan kinh doanh ciing da dung ngan sach
riéng ctia minh dé mua may vi tinh méi nén van dé dugc giai quyét nhanh

choéng.

Trong lic xem bao céo, co can than ghi lai tinh hinh thyc hién du an xay
dung ha tang cho céc thi truong méi. Pay 1a dy an vo cling quan trong vi nd
s& lién két tat ca hé théng hd trg cho ké hoach thaim nhap thi trurong maé1 ma
cruciant mudn tién hanh trong nam. Dy 4n dang vuot ké hoach vé thoi gian
va chi phi vAn nam trong ngan sach cho phép. candice ghi chil phai dé cap
diéu nay trong budi hop sip tdi. Moi nguoi dang thao luan thi c6 mot quan 1y
cap dudi cta cd hoi, “candice, chi nghi sao vé thong bao cta Steve hoi thang
trudc, rang chiing ta lam cham lai chién lugc mé rong thi trudng vi suy thodi
kinh té dang anh hudéng dén dy an?” candice suy nghi mot 1at va tra 10i, “Tbi
nghi n6 khong anh huéng. chién lugc thim nhap thi truong méi 1a nén tang
cta chién luoc chung - va ching ta lam vuot ké hoach 1a tot. Nhu thé co
nghia chung ta s& c6 loi thé tét hon vé sau”. Giam doc du an gat dau va dua
ra nhan xét cudi cung, “T6i biét du 4n nay rat cap bach. cho nén cudi thang 8
ching ta mé&i wu tién mua hé théng nhap don dit hang va nang cap may vi
tinh”.

ft tuan sau d6, cong ty cruciant tuyén bd ngung chién lugc thAm nhap thi
truong méi vi nén kinh té xudng déc nghiém trong. candice phai dimg du an
lai - n6 van dang duoc thuc hién vuot tién do nhung khong con thiét thuc

cho hoat dong kinh doanh cua cruciant nira.



Pon dau giang xuéng bo phan IT - thang 5 ndam 2008

cudi nam 2005, candice dé xuat véi Ban gidm doc mot du an quan trong -
xay dung mot hé thong may tinh nhdm di€éu hanh moi cong tac van hanh san
xuat, phan phoi, tai chinh va nhan sy cia cruciant trén toan thé gidi. Dudi

day 1a phan trinh bay cua co:

“Nhu moi ngudi da biét, tir khi mua lai cong ty FTE, ching ta kha chat vat
dé hop nhét toan bd hé thdng cua ho vao nén tang ha ting ctia chung ta. Goc
ctia van dé 13, v6i nhitng mang nhu nhip don dit hang, xuat hoa don, cc
khoan phai thu, cac khoan phai chi, c6 dén hon 20 hé thong khac nhau. Nhu
vay, tai mot thoi diém bat ky, ching ta khong thé nao nhanh chong té)ng hop
dugc tinh hinh chung. cong ty BTI da nghién ctru gitp ching ta phuong thirc
dong bod hoa hé théng. Néu chuyén sang dung GMS (Global Mega System),
trong vong ba nam, ching ta c6 thé quan Iy moi viéc khip thé gidi bang mot
hé thong duy nhat. Khi dy chung ta s& giam sat hiéu qua theo thoi gian thyc.
Ta ciing c6 thé phan bo cong tac bd trg cho ba trung tdm dich vu: Bac My,
chau Au va chau 4. Khoan dau tu rat 16n - 150 triéu dola trong ba nam,
nhung chung ta sé& tiét kiém duoc rat nhiéu tién: 25 triéu ddla trong nam thi
nhat, 40 triéu ddla trong nam th hai, va tor nam tht ba tr¢ di 1a 50 tri¢u dola
moi nam. chi can 3,1 nam 13 ching ta c6 thé 14y lai von dau tu, nhung d6 1a
chua ké nhiing loi ich to 16n khac vi chung ta s& quan 1y thong tin va kiém
soat rui ro hi¢u qua hon, ma loi ich nay kh6 ma dinh luong noi. ching t61 da
chon GMS vi hon 60% cac cong ty trong danh sach Fortune 500 da dung n6
va BTI d3 hoan tat ba hé théng tuong tu. Ho bao gia 80 triéu dola chi phi
thue hién, day 1a gia thap nhat trong ba bao gia ma ching toi da tim. cac chi
phi con lai gdm c6 phan ctimg, phan mém, céc thiét bi khac va ca chi phi dén

bu do cat giam 4.000 nhan vién”.

Hom nay, ding ba ndm sau, candice lai cung ban vo1 Steve Borden vé du an

nay.



Steve: “candice nay, du an xay dung hé thong GMS t¢i ddu r6i? To6i nhd 13
chung ta da phai lam xong trong ba nim. Nhung dén déu, ai ciing noi véi toi
la qua trinh chuyén doi chua xong, moi thir hinh nhu cham tién d6 va vuot

qua ngan sach cho phep”.

candice: “chung toi vap phai nhiéu van dé 16n. chung toi da phai tim cong ty
khac thay cho BTL Luc bat dau du an thi rat tot, nhung sau khoang sau
thang, ho bat dau rat di vai nhan vién cha chét. chung toi ciing thdy nhiéu
chuyén gia ma ho dua vao lam, véi gia 1.500 dola mot ngay, thuc ra chi la
nhan vién méi tuyén, khong c6 kinh nghiém gi. Vi thé ching ta di bi cham
lai. cling mat khoang ba thang chung t6i méi tim dugc cong ty Synergistic
Excellence thay cho BTI. R6i chung t6i biét thém 13 GMS sé& khong dat hiéu
qua dung nhu mong doi, cho nén chung toi phai diéu chinh riéng cho céac
hoat dong & chau Au. Tét ca déu da on, tuy bi cham mat chin thang so voi ké
hoach. Tuy vay, dén cudi nim nay, chiing ta di dua gan hét hoat dong cua
cong ty vao nén tang GMS, nhung sau d6 thi phai bo di bd phan dién tir. Bo
phan nay chi vira mé1 di vao hoat dong, va chung to61 phai gidm baot cong
viéc dé bo han bo phan d6. chung t6i ciing phai hd tro hoat dong cua ba
trung tam dich vu. Viéc nay ti€u tdn hét 25 triéu dola va c6 thé kéo dai toan
bd quy trinh thyuc hién dén cudi nam sau. Bay gid xem xét lai thi chiing ta 18
ra ¢6 thé c¢6 cach lam chic an hon, nhung du sao chung ta ciing da di dung

huong”.

Steve xem lai toan bd nhitng diém chinh ma anh vira méi ghi lai va noi: “To1
hiéu nhiing thach thirc ma ching ta vira trai qua nhung toi rat that vong. Du
an nay da cham gén hai ndm, vuot qua ngan sach dén 50 triéu dola. candice,
t6i danh gia cao cong strc co da danh cho cruciant va c6 da rat tan tuy véi
cong ty trong thoi gian qua, nhung toi nghi da tdi lic phai co su thay doi. Toi
muon chuyén ndy that ém thim va tat nhién ching toi s& thic ddy chuyén
giao nhanh cho c6 quyén mua c6 phiéu. To6i nghi hop dong lao dong cua co

ghi 6 khoan boi thuong mot nam tién luong va chiing t6i s& tuan thi diéu



do6. ¢6 hay lam viéc voi Jean dé ro moi vige”.
Hai ngay sau

Thong cao bao chi: New York: cong ty cruciant hom nay thong bao candice
Molten, Giam ddc Théng tin, s& rdi cong ty tir luc ra thong bao nay. cEO
Steve Borden nhan xét: “Nhiéu nam qua, candice 13 thanh vién quan trong
trong ban diéu hanh cua toi. Toi rat tiéc khi thdy ¢ 4y ra di, chuc ¢ dy moi
diéu t6t dep nhat trong twong lai”. ¢6 Molten noi, “cong ty cruciant 1a mot
phan quan trong trong doi toi trong 15 nim qua; t6i chi cam thay gio day 1a

ltc thich hop dé t6i di tim nhiing thach thirc méi”.
Mot tuan sau

Thong céo bao chi: Dallas, Texas: cong ty BTI rat vui mimg thong bao rang
candice Molten, cyu Tong giam doc Thong tin clia cruciant, s& gia nhap BTI
véi vai tro quan trong trong nhom quan 1y cong nghé¢ thong tin. chu tich BTI,
Greg Hitchens, noi, “candice c6 thanh tich dang né va 1a mot trong nhiing
giam dbc cong nghé thong tin thanh cong va nang dong nhat. Su c6 mit cia
cd ay trong nhom cd van cap cao cia chiing toi sé gitip cac khach hang cua

chung t61 dugc lam viéc voi mot trong nhitng nhan tai vé IT hién nay”.

ThU' tE: Hiéu suAt kém ma con duQc tU dOng hoa thi sém nhAn duQc dU

liéu xAu

MOT QUY TRINH NAO DO TRONG cONG VIéc cUA BAN cHUA PAT
HI8U QUA? Ty dong hoa né di! Pay ching phai 1a tri thirc chuyén sau gi ca,
ma 14 cach thién ha van 1am. Thay d6i quy trinh, va quan trong hon, thay d6i
hanh vi, qua 1a khé hon nhiéu so véi viéc tim mot cong ngh¢ nao do nham
giai quyét van dé. Tat nhién, chang ai mudn ty dong hdéa mot quy trinh kém
hiéu qua. c6 nhitng cau quen thudc khi nhic téi cong nghé, nhu “ning tim

2% ¢

cong ngh¢, chiém lay vu theé”, “cai bién ing dung dé dap ung y€u cau cu thé



ctia doanh nghiép”, hay “xay dung ciu trac linh hoat dé thich Gng véi thuc té
phtic tap cua doanh nghiép”. Trong vai truong hop, nhitng ¥ nay rat dung.
Nhung t61 cling da nghe nguoi ta ap dung cong ngh¢ cho cac quy trinh nhu
bang luong, tai khoan chi tra, theo do1 gio cong, xur Iy don mua hang, va ca
viéc bao cdo chi phi di cong tac - hoan toan khong phai 1a nhiing loi thé cua
doanh nghi¢p. That vay, c6 bao gio ban théy khach hang wa thich mdt nha
cung cap va khen ring cong ty dy c6 mot hé thong quan 1y tai khoan rat tot
khong?!

Véi da s6 truong hop, tu dong héa mot quy trinh 12 bude thi dé dang hon
(tuy khong han 12 tiét kiém hon) so voi viée loai bo bay budc khong can thiét
roi moi ty dong hoa cac bude con lai. cac cong ty phan mém ludn cd ging
viét phﬁn mém that nhanh, vi néu hé thé)ng chua duoc trién khai thi tién mua
phan mém va loi nhuan kéch xu tir chi phi bao tri hé théng ciing s& khong
xuat hién. Ho ctr khang khing rang, ctt 1am theo giai phap cua ho thi cac quy
trinh ctia ban s& ddu ra d6, khong phai lo tré ngdy tung ra san pham méi, vi

ho s lam cac quy trinh cua ban don gian hon.

Nhung moi viéc lai khong don gian nhu vay. cac hé thong hién nay rat linh
hoat, chung dé dang cho phép ban tu dong héa ca mot quy trinh kém hiéu
qua (thAm chi 12 ngc nghéch). cong ty nao ciing vd nguc rang minh c6 kha
nang hd trg nhitng quy trinh tot nhat; nhung diéu ma ho khong néi ra chinh
la: san phém cia ho ciing hd trg nhitng quy trinh t& hai nhat, tham chi 1a
dang bo di. Quyén lya chon 13 & ban thoi. Néu mudn tu dong hoa mdt quy
trinh du toan ¢4 10.000 myc thi ban nén mimg vi hién nay c6 phan mém giap
ban lam viéc do, va cung cép hang chuyc cong cu tu dong dé phan tich tung

muc. Nhung ban s€ khong vui béi vi dy toan ngan sach van s€ t¢ hai.

Jim Stent, timg 13 mot khach hang cua t6i khi anh 1am pho téng giam doc
phu trach tai chinh & Ngan hang Thai Lan vao cudi nhitng nim 1980, c6 noi

v6i t61: “Khi co thé tao ra cong nghé méi hién dai, chung ta ciing mat di kha



nang st dung nd hiéu qua”. Luc d6, nhan xét 4y rat ding va cang dang hon
trong hoan canh ndy. chung ta ¢ nghi rang ning cip cong nghé thi chac
chan s& 1am viéc t6t hon. Lam lac mua vé may bay trén mang, t6i phai nhap
chuodt dén cura so thir 16, dé roi chi théy mang internet chap chon. Lic éy to1
nhd dén va goi cho dai 1y du lich than thién cua t61, c6 Anne, va giai bay cho
cd 4y moi yéu cdu cua toi trong chuyén di sap tdi. chi ba phut dién thoai 1a
giai quyét duoc ca vé may bay 1an khach san va thué xe. Anne rat lanh loi va
biét hét moi chuyén lit vat khi toi di, chang han toi thich ngoi sat 16i di khi
bay ngan, con khi bay dai thi toi thich ngdi canh ctra s6. T6i c6 thé yén tdm
moi viée s& dau vao ddy. Mdi 1an noi chuyén véi ¢o ay, t6i con duge chic

thuong 10 binh an.

Mythbuster Wisdom: Hiy can trong véi cong cu thu thap
thong tin dang gia hang tri¢u dola

Mot cong ty 16m va cé vi thé da quyét dinh dau tu vao
mot loat hé théng nham hd tro cho cac quy trinh hoach
dinh, 1ap ngan sach va du bao. Quy mo toan by du an nay
rat 16n. cac nha quan 1y va phan tich bd ra hang trim gio
dé tao lap va cap nhat nhiing bang tinh dé hoach dinh
ngan sach chi tiét va dua ra du bao, 16i g1 theo dang tap
tin dinh kém trong cac email dén vin phong cong ty. Tai
do, c6 mot nhom chuyén gia tai chinh cling phai lam vi€c
miét mai dé tong hop cac s6 liéu dau vao. Trong luc lap
ngan sach, quy trinh nay duoc lap di lip lai nim, sau lan,

va lap lai thém hai, ba lan mdi quy khi dua ra du bao. H¢




théng mdi htra hen sé& loai bo kiéu tinh toan bang tay va
moi ngudi c6 thé dung chung mot hé thong c6 san nhiéu
dir li€u va cung lam viéc vdi cac phong-ban khac nhau.
Két qua sau do s€ dugc tu dong hop nhat. Du an duoc
phé chuan mau chéng va thuc té trién khai kha tot, dung
tién do va vira sat mac ngan sach cho phép - day la

chuyén c6 that. Ai ai ciing phan khai.

Puoc it thang, Ban giam ddc bat dau nhan thay rang, du
c6 hé thong mdi, moi ngudi van ct doi téi phut cudi
cung mai 13p ngan sach va dua ra dy bdo. Tuy quy trinh
hop nhat két qua duogc cai thién 1o rét, nhitng viéc khac
khéng t6t hon bao nhiéu. Mot nhom diéu tra dugce thanh
lap. Két qua khién nguoi ta gidt minh. chang may ai st
dung hé théng méi, du hé théng nay co cong cu phan tich
manh mé&, kha nang chia s¢ thong tin, va tu dong trich
xuat dit liéu tir cac hé thong giao dich. Nhan vién van
dung cac bang tinh cua riéng minh dé xur 1y toan b cong
viéc va to1 phat cubi méi dua dit liu tur may cua ho vao
hé théng moi. Tai sao lai c6 chuyén nay? cudc diéu tra
tiép tuc va cho thay hai nguyén nhan. Thi nhat, moi
nguol da tao va dung cac bang tinh cua riéng ho trong
nhiéu nim; ho tin tudng va thay thoai mai khi dung céc

bang tinh ay. Thir hai, v6i hé thong méi, ngudi dung cam




thay nghi ngai, néu 4p dung cong cu mdi cho moi khau
hoach dinh, Ban giam déc s& nhom ng6d dugc cac budc
trung gian trude khi ho hoan tat moi thir. cac nhan vién lo
ngai vi c6 mot chuyén nhu sau. Sau khi tinh todn trén hé
thong moi, mot chuyén gia phan tich trong phong ké
hoach ctia cong ty lién giri mot email dén mot trong céac
nhom, héi tai sao ¢c6 mot nhom sb liéu da duoc nhap vao
hé thong nhung khong duoc két xuat! cac nha quan 1y
lién théy réng, ctr lam trén bang tinh, ho s€ khoi b1 ai
dom ngd cho dén khi nao 1am xong thi thoi. Sau khi chi
ra hang triéu déla va mat hang thang troi trién khai mot
hé thong tan ky, cong ty da tao nén mot cong cu thu thap

thong tin dung nghia dat gia nhat thé gidi!

chEt vi bAng tinh

VAO MOT NGAY AM U6T THANG 9/1983, t6i dén Ngan hang Lloyds &
London khi mé&i chan uét chan réo tot nghiép dai hoc voi tam bang ké toan
va khoa hoc mdy tinh; t6i rat him hé di lam. Sau vai tudn duoc huan luyén
nhoc nhan, trong d6 c6 nghiép vu phan loai ngan phiéu bi huy theo thir tu
chir cai, to1 dugc trang bi mot may vi tinh rat hién dai caa IBM, cung vai dia
mém 5 inch ¢6 chtra chuwong trinh bang tinh Lotus 1-2-3. cong viéc cua t6i 13
lap du toan ngin sach. May thang lién, toi say sua tao ra nhiing bang tinh
phuc tap “khon luong” dé du tri ngan sach va du bao du tht chuyén. Khi do,
t6i nghi ngo két qua minh 1am chang lién quan gi dén thyc té xay ra, ngoai

dugc tiéng thom 1a “chuyén gia bang tinh”. T6i dugc tan tung nén lam thinh.



Trai qua 25 ndm va quan sat cac phong ban kinh doanh, tiép thi, va tai chinh,
ban thay duoc gi? May vi tinh tré nén nhé hon nhung manh hon. Man hinh
khong con chir mau xanh 14 cay trén nén den, ma 1a man hinh mau, mong,
16n va dep hon. Phan mém la Excel, dia mém dugc thay thé bang cac tng
dung mang, nhung con thay doi nao khac nita? cic chuyén gia phan tich van
con 1¢ thudc vao cac bang tinh cta ho, van phai mo mam khi mudn tao ra

mot bang tong hop dit liéu mai, hay khi phai 1ap du toan.

cong nghé htra hen da haa hen nhitng diéu nay ching? Toi nghi 13 khong.
cong nghé da khong gitp ich duoc nhiéu cho nha phan tich. Thay vi dua ra
két qua rd rang, don gian va sang tao, cong nghé lai phat trién thém nhiéu chi
tiét vo nghia. Trong mot thé gidi ma ban c6 thé nhanh chéng tim ra thong tin
trén Google vé cac hién vat Trung Qudc, hay nhén tin tirc thdi cho nguoi anh
em ho & Botswana, thi két qua ma toi néu trén that dang that vong. Ban thay
c6 linh vuc nao khiac ma cong nghé anh hudng it 6i nhu thé trong mot phan
tu thé ky qua khong? Noéi thang ra thi cong nghé vira khong hiéu qua, vira
nguy hiém nita. Nhiéu chuyén gia trén thé giéi an luong cao dé danh thoi
gian “chiam so6¢” va “nudi dudng” con quai vat bang tinh. Mot tuan 1am viéc
ctia ho ¢6 thé duoc chia 1am bon phan: thu thap dir liéu dé dua vao bang tinh,
nhap dit liéu vao bang tinh, xtr 1y dit liéu trén bang tinh, va c6 gang in bang
tinh ra dé nhin cho bat mat. Pay, khong hé co chuyén phan tich, chi 1a nhao
nin cac con sd. Mot dong nghiép trude day cua t6i co6 néi mot cau rat chi ly:
“chiing ta c¢6 qua nhiéu nguoi di thu gom dir liéu, trong khi lai thiéu nguoi

nhom ngo nd”.

Khi bat dau xuét hién trong van phong, bang tinh c6 cong dung tuyét voi.
Lan dau tién nguoi ta co thé 1ap bao cao va phan tich mot cach nhanh chéng
va dé dang. Bang tinh tr& thanh cong cu dugc wa thich trong thé gidi kinh
doanh, bdi 1€ nguoil dung tré nén vo cung sang tao trong khi dung no. Lap du
toan ngan sach - khong van dé gi; viét bao cio chi phi - dé ot; hop nhat bao

c4o doanh thu tir nhiéu phong ban - chuyén nho. Sang thé ky XXI, nhiéu



cong ty dugc diéu hanh bang bang tinh. Moi quyét dinh quan trong déu phai
dua trén két qua tu bang tinh. Két hop bang tinh vé1 mot cong cu tuyét di¢u
khac - email - moi ngudi c6 thé cung hop tac va chia sé. Bang tinh dinh kém
trong email trd thanh phuong thirc giao tiép tai chinh dugc moi ngudi lya

chon. Thé roi tré ngai 16n xuat hi¢n.

Mythbuster Wisdom: Nhirng tdc nhan lam giam nang

suat lam viéc trong thé ky 21
Email
Bang tinh
Tin nhan truc tuyén

Facebook, Twitter va cadc mang xa ho1 khac

Vi sb luong bang tinh trd nén qua nhiéu va ning né nén cham chut chung
thoi cling da la mdt cong vig¢e toan thoi gian. Quan quan bang tinh hoa thanh
nguoi quan trong nhat trong cic phong ban. Sai sot bat dau xuét hién nhiéu
va phong IT lai phai lo lang vé bao mat va an toan hé théng, nhung nhu cau
dung bang tinh van khong hé suy giam. Bang tinh khong con don thuan 1a
cong cu nang cao hiéu qua lam viéc, it ra theo nghia tich cuc. Bang tinh la
nguoi hung - voi dbi tac kinh doanh 1a Microsoft! chiing nghién ngap bang
tinh can phai duogc diéu tri; bang tinh can tré lai vi tri ding vo61 chic nang
cua no va chung ta phai giai phong cac chuyén gia phan tich khoi sy ddc tai

cua no.




Mythbuster Wisdom: Néu nghi ngo thi ctt loai bd

Vao thang 10 nam 2008, khi cudc khung hoang tin dung
bién thanh suy thodi vdi quy md toan cau, cac cong ty
phai dung dén nhitng chién thuat diéu hanh don gian
thong thuong dé vuot qua giai doan khé khin. Néu cong
ty gap kho khan, ctr giam chi phi di cong tac va dao tao,
cat bot ngan sach danh cho cong nghé théng tin, va
khong tuyén nhan vién moi. cé thé ban sé nghi trong thoi
budi ¢6 cac cong cu tao mo hinh va phuong thire quan 1y
hién dai, ching ta s€ phat minh ra mdt cai gi d6 hi€u qua

hon - khong c6 dau ban.

Mot trong nhitng cau tra 10i thu vi nhat xuat phat tir SAP
- mot cong ty phan mém rat 16n cia Purc, ciung véi cong
ty Oracle, di chiém linh thj truong phan mém danh cho
doanh nghi¢p. SAP giau su khi cac cong ty chi ra hang
tricu dola cho cong ngh¢. Thuc vay, SAP 1a mot trong
nhitng coéng ty hudng loi nhiéu nhat tir quan niém quan
trj chuyén ché, vi cac cong ty déu muodn xay dung nhiing
hé théng toan cau, budc moi ngudl phai lam viée tuan thu
theo mot cach thuc chung. Khi suy thoai dién ra, cac
dong tong giam ddc (co-cEO) - Henning Kagermann va

Leo Apotheker - van 1am theo duong 16i chuan 1a khong




tuyén dung mdi va cat giam nhan su: “cong ty dang cit
giam nhan sy va khong tuyén nhan vién méi, tat ca cac vi
tri dang can tuyén s& bi hity bo”. cac chi phi lién quan
dén dbi tac thur ba déu bi cat: “Vi cong ty s& khong tuyén
ngudi méi nén phai ngung ngay lap tirc nhitng hop dong
v6i nha tuyén dung bén ngoai. chung ta ciing s& lam
trong tu voi cac chuyén gia tu van quan 1y va danh gia
murc anh hudng doi voi cac du an dang thuc hién. Nhitng
khoa dao tao bén ngoai s& bi huy dén khi nao c6 thong
bdao madi. cac cudc hop ndi bd s€ duoc td6 chirc & nhirng
toa nha SAP, khong duoc phép thué dia diém bén ngoai”.
Nhiing chuyén cong tac ciing bi giam: “Ngung TAT cA
cac chuyén cong tac trong thang 10 néu khong vi muc
dich gip khach hang... Moi chuyén cong tac khong gip
khach hang du da duogc dat vé may bay cling s€ bi huy
ngay lap tirc, bat chap co thiét hai xay ra”. O day chang
c¢6 gi ngac nhién - chi 1a cach lam dé hiéu dé quan 1y chi
phi trong lic bién dong. Nhung diéu thu vi nhat chinh 1a
chi thi ngung mo1 chi phi danh cho cong ngh¢ thong tin.
“chung ta s& ra soat lai tat ca cac khoan dau tu da hoach
dinh cho thiét bi cong nghé thong tin, phan cing, phan
mém, phong 6c, xe cong ty, cling nhu cac du an cong

nghé thong tin ndi bd. Khong duoc dat mua bat cur thiét




bi m&i nao vao thoi diém nay”. To6i dam chac cong ty
SAP hy vong khach hang ciia minh khong c6 hanh dong
twong tu. Néu c6 chuyén d6 thi khong khac nao Honda
néi ho s& cb dep bo viéc dung xe hoi va yéu cAu moi

nguoi dung phuong tién cong cong ré tién hon!

chi phi cong don danh cho cac bang tinh 13 rit cao. Trong nam 2007 va 2008,
to1 cung vo1 bo phan cognos cia IBM thuc hién mét du &n nghién ctru hon
100 cong ty trén toan thé gidi. Mot trong nhitng cAu héi ma chung t6i dit ra
1a: cac chuyén gia tai chinh sir dung thoi gian cia minh nhu thé nao? Két qua
that tha vi (Hinh 11.1)

Thu thip 4 lisu
Xit b et bing tinh

Lip béo chowd thuyét trinh

Tién hivnh phén tich
Fhike
1] ]-l:l .II II 40
Tt théfi giam

Hinh 11.1: Hi€u qua str dung tho1 gian cia cac chuyén gia

MJi chuyén gia tai chinh dung 1a hon 80% thoi gian dé thu thap dit liéu, xir
1y trén bang tinh, hodc chuan bi bao cdo va thuyét trinh, trong khi chi c6 11%
thoi gian 1a dé phan tich. Kha bat ngd, phai khong ban? cang bat ngo khi
chung ta da trai qua hon 25 nam dau tu vao cac hé théng may tinh. Xem xét
s6 liéu nay theo mot cach khac, ta s¢ hiéu rd vé su lang phi thoi gian va tai

nang cua con nguoi lau nay (Hinh 11.2). Thyc vay, thuong thi mot chuyén



gia tai chinh s& doi dén cudi budi sang ngay thir 6 hang tudn moi bat dau
cong viéc phan tich. Vi chi phi gan 100.000 dola mot nam cho cac chuyén
gia, viéc ndy gidong nhu mdi tuan chung ta dem mot xap to 100 dola ra dot

Py

vay.
Hinh 11.2:

Tuan lam viéc cua mot chuyén gia tai chinh dién hinh

FelF
FeEf

Thl."liz. Thei 3 TI:I|I.’I-I. ':ﬂ.'ll.’IISI Thl.’l:

Véi da sb doanh nghiép, ho di co sin nhiing tién dé dé khic phuc van dé
nay. cong nghé dugc ung dung lién tuc vao gﬁn hét moi viéc, tir hoach dinh
nguon luc doanh nghiép, quan 1y quan hé khach hang, quan 1y dit liéu hang
ton kho, thuong mai dién tir va Gmg dung web. Nho d6, phan 16n thong tin
bén trong va bén ngoai da duoc sé hoa, gitp doanh nghiép dé dang sir dung.
chua bao gid ngudi ta ¢ thé tiép can mot cach nhanh chong nhu hién nay
cac thong tin vé nhitng chi sd kinh té quan trong, cac dong luc kinh té chinh
yéu, hanh vi ctua khach hang va hiéu qua cta cac chudi cira hang. Nhung
chang ta chi vira moi bat diu nam bat duoc viée quan 1y hi¢u suét cong vigc.
Néu c6 thé dua nhimng thong tin da dang nay vao cac quy trinh quan 1y hiéu
suat cong viéc, chiing ta c6 thé thay d6i hoan toan chat luong va toc do cua
cac phat hién quan trong dé trinh 1én cap quan 1y. Loi ich thi rat 1d rang: c6
thé nhan dién sém cac co hdi va rii ro, theo ddi duge hanh vi cua khach
hang va nha cung cap va gidm sat lién tuc cac chi sb kinh té quan trong.
Thay vi dya vao nhitng dy toan ngan séach tinh va cac dg doan khong cap

nhat, cip quan 1y c6 thé theo doi hoat dong kinh doanh theo thoi gian thuc,



ma chi co cach nay mdi co thé tang toc d§ ra quyet dinh va cai thién niém

tin. Qua 12 modt gidc mo dep phai khong?
Hiéu quA tU dau tu cho cong nghé thong tin — MOt 16i néi nghlch hQp

D6l Vol NHIEU NHA QUAN LY DOANH NGHIEP, céc du an cong nghé
thong tin la nhirng thur ho biét chic s& vira tré tién d6, vira doi ngan sach. bé
dap lai, cac chuyén gia cong nghé thong tin da nd luc phat trién cac quy trinh
phtic tap dé quan 1y du 4n, chi bon tién huan luyén nhéan vién IT vé phuong
cach quan 1y du 4n va st dung nhitng phuong phap luan phtc tap dé viéc
hoach dinh nguén luc doanh nghi¢p khong bién tir mot du an thanh mot su
nghiép. Va roi chuyén gi xay ra? cong nghé di trd thanh mot phan trong
cong viéc, dén ndi ching ta khong thé tach roi IT ra khoi nhitng yéu t6 lién
quan dén quy trinh va con nguoi. IT khong con kiém soét noi cac két qua va
chung ta c6 thé quén di chuyén danh gia hiéu qua dau tu vao cong nghé.
Giong nhu ta khong thé tach biét gia tri cia pho-mat trong pizza, hay cong

strc cua tay tréng Ringo trong ban The Beatles.

e

"Ho co mdy tinh va cd

thé o rhiing vid khi hiy
diéf hang loat khde”

Janet Reno,

nguyén B rudng

Tu phip M§

Nhiéu nim qua, danh gia hiéu qua tir dau tu cho cong nghé ludn 1a muc tiéu
16n lao cua cac cEO (tong giam doc) va clO (tong giam doc thong tin). Gidi
quan 1y va tu van bo biét bao cong strc dé dinh lugng hiéu qua ma cac khoan
dau tu cong nghé mang lai, théng qua loi nhuan cta cd dong, stc ting
truong doanh thu va mirc cit giam chi phi cia mdi lan séng cong nghé. Mdi
thé hé cong nghé - tir si€u may tinh, dén may vi tinh ca nhan, may chu, ph?m
mém ERP va tng dung web - ludn hira hen nhiing loi ich v6 cing 16n, nhung

thuce té thi khong han nhu vay. Két qua duoc cong bd khong to ra thuyét



phuc va thuong 13 nhimng 161 chung chung vé muc ting trudng hiéu suit va
duoc gan cho cac khoan dau tu cong nghé. Mbi quan hé nhan - qua long 1éo
nay khién nhiéu nha 1anh dao doanh nghiép thay kho chiu. Nguyén nhan that
dé hiéu. Vi cau hoi “Hiéu qua tir cac khoan dau tu cong nghé cua chung ta

la nhu thé nao?”” chang c6 cau tra 101 nao xac dang ca. c6 hoi cling vo ich.

Ngay nay, chung ta khong thé nao biét rd loi ich ciia cong nghé trong bat ky
du 4n nao. Néu khong c6 4m nhac thi iTunes dédng gia bao nhiéu? Néu khong
c6 ban be thi Facebook s€ ra sao? cong nghé c6 sttc anh hudng sau rong va
nd quyén vao cac khia canh khac trong kinh doanh, cho nén cach néi “hi¢u
qua dau tu cho cong nghé thong tin” chi 1a mot cach nodi ddy mau thuln.
Nhung trude kia, tinh hinh lai khac. Trong thoi ky dau ctia cong nghé thong
tin, c6 mot su phan dinh rd rang gira cong nghé va cac yéu té khac trong
kinh doanh. Nhitng coéng viéc dau vao va dau ra duoc diéu tiét k§ ludng, cac
viéc bang tay thi giao han cho IT (khi d6 goi la phong xir 1y dir liéu). Dit liéu
dugce nhap vao cdc may tram ndi voi cac may vi tinh, nhitng mdy tinh nay
nam trong cac trung tam dir li¢u rdt xa va co trang bi hé théng tan nhiét.
Nhung voi su xuat hién ctia may vi tinh c4 nhan, web va thiét bi khong day,

ranh gi61 tung rat rd rang gitra con nguoi va cong nghé da bi xoa bo.

Di nhién, c6 mot cach 1y giai khac giup ching ta hiéu rd hon. Nhiéu khoan
dau tu cong nghé di khong mang lai loi ich nhu mong mudn, khong phai vi
cong nghé khong dat yéu cau, ma vi thiét ké kém, quan 1y du an khong hiéu
qua, va huan luyén str dung khong dén noi dén chén. Nhu di ban, dau tu qua
nhiéu chi gitp tu dong hoa cac quy trinh kém hi¢u qua, hoac tao nén cac
chtrc ning qua hién dai dén ndi khong ai biét cach dung. c6 bao nhiéu tinh
nang trong phan mém Microsoft Excel ma ngudi dung binh thuong biét cach
st dung, hoac biét ching co ton tai trong Excel? Hi¢u qua dau tu vao cong
nghé t6i da chi ngang véi gia tri sit dung ctia cong nghé ay. Vi du, hé théng
dinh vi toan cau GPS chi c6 gia trj néu ban biét 4p dung nhiing chi dan cua

hé théng. cong nghé co thé ¢ hoat dong hoan hao, nhung chua chic ban di



khai thac dugc gia tri cuia no.

Nhu vy thi 1am sao danh gid dugc cac khoan dau tu vao cong nghé thong
tin? Trudc hét, chung ta phai tir bo ¥ tudng vé cac du 4n cong nghé thong tin
- by gio khong con nhirng du an 4y nita. chi c6 nhitng du 4n tao ra cai moi,
hoac cai thién nhitng gi hi€n c6, ma cong nghé 1a mét phén trong du an - co
thé d6 1a nhitng san pham hién dai, dich vu khach hang t&t hon, hoic d6i ngii
nhan vién giéi hon. Vi vay, dé danh gia dugc hiéu qua dau tu cho cong nghé,
ching ta xem xét téng cac khoan dau tu véi téng gia tri dat dugc, khong

quan tdm dén ban chit tirng phan nho.

Vi dy, ching ta hiy danh gia khoan dau tu cho mot hé thong méi quan 1y
quan hé khach hang (cRM). V&i mot hé thong nhu vdy, ngudi ta thuong
mong cho hiéu qua duoc thé hién qua muirc hai 1ong cta khach hang duoc
nang cao, khién khach hang duy tri va/hodc sir dung cac san pham va dich
vu, va cong ty ciing c6 diéu kién chd trong vao nhu cau cta khach hang.
Nhung viéc ap dung hé théng mo1 chi 1a mot yéu td dé dat duoc toan bod gia
tri. Hiéu qua s& khong duoc tdi da hoa néu chung ta chi co thong tin chi tiét
vé khach hang, ma thiéu nhitng nhan vién dich vu khach hang duoc dao tao
bai ban dé biét cach khai thac thong tin 4y, hodc néu khoéng cung cap cho
nhom kinh doanh/phat trién san pham nhitng thong tin dang gia thu duoc tir
hé thong cRM nay.

Mot cach khac hiéu qua hon dé danh gia cac loi ich 1a tim hiéu gia tri cua
timg yéu t loi ich. Vi vi du trén, dé danh gid, ta s& tim hiéu ba yéu t6: (i)
nhirng loi ich tir ban than cong nghé, nhu viéc hop nhét dit lidu, rat ngén thot
gian xir 1y va giam thiéu sai s6t khi nhap liéu; (ii) gid tri cua cac quy trinh
m&i, hodc cai tién, nham khai thac nhitng phat hién quan trong tir thong tin
khach hang, chang han cung cip thong tin chinh xac hon cho nhém kinh
doanh, dé ho ky duoc nhiéu hop déng hon, hodc cung cip cho nhém phat

trién san pham dé ho cai tién va thiét ké san pham to6t hon; (ii1) nang cao



nang suat lam vi¢c cua nhan vién qua viéc huan luyén ho nam bat thong tin
khach hang dé phuc vu tot hon, hoac tan dung co hdi kinh doanh md&i voi

khach hang hién tai.

Tom lai, khi tinh toan hiéu qua dau tu cong nghé, ta phai tinh that don gian.
Nhiéu két qua dau tu phai can t6i tién si mai tinh duge - nhung nhu thé chi

khién moi ngudi cang thém ngd vuc ma thoi.

Gi1a du ban ¢6 100 tri¢u dola doanh thu; chi phi hang ban (cOGS) 1a 55 tri¢u
d6la; chi phi ban hang, hanh chinh (SG&A) 14 20 triéu ddla. Néu hiéu qua
dau tu cho cong ngh¢ chi duoc 5% so vo1 cOGS va 10% cua SG&A, thi co
hoi loi nhuan dugc cong don 1a 4,75 triéu dola. Néu ti 1& gitra thi gia va loi
nhuan 1a 1/12, thi két qua la s€ tao ra dugc hon 57 triéu dola vé mat loi
nhuan cho cac c6 dong. Mot két qua khong té dé quan tdm nhiéu hon dén

dau tu cho cong nghé.
ThOi phOng va thUc tE

BAN HAY HINH DUNG RA QUANG cANH NAY: cEO di t6i di lui trong
phong hop, tay cam mdt bao céo day com. Ong nhin dan quan 1y ctia minh
mot cach non noéng va ndi: “cac anh chi da doc bao cao nay rdi. cac chuyén
gia hang dau; hai triéu dola; tu duy chién luge thuan tiy. Piéu nay co thé
gitp chung ta di trude vai nim. Ban giam doc rat hao himg. Toi ciing hao
hing. Mot ké hoach tuyét voi. ¢c6 mot cau hoi la: Véi trinh d§ cong nghé cua
chung ta hién nay, liéu c6 lam dugc khong?” Tir ndm chiéc ghé, cau tra 1oi 1a

“khong”. Vi tong giam ddc c6 vé that vong, nhung khong hé ngac nhién.

Nhiéu nim qua, cong nghé da duoc thdi phong qua mire thuc té. Nhirng nim
1980, cac hé thong thong tin cao cap va cac hé thong hd tro quan 1y da 1am le
cach mang héa nganh quan ly. Dén nhitng nam 90, chung ta c6 cac hé dir
lieu data warehouses, may chu - may tram, phén mém ERP, va thit noi dinh

noi dam nhat - web. That tic cuo1i, cau chuyén to1 ké trén khong phai 1a cudc



hop that su, ma 1a ndi dung mét quang céo trén truyén hinh cho hing IBM
trong nim 2002. N6 phan anh chinh xac sy that vong cua ban giam dbc vé
khoang céach gifra 161 hira ctia cong ngh¢ va thuc té. Ban thira sic doan dugc,
t6i khong wa nhitng thr thoi thugng vé quan 1y, nhimg thong 1& hay nhat va
tat ca nhitng gi dugc réu rao 1a nghiép vu quan ly hién dai, cho nén ban hay
chuan bi don nhan su bat ngo. Ngay hom nay, lan dau tién tr khi téi vao hoc
nganh may tinh ¢ Pai hoc Leeds ndm 1980, su cuong di¢u vé tiém nang cua
cong nghé da khong con tach roi thuc té. May nim qua, phan cing, phan
mém va céng nghé mang di hoa hop dén d6 gio ddy ban co thé lam bat chr
diéu gi ban muén. Ban than khong nghé khong con 1a van dé nita - chinh

chung ta méi la van dé.
Hay nhung v6 nghia

30 NAM QUA PUNG LA THOI BPAI cUA MaY TINH. Néi cu thé hon, su
két hop cta phan cimg, phan mém va vién thong di lam bién d6i cudc sdng
ching ta. chung ta s€ ra sao néu khong co6 dién thoai di dong va internet? con

cai cua chiing ta s€é nhu thé nao néu khong c6 Facebook, Twitter va nhan tin?

Véi su bung nd vé cong nghé nhu vay, ludn ludn co nguy co ngudi ta tao ra
cac san pham hoic Gmg dung hdp din nhung v6 bo. cubdi thap nién 1990,
cong ty Pets.com tr¢ thanh mgt trong nhitng cong ty kinh doanh trén mang
noi tiéng nhét trong mot linh vuc cuc ky ndng bong. San pham ging tay hinh
con thu dugc tung ra vao thang 8/1998 da tré thanh hién tugng quang cao
trong dip 1€ diéu hanh vao 1€ Ta on ciia Macy’s. Nhung ho lai khong thanh
cong nhu thé. Thirc dn danh cho thé cung ban trén mang khong phai 1a san
pham thanh cong, va Pets.com di tir sang tao dén phé san chi trong hon hai
nam - tr mot cong ty madi 1€n san Nasdaq thanh pha san chi trong chin thang.
Nhitng ¥ tudng toi van ct ra doi. Nam 2008, Facebook dua ra mot tng dung
cho phép nguoi dung c6 thé dit banh pizza trude ca ba tuan! con t6i, toi s&

b6 sung cd cac ngon nén dién, nhitng by dun nudc x6t, va chlirc nang xem



phim trén man hinh 2 inch, nhung chac phai c6 ai d6 danh gia may thir nay

chu!

Vao nam 1986, t6i da rat ra dugc bai hoc vé nhitng thir cong nghé nghe rét
hap dan nhung v6 bo. Khi ay toi dang lam viéc vi mot cong ty kinh doanh
ching khoan rat phat dat tai London, cong ty nay dang 1am an rat manh
trong linh vyc mua ban c6 phiéu va quyén mua c6 phiéu do cac cong ty Nhat
phat hanh. Thoi gian d6, nén kinh té Nhat ding nhat thé giéi va cac cong ty
Nhat dung thi trudng toan cau dé ting von. cho nén budn ban chimg khoan 1a
mot trong nhitng nganh ning vé cong nghé nhat thé gidi - toc d6 va thong tin

trén hét.

Thoi gian d6, rat it dich vu thong tin tai chinh 16n cung cap thong tin kip thoi
va thdu ddo vé cac cong ty Nhat. Gidi mua ban chimg khoan phai dua vao
cac dich vu thong tin cua Nhat, ma nhiing dich vu nay nhim vao gid1 mua
ban cua Nhat va ho dua tin béng tiéng Nhat. Mot vai dich vu cung cép ban
dich tiéng Anh sau d6 15 dén 20 phut. Nhung trong thé gi¢i mua ban ching
khoan chdp nhoang nhu thé, nhan thong tin tré nhu vay khong khac nao dau

v6i Tiger Woods bang gy can gb.

G161 budn ching khoan tur phia khach hang cua chiung t61 nhan ra mot co
hoi: ho sé& khai thac khoang thoi gian tré tir luc dua tin tiéng Nhat dén luc c6
ban dich tiéng Anh. Ho c6 thé gianh duoc loi thé canh tranh tranh quan trong
néu c6 dugce ban dich tiéng Anh trudc cac d6i thi. Nha cung cip dich vu
thong tin cho biét phai mat tir ba dén ndm nim méi c6 dich vu dich Nhat -
Anh tirc thi. ¢6 duoc thong tin nay, cong ty khach hang cia toi bat dau mot
du 4n phat trién mot hé thong may tinh trong cong ty, dé dich tiéng Nhat
sang tiéng Anh chi sau 30 dén 45 gidy. chi phi vao khoang 3 triéu bang Anh
(gan 4,8 triéu dola vao thoi diém d6). Néu so véi khoang tré téi 15 phut trén
thi truong thi loi ich thu duogc tir hé théng s€ vO cung lon. Toi ngéi do va
thdy an tuong trudc phuong an tuyét hao, nhung c6 gi do khién t6i bat an.



Pay c6 phai 1a cau tra 10i hay nhat?

chang t6i hoi vai cdu va nhom kinh doanh chimg khoan tra 15i rang, khi c6
tin bang tiéng Nhat, mot dong nghiép néi tiéng Nhat ctia ho s& dé ¥ va noi
16n cho bat ctr ai can biét tin nay. Véi nhiing tin quan trong thi cach nay c6
hiéu qua, nhung nhitng ngudi kinh doanh chimg khoan néi dugc tiéng Nhat
nay khong c6 du thoi gian hay kién thirc dé lam nhu vay cho tat ca cac cong
ty ma mdi ngudi dang theo ddi. Thé 1a chiing t6i tom tat van dé nhu sau: “cai
ma ta can khong chi 1a mot ban dich tiéng Anh nhanh hon, ma con la mot co
ché 1am ndi bat cac tin lién quan tryc tiép t6i cdc cong ty ma cac anh dang
theo ddi”. Nhom kinh doanh chimg khoan déng ¥ va ching toi dé nghi mot
giai phap khac. Thay vi 1ap ra mot hé thong may tinh ton kém, ho nén thué
hai, ba sinh vién thong thao nhat hai ngdn ngitr Anh - Nhat. BS tri ho ngdi
trong phong kinh doanh c¢6 may tinh ndi véi dich vu thong tin tiéng Nhat.
N6i 16 cho nhiing sinh vién ay biét vé nhiing cong ty ma mdi nha kinh doanh
dang theo doi, va khi thay co tin dang cht ¥, ho ¢ thé bao ngay cho ngudi
d6. Nhu vay, cac chuyén gia kinh doanh chimg khoan c¢6 thé nhan ban dich
nhanh hon, chon loc hon va thich hop hon véi nhu cau cua ting ngudi mua
ching khoan, va khong tén dong xu nao dé mua hé thong mdy tinh méi. Va

mot diém hay nita 13, giai phap nay c6 thé thuc hién nhanh chong.

Ba tudn sau, hai sinh vién méi tot nghiép nganh kinh té, n6i duoc tiéng Nhat,
d3 duoc tuyén dung, va cong ty di vuot 1én dan dau trén thi truong. Ban
giam doc ude tinh giai phap nay da dem lai gan 4 triéu bang Anh loi nhuin
trong nam dau, chi phi hang nim khoang 150.000 bang. Tinh than cua ciu
chuyén nay 1a: cong nghé khong co 16i - nhung khong phai luc ndo d6 ciing

14 cau tra 101 tot nhat.
Budc tiEn cUa khA ning xU 1y theo thOi gian thU'c

NGAY 5 TH4ANG 9 NAM 1951, ngudi ta bat cong tic cho dé chay LEO - ttic

Lyons Electronic Office, phan mém kinh doanh dau tién - day 1a chuong



trinh danh gia cic ctra hang banh. Thoi dai cua dién toan doanh nghiép bat
dau, khong phai ¢ california ma o trong mot cong ty 1am banh binh thuong &
Anh. chi hon hai ndm sau, Lyons da tu dong hda quy trinh tinh lwong nhan
vién, giam thoi gian tinh toan tir hon 8 phut xudng con 1,5 gidy. Ké tir do,

thé gii da bién doi khong ngirng.

chung ta khong thé phil nhan sy tién bo khong ngimg cua cong nghé. Vo sb
tmg dung thoi gian thuc cho phép giao dich tirc thi trong sudt 24 gid mot
ngay trén khap thé gidi. Nhung c¢6 mot linh vuc quan trong ma su thay doi
dién ra rat it, it toi mic bat ngd. P6 chinh 13 cach thirc chung ta hoach dinh,
du doan, bao cdo va kiém soat hoat dong kinh doanh. Quyén s6 cai thi duoc
dong lai theo tung thang; cac tai khodn dugc can ddi theo mot lich trinh dinh
san; ké hoach va du toan ngan sach thi duoc 1ap ra hang nam; nhitng du doan

thi cap nhat theo quy; va hi¢u suét kinh doanh duoc bao céo hé‘mg thang.

Tuy da co nhiing tién bo vuot bac ve tu dong hoa cho cac tac vu ké toan, va
hau nhu cong ty nao ciing ding mot bd phan mém goém nhiéu Gng dung tai
chinh (vai cong ty con dung nhiéu bd khac nhau!), nhung tinh chat xu 1y
cong viée thi van gan chit vao mot quyén lich ké toan khong lién quan -
hozc lién quan rét it - dén ban chat kinh doanh theo thoi gian thuc cua hau
hét moi doanh nghiép. Vao nhitng luc thoi cudc €m 4, ta co thé ghi nhan cac
giao dich trudc, roi méi xac thyce sau d6, khi moi chuyén da két thic 6n thoa.
Nhitng may tinh dau tién hoat dong hiéu qua hon nhiéu khi cac giao dich
duoc tap hop theo nhom dé khai thac thé manh cta mdy tinh lap di lap lai
mot tac vu. cach nay phu hop véi quan diém cia ké toan von xét tinh hinh
kinh doanh theo dinh ky cb dinh theo thang, theo quy va theo nim. Trong
nhiéu thap ky, quy trinh xir Iy theo nhém phat huy tac dung tot, nhung dén
nhitng nam 1980 thi bat dau c6 nhiéu thay doi. Qua trinh toan cau héa dién
ra nhanh hon khi cac nén kinh té Nhat Ban, Han Qudc va cac nuéc chiu a
khac mo rong hoat dong trén toan cau. cac cong ty da qubc gia nhu coca-

cola, Siemens, Procter and Gamble va Toyota, bat dau mé rong thi phﬁn toan



cau thuc sy. Vién thong thé gidi nhe nhang budc vao thuc té doi song; dién
toan chuyén tir cac siéu may tinh thanh mdy tinh mini va may dé ban. Nhiing
nam 1990 su thay d6i cang rao riét khi cac mang may tinh dong vai tro quan
yéu va internet trd thanh tai san khong thé thiéu cho thuong mai toan cau.
Thoi gian thuc ciing c6 nghia 1a mua thoi gian. Thay vi doi cac bao céo hang
thang hay du bao hang quy, cic cong ty can trao doi théng tin quan trong
gan nhu tirc thoi véi cac nhan vat c6 quyén ra quyét dinh. Thong tin, tin tirc
cap nhat va phan tich - néu duogc chuyén dén dung chd - c6 thé giup dua ra
cac quyét dinh nhanh chong va dang tin cdy. cong nghé c6 thé 1am dugc nhu

thé. cac quy trinh ctia ban c6 thé lam dugc khong?
Pha vO rao cAn

“cHUNG TA DANG TRIEN KHAI ¢cONG NGHé HIEN PAI NHAT. Ha
tang cia chung ta duoc xdy dung theo mé hinh ISO bay 16p, dung nhiéu giao
thire chuan nhu TcP/IP, 802.1(b), va X.25. cau hinh WAN/LAN cua chung
ta toi uu hoa hiéu suat va tinh trang du thira nho cai thién kha nang s dung
bd coéng cu tot nhat, gom c6 ETL, RDMS, MOLAP va ROLAP, SQL, va
XML. Tét ca duoc g6i trong mot mdi truong c6 kha ning chiu 161, hoat dong

24/7, v6i nhiéu phuong an du phong va xir 1y su ¢6”.

Poc doan trén, ban thiy rd nghia khong? Tir khi chuyén gia lap trinh dau tién
viét ra vai dong ma, ngon ngir IT, ndi budc ngdn ngit cua tai chinh, 1lam
chung ta thdy réi rim thay vi sang to. Téi nhitng nam 1980 thi diéu nay van
khong can hé gi nhiéu, vi cdc mdy tinh phan 16n duoc tach roi khoi thé gidi
thue va nam trong nhitng trung tdm dit lidu 16m, it ai duoc tiép can. Nhung
vao nam 1981, may vi tinh ca nhan (Pc) xuét hién, tao nén mot dong luc phat
trién quan trong. Khi Pc duoc sir dung rong rii, nhiéu cong viée xir Iy duoc
chuyén tir cac trung tdm dir liéu xa x0i v6i cac chuyén gia 1ap trinh rau ria
ram rap, dang toat md héi, dén ban 1am viéc cta nhan vién van phong. Ti€u

biéu cua IT bay gio 1a may dé ban, sau d6 1a may tinh xach tay, va dén hom



nay 1a v6 van thiét bi khong day.

cung lac véi viéc may tinh duge dung rong rai, khodng cach ngon ngtr gitra
“dan k¥ thuat” va “nguoi dung” ciing 16n hon. Xuat hién nhiing cach dién
dat phtrc tap trong thiét ké va phat trién hé théng, va du 4n nao cling c6 mot
phan quan trong 13 xac dinh yéu cau ctia ngudi dung. Nhung tiéc 1a moi nd
luc rat ngén khoang cach do6 chi khién cho cac du an IT hoan thanh cham,

vuot mic ngan sach va ngudi dung thi thiy choang vang, kho hiéu.

Dan dan, d6 phic tap 4y tang 1én khi mang mdy chii - may tram, phan mém
ERP va tng dung internet ra doi. Tré tién do, vuot ngan sach va khong dap
img yéu cau - day khong con 1a ndi lo ciia cac phong ban nita, ma da tro
thanh mot van dé 16n cua doanh nghiép ma cac khach hang, nha cung cép,
d6i thu canh tranh va gi6i truyén thong déu thay. Nhitng cong ty cong nghé
thong tin di cd cai thién, nhung nhiéu cong ty van khong thé duy tri duoc
quan hé kinh doanh. Vay lam thé nao dé chan chinh lai chuyén nay & bo
phéan cong nghé thong tin trong cong ty ctia ban? Piém cbt yéu chinh 13 tim
nguoi 1anh dao phu hop. Xua nay, nhiéu céng ty xem IT chi 1a mot bd phan
k¥ thuat va dua k¥ thuat vién vao vi tri 1anh dao, thay vi dua cac nha quan 1y
hiéu biét kinh doanh; hodc IT dugc xem nhu bd phan ho tro tir phia sau, cho
nén rat thich hop duoc mot quan 1y cap cao nao d6 sap vé huu dimg ra lanh
dao. Nhung v&i hoan canh hién tai, mot giam ddc thong tin (cIO) chu yéu
phai c6 nhiing k¥ ning nhu moi nha diéu hanh khac: kha niang lanh dao,
quan 1y nhan tai, nhay bén vé tai chinh, kha ning dam phan, quyét doan, suy
nghi sdu sac va biét quan tdm dén khach hang. Kién thirc chuyén sau khong

phai 1a yéu t0 uu tién cao.

Ngay nay, quan ly cong nghé thong tin 1a mgt vai tro quan ly, cht khong
phai vai tro k¥ thuat. Hau hét cac phan mém hién nay dugc phat trién riéng
1é - chiém mot phan rat nho trong kinh nghiém ctia cic nhém IT trong doanh

nghiép. Khi cong nghé phat trién ngdy cang phirc tap va quan trong, cic



cong ty ciing nhan ra rang khong nén ¢ van hanh moi hé théng may tinh va
thong tin bén trong cong ty. chi riéng viéc tuyén dung nhan su c¢6 k¥ ning
pht hop va duy tri k§ ning cua ho ciing da qua ton kém réi. Thé 1a nhiéu
hoat dong IT dugc thué ngoai, con nhém IT trong cong ty chi dong vai tro
quan 1y nha cung cap va khach hang. Ho tip trung dua ra cac tiéu chuan, xac
dinh nhu cau cong ty, danh gia cac phuong an cung tng va quan 1y viéc giao
nhan dich vu. Néu IT gilr dang vai tro 1a mot t6 chirc giao nhan dich vu sém

chirng nao thi chung ta c6 thé tim ra duoc gia tri dung din sém chimg ay.
TAi sao 1Ai ¢b dInh céc chi phi trong khi doanh thu lu6n thay doi?

TRA LUONG cHO NHAN VIEN NGOI KHONG, chi tién mua nhirng dich
vu khong can dén, hay ky két cac hop dong dai han véi gia c¢d dinh khi loi
nhuan thu lai khong chac chan - tat ca nhitng chuyén nay that phi 1y. Nhung
hau nhu cong ty nao ciing déu lam nhu thé. Nhiéu doanh nghiép da quyét
dinh lam vay mdt cach c6 y thuc va hé qua cang tré nén tham hai. Qua trinh
toan cau hoa, canh tranh, sy bép bénh va tinh bat 6n cua thi trudong cong lai
lam cho doanh thu tr& thanh mot gia tri ngdy cang thay doi (va dang gia).
Trong luc thi trudng ngay cang bat on, nhiéu cong ty da thanh coéng trong
viéc chuyén nhitng bién phi trudc day thanh cac dinh phi. Piéu ndy diung khi
doanh thu ting - suy cho cung, néu khong tén thém gi ca ma lai kiém duoc
thém mat dola lgi nhuan thi 1ai rong cang cao. Nhung ngay khi lgi nhuan c6
chiéu huéng giam thi van dé tr& nén nhirc nhéi. c6 hai yéu té chinh trong
viéc quy doi chi phi: thay thé chi phi lao dong kha bién bang chi phi cong
nghé bat bién, va bién doi chi phi lao dong kha bién thanh chi phi lao dong

bat bién bang nhiéu lan thuong lugng hop dong lién tiép.

Khong ai con nghi ngd vé tac dong to 16n ciia cong nghé may tinh va truyén
thong ddi véi kinh té trong hon 40 nim qua. cong nghé da thay d6i nhiing
nganh 1au doi va tao ra nhiéu nganh mai. Xét vé chi phi, cong nghé méi da

gitp giam chi phi dang ké vi n6 ¢6 thé xur 1y nhi€u giao dich hon so v&i con



nguoi. Hiéu tng don gian nay di thuc day ting ning suat va qua d6 thuc day
tang truong kinh té. Nhung khi thi truong roi vao bat on, c6 mot mat trai.
Trudce khi ty dong hoa ra doi, néu hoat dong kinh doanh giam 10%, doanh
nghiép do chi don gian gidm 10% nhan lyc va gitt muc chi phi thich tng,
nhung s€ khd ma “sa thar” mot may chu hodac mdgt si€éu may tinh. Noi cach
khac, cong nghé c6 thé xu Iy mot triéu giao dich véi chi phi bang mot ngan
giao dich, va no1 nguoc lai cling ding: xtr Iy mgt ngan giao dich thi chi phi

khong khac mot tri¢u giao dich.

Hiéu tng thr hai 13, & nhiéu nganh c¢6 xu hudng nguoi lao dong mic ca véi
gidi quan 1y dé dam bao luong bong va quyén loi ma khong mang dén hiéu
qua hoat dong kinh doanh. c6 thé thdy rd xu hudng nay trong nganh cong
nghiép xe hoi va hang khong, nhitng nganh da phai chiu canh loi nhuin bap
bénh trong nhitng nim gan day. Hai nganh nay phai chi ra hang ti dola dé tai
cau tric, ma trong tAm van 13 bién chi phi lao dong tro lai thanh chi phi kha

bién.

Mythbuster Wisdom: Mot bai hoc tir lich st nwé¢c Anh

chtng ta c6 thé nhin rd nhitng hé qua kinh té tram trong
khi phai xtr 1y chi phi lao dong bat bién qua tinh hinh
nudc Anh trong thap nién 70 cua thé ky XX. Tir khi Dé
nhj Thé chién két thiic, hang loat nganh kinh té chil chot
duoc qudc hitu hoéa. Pau nhiing nim 1970, British
Airways, British Telecom, British Gas, British Leyland
(gan nhu toan bd nganh cong nghiép xe hoi cliia Anh,

gom Rover, Austin, Morris, Jaguar, Triumph, Mini va




Land Rover), va Rolls Royce (cong ty san xuat dong co
may bay, khong phai xe hoi) - tat ca déu thudc vé chinh
pht va hoat dong véi nhimg hop dong lao dong rang
budc, vo1 muc tuyén dung va tién cong ¢d dinh. Két qua
1a nén kinh té Anh sup d6 hoan toan. T6i van con nhé rd
phﬁn 16n nuéc Anh lam viéc 3 ngay mot tuan, toi phai
lam bai tap dudi anh nén vi cong nhan nganh dién dinh
cong, tu nuéng banh mi vi thg lam banh cling dinh cong,
va tu dem rac di d6 vi cong nhan vé sinh cling dinh cong!
Vao nam 1976, B truong Tai chinh Anh “khim nim”
dén Quy Tién t& Thé gidi (IMF) dé xin duoc giup dd,
nhu mot canh tugng tién tri cho cac vu bao 1anh nganh
ngan hang va xe hoi vao cudi nim 2008. cudc khung
hoang da m¢& duong cho ba Margaret Thatcher nham
chirc nam 1979 va bat dau cai to triét dé nén kinh té Anh.
Khi d6, chang c6 nganh céng nghiép xe hoi, chang c6
nganh khai mo, va ba ciing cho tu nhan héa hau nhu tat
ca cac nganh quoc doanh khac. Nuéc Anh lai tré thanh

nén kinh té dua trén chi phi kha bién.

Trong nhiéu thap nién, viéc tai thuong thao hop dong lao dong trong nganh
cong nghiép xe hoi dién ra theo phong cach ngoai giao thdi chién tranh
Lanh. Ban giam ddc va nguoi lao dong cung tham gia mét trdn chién ban

cong khai dé bao vé quyén lgi ciia minh. Ban giam doc thi vién dén su bat



hop 1y va cac rang budc, con nguoi lao dong thi nhic dén doanh sé ting, loi
nhuan tang, va nhat 13 tién luong ctia cip quan ly, khi ho dau tranh dé doi
murc luong thoa dang. Trong hon 30 niam, ngudi lao dong thuong thang. cac
hop déng c6 thém nhiéu cam két va diéu khoan dic biét, khong chi cho luc
lam viéc ma cho ca lac nghi huu. Pén cudi nhitng nam 1960, cong nhan
nganh xe hoi da ¢ dinh cao cua nén san xuat. Ho duoc tra luong cao, duoc
chu cap day du ca lac lam viéc va khi huu tri, ho khién nhiéu nguoi phai
ghen ty. Nhung r6i thoi cudc thay doi. Stre ting truong 50 nim cua nganh xe
hoi My dang dén hoi két thuc. Moi gia dinh My déu c6 it nhat mot chiéc xe
hoi, néu khong phai 1a hai chiéc; cac dbi thi canh tranh Nhat dang danh bai
My¥ vé gia thanh, muc tiét kiém nhién liéu va trén hét 1a chat luong. Xang

khong con ré nita vi OPEc da lam kho.

Mac k¢ nhiing thach thirc trén, cong nhan nganh xe hoi khong bi anh huéng
gi. Du xe c¢6 duoc san xuat hay khong thi tién cong van duoc dam béo.
Trong 30 nim sau d6, General Motors, Ford va chrysler da tra mot gia rat dat
vi d4 bién chi phi kha bién 16n nhat cia ho thanh chi phi bat bién. Pén nim
2007, & cong ty General Motors, hon 1.600 ddla trong chi phi san xuat mot
chiéc xe 1a dé lo cho phuc loi y té va huu tri ciia nhitng céng nhan trudc dé
va hién tai - cac d6i thi canh tranh nudc ngoai cua ho khong vudng ganh
ning nay. Thém vao dé, cac diéu khoan khac trong hop dong, nhu ndi quy
lam viéc, lvong nghi phép... 1am ting thém 630 dbla nira, roi tién lwong cho
nhirng thanh vién cong doan khong lam viéc la 350 dola. Phai tra cai gia do
1a quéa ghé gém. Thi phan My giam tir hon 60% xubng dudi 25% va van con
chiéu huéng giam. Tiép d0, cudc khung hoang kinh té toan cau da chon vui
ca mot cong ty xudng vuc pha san, khién chinh phu phai ra tay giai ctru cta
chinh phi dé chinh nguoi dan My nam 60% tai san cia GM, mdt cong ty

tirng 16n nhat thé gidi.

Mythbuster Wisdom: General Motors - 30 ndm truot doc



1979: tong sO nhan vién ctia GM trén toan thé gidi la
853.000; nam 1980, GM 13 763 triéu d6la, 1an 16 dau tién
tor nam 1921.

Nam 2008: tong nhan vién toan cau cia GM la 235.000;
tong thua 16 trong nam 2007 va 2008 1a 68,6 ti dola.

Sau nhiéu nim ting trudng hop 1y, doanh s6 xe hoi ciia My da dat mic cao
nhat 13 17,3 triéu chiéc vao nim 2000. Ba nim sau do, ho giam déu xubng
con 16,6 triéu chiéc vao nam 2003, véi mirc giam khiém ton 4%. Nhung loi
nhuan cia GM va Ford giam dén 26%. Doanh sb sau d6 kha dan 1én, dat
murc 17,1 triéu chiéc trong ndm 2007, nhung rdi suy giam nghiém trong vi
gia xang ting 1én 4 d6la/galong va kinh té My roi vao suy thodi. Doanh sd xe
hoi giam xudng dudi mirc 14 triéu chiéc - giam 18% trong mot nam. ching
ta c6 thé doan duoc lgi nhuén anh huéng nhu thé nao. GM ghi nhan 16 32 ti
dola trong nam 2008, trong khi Ford (khong nhan sy gitip d& tur chinh phu)
da 16 14,6 ti dola.

chi phi tra cho cong nhan nhan roi thong qua ngin hang nhan dung (job
bank) 1a rat 16n d6i véi cac cong ty xe hoi cia My. Theo mot hop dong bon
nam ky vao nam 2003 véi Hiép hoi cong nhan san xuat xe hoi My, so tién
cung cap cho ngan hang nhan dung 1a 2,1 ti dola voi GM, gan 1 ti voi Ford
va g?ln 450 triéu vo1 Daimler chrysler. That 1a nhitng “viéc 1am” hau hinh
néu c6 duoc. Thang 1 nam 2009, Hi¢p hoi cong nhan san xuat xe hoi My
cudi cung ciing ddng ¥ cham dut ngan hang nhan dung & General Motors,
noi nhan céng nhan rdi ciing hudng gan nhu day du lwong va phuc loi. Vao

thoi diém d6, c6 dén 1.600 nguoi ngdi khéng hudng luong.

Tuy khong o rét nhu nganh xe hoi, nhung tinh hinh & nganh hang khong



cling twong tu. Sudt nhitng nim 1950 va 1960, nganh hang khong phat trién
manh mé, va cac nhém lao dong co t6 chirc tot, nhat 13 cdc nhom cua phi
cong, dd co dugce nhimg hop dong déng gia. Nhitng nam 70, chi phi nhién
liéu tang nhanh va chinh phu khong con diéu tiét thi trudong My nita. Gia ca
giam, canh tranh gay gat, nhung chi phi lao dong van gilt nguyén. c6 1& cai
nguy hai hon trong thoi gian ngan chinh 13 nhiing rang budc chit ché trong
hop dong vé vai tro lao dong va mirc tuyén dung. Nhitng doi thu canh tranh
mdi, nhu Southwest, da khai thac thanh cong nhitng diém cting nhic nay dé
dua ra mot mo hinh canh tranh méi hudng dén sir dung lao dong linh hoat
hon. canh tuong phi hanh doan lau chui may bay hodc gitip sap xép hanh 1y
tré nén pho bién - nhung khong hé thay & cac hing hang khong lau doi. Su
ciing nhac trén 12 mot yéu té gop phan day hang loat hing hang khong dén
chd chét, nhu Braniff, TWA, Pan Am va Eastern, hodc 1am canh pha san,
nhu United, Delta, Northwest, continental (hai lﬁn) va USAirways - trong 20

nam qua.

Nhu to Wall Street Journal binh luan vao thang 7/2009: “Piéu hanh mot
hang hang khong 12 mot trong nhitng cach chic chan dé mat tién”. Tir 1980,
doanh thu ciia cac hing hang khong trén thé gii da tang tir mic hon 87 ti
dola 1én hon 450 ti vao nam 2006. Piéu nay d tao nén mot muc ting truong
gop hang nam kha an tuong: 10,1%, vuot xa nhiéu nganh khéc. cho du ting
truong doanh thu cao nhu thé, nganh ndy van khéng thu dugc dong nao
trong sudt khoang thoi gian y, véi tong 16 nhiéu hon tong 14i dén 8 ti dola.
Nhin vao chiéu hudng ting trudng trén biéu do, ta thdy duoc anh hudng cia
céc chi phi c¢6 dinh (xem Hinh 11.3). Loi nhuan phat sinh t6t tir 1986 dén
1990, tham chi con t6t hon nhitng nam bung nd tir 1997 dén ngay 11/9.

Hinh 11.3: Loi nhuin hang nim cta cac hing hang khong



NguOn: Hiép hoi Van tai Hang khong

Vira ttrc cudi vira budn khi hai nganh cong nghiép 16n dai dién cho stic tang
truong kinh té My lai tro thanh biéu tugng cho nguy co do khong biét thich

ung voi the gio1 hién dai.

Khi cong ty an nén lam ra thi ¢d dinh cac chi phi kha bién 1a diéu rat tot. Vi
du doan truéc duoce nhiéu thir nén ta ¢o thé hoach dinh va danh g1a rui ro tdt
hon. Nhung khi ting truong cham, hodc cac chi phi khac thay doi dang ké,
thi rui ro s& nhiéu hon loi ich. chi can téc do ting trudng giam di mot chut

thoi thi cac chi phi ¢ dinh sé& trd thanh ganh niang khén luong.

ca hai nganh xe hoi va hang khong déu gieo nhimng hat giéng dai hoa vé chi
phi bat bién trudc khi IT trd nén quan trong. Tir nam 1980, chi phi danh cho
IT tro thanh khoan muc ting nhanh nhat ddi voi phan 16n cac doanh nghiép.
Theo Gartner Group, tong s tién danh cho IT trén toan cdu nam 2008 1a
khoang 3.400 ti dola, gan bang GDP cua Purc, nén kinh té 16n thir tu trén thé
gioi.

Khéng co gi la khi cac cong ty ap dung nhiéu cong nghé phai chi ra hon 10%
loi nhuan dé dau tu vao IT, va con sd ndy ngay cang ting. Trong nhitng nim
dau, cac khoan dau tu vao cong nghé chi dimg lai & chuyén mua sam hoic
tao dung. cac cong ty chi bon tién cho IBM va nhiéu cong ty khac dé mua
phan cimg va tuyén dung v so lap trinh vién dé phat trién va cap nhat phan
mém. Pén nhitng nam 1980, phan mém ng dung thuong mai dau tién ra doi
va cac cong ty khong can soan phan mém theo nhu cau riéng nira. cong nghé
khi dy dugc dung khap cong ty do may tinh ca nhan va mang 1én ngéi. Qua
trinh ty dong hoa viée xur 1y cac giao dich da 1am giam dang ké cac chi phi,
va cho phép doanh nghiép cat giam hang triéu nhan vién vian phong, va ting

trudng vuot bac ma khong can tuyén dung nhiéu nhan vién maoi.



Nhung su chuyén doi ndy c6 nghia 13, lac trude, khi nhu cau giam ta c6 thé
cat giam lao dong (trir phi cong ty ban 1a mot cong ty xe hoi hay hang hang
khong), nhung rat kho “sa thai” mot hé thong may tinh. Viéc thay thé chi phi
lao dong kha bién bang chi phi cong nghé bat bién khién doanh nghiép chudc
thém mot ganh ning khi tinh hinh dang bat on va bat dinh.

QuAn Iy tAp trung hay phan quyén?
MOt cau hOi ngé ngAn!

TRONG NHIEU THAP NIEN, cac cong ty da tranh luan mo hinh quan ly
nhu thé nao 13 t6t nhat: tap trung hay phan quyén? Vi linh vuc IT, cudc
tranh cdi cang tré nén gay gat hon khi cac cIO mudn quan 1y tip trung dé
day manh cac loi ich vé tiéu chuan héa va cat giam chi phi. Trong khi do,
nhimg don vi cip thap lai cho rang, tinh linh hoat va kha ning tng phé moi
1a then chét, va loi ich vé cit giam chi phi do mé hinh quan 1y tép trung
mang lai chi 1a 4o tuéng. Mot cudc tranh ludn day tha vi - nhung vé nghia.
IT chi c6 thé hoat dong nhu mot mé hinh theo mang hoac dugc t6 chirc mét
cach can bang, n6 khong mang tinh tip trung, ciing chang mang tinh phan
tan. Gidi 1anh dao doanh nghiép dang nhan ra cudc tranh luan lau nay vé hai
duong hudng quan 1y nay la vo nghia, béi vi cau tra 101 vira 1a ¢6 vura la
khong theo ca hai hudng. Nuc cudi thay, chinh cong nghé 13 nhan t6 khién
cau hoi trén tré nén thira thai. That ra, v6i nhitng hoat dong mang tinh dong
nhat, phy thudc vao dia diém, thi quan 1y tap trung 13 hudéng di ¢ loi; nhung
v6i nhitng hoat dong mang tinh dic thu va ban dia hoa cao do thi tot nhat
nén dugc quan 1y tai chd. Thuc vay, v6i nhiéu doanh nghiép, quan 1y IT tip
trung c6 nghia 13 IT bi cit dut khoi doanh nghiép, dén ndi khoang cach giira
IT va ngudi dung trd thanh hd sau cta nhig mau thuin vé muc tiéu, thong
tin sai lac va mat 1ong tin. May man 13 hau hét cac chuyén gia IT dang budc
ra khoi cac trung tdm dir liéu dé tham gia tich cuc vao cic quy trinh kinh

doanh quan trong trong cong ty, nhu phat trién san pham, tiép thi, giao nhan



hang hoa va hd tro khach hang. cach 1am viéc truyén théng - ngudi dung dua
ra yéu cau, yéu cau duoc chuyén qua IT - da duoc thay thé bang phuong
thire hop tac va lién thong cac bo phan, gidéng nhu md hinh nhom lam viéc
d3a lam chuyén bién quy trinh thiét ké xe hoi trong thap nién 1980. Nhiing
nhom da k¥ niang nay cd gang nang cao kién thirc chung ctia moi thanh vién
dé hiéu rd cac yéu cau hon, thiét ké t6t hon va trién khai cac giai phap cong
nghé nhanh hon. Piém mau chét ctia qua trinh chuyén bién d6i nay 1a cac
chuyén gia trong va ngoai linh vuc IT déu dong long mudn thay ddi nhiing
hanh vi di an sau vao tAm thirc. Mot vi du rat dé théy chinh 1a nhu cau dua ra
cac thudt ngir dé hiéu. LAu nay, mot s6 chuyén gia IT rat thich dung thuét
ngit phtrc tap khién ngudi dung phat choang, trong khi cac chuyén gia ngoai
linh vuc IT lai kién quyét khong mudn hiéu nhitng diéu co ban cta cong
nghé dang ap dung trong cong viéc cua ho. Pang budn 1a tro choi nay rat pho
bién, khién chung ta danh mat co hoi ap dung cong nghé hiéu qua véi chi phi

va rui ro thap.

Pé khai thac cong nghé thanh cong, ching ta can dua cong nghé vao siu
trong co c4u kinh doanh, hét nhu tai chinh hodc nhan su. chi khi d6 moi khia
canh cong viéc mai c6 thé phdi hop v6i nhau va tan dung tiém ning cong
nghé dé tao ra gia tri. IT 1a mot thanh t6 v6 cung quan trong trong chién lugc

kinh doanh va vai tro ctia né khong hé suy suyén.
Outsourcing (Thué ngoai) -
Ao tuOng va thUc tE

(TRONG PHAGN NAY, dé tién cho ban doc theo déi phdn phan tich cua tdac
gid, chiing t6i xin phép gitt nguyén hai thudt ngir phé bién trong tiéng Anh:
outsourcing va offshoring.) Outsourcing hién nay la mét linh vuc tri gia
hang nghin ti d6la. cing voi linh vuc gan giii véi né 1a offshoring (chuyén
khau san xuét ra nudc ngoai), outsourcing di phat trién rat sung man trong

nhitng nim gan day. Nguyén tic co ban & day 1a, mot dbi tac thir ba co thé



cung cap cac dich vu 1am cho chi phi san xuét ha thap dang ké, nang cao chat
lugng dich vy, giam rui ro kinh doanh, tim duoc nhan lgc c¢6 k¥ nang hiém
va gitp doanh nghi¢p tap trung vao s& truong cua minh. Pay qua la mdt

huéng di hap dan.

Outsourcing c6 thé dung cho moi hoat dong, tir dich vu tu van phap 1y cho
dén co rira nha tim, nhung mot trong nhing thi trudng outsourcing manh mé
nhat 12 cong nghé thong tin, va Gartner Group di udc tinh gia tri vao khoang
173 ti d6la trong nim 2007. V&i nhiéu doanh nghiép, ho can outsourcing
don thuan dé giam chi phi bang cach tan dung lao dong gia thap ¢ nhiing khu
vuc khac trén thé gidi. cac cong ty khac xem outsourcing 1a cach dé tiép can
nguén nhan luc c¢6 k¥ ning dac biét ma ho khong thé tuyén dung. Lai c6
nhimg cong ty ap dung outsourcing chi vi mudn tan dung von dau tu cia
nguoi khac trong viée xir 1y, két ndi mang va truyén thong, nho do tranh
duogc tiéu hao ngudn vén ciia minh. Tt ca nhitng 1y do trén déu chinh dang,
nhung ddi véi nhiéu ngudi, loi ich 16n hon ca 1a tinh linh hoat vé chi phi ma
outsourcing tao ra. Thay vi phai thanh toan toan bd chi phi ciia mgt nha may,
bat chap luong san pham ma nha may d6 tao ra, cong ty chi phai tra tién cho
luong thanh phérn ma ho ti€u thu. Hoat dong IT dudi hinh thuc outsourcing
c6 thé bién chi phi phan cting, phan mém rat cao, cong vai chi phi duy tri hé
thong va hd tro, thanh chi phi kha bién. Twong ty nhu thé, ching ta c6 thé
xem ph?m mém nhu 1a mét dich vu (software as a service - SaaS). Tu xua
dén gio, cac cong ty phai mua phan mém va dau tu ha ting dé dung phan
mém d6 (may tinh, mang va nhan vién hd trg), du str dung it hay nhiéu. SaaS
cho phép cong ty thué cac phan mém chat lugng cao trén internet va thanh
toan phi str dung theo sé ngudi dung, hoidc theo sé 1an giao dich, dé tiét kiém
ngué)n luc va von. Nam 2008, thi truong SaaS dat mirc 9 ti dola va du doan
s& ting gap d6i trong nim 2012. Néu ap dung outsourcing dung cach, ta co
thé tiét giam chi phi san xuét trong nhiing giai doan ma thi trudng chao dao
hogc bat dinh.



20 nam qua, cac cEO va cIO cu nghe mai cac lap luan cii rich vé
outsourcing: chi phi s& giam; ngudn luc quy gia trong cong ty sé& duoc phat
huy hi¢u qua hon cho cac nhi¢ém vu chién lwoc; rai ro s& dugc chuyén cho
d6i tac thtr ba, giong nhu di mua bao hiém. Tuy vay, nhiéu cong ty khi ap
dung outsourcing ciing kho sé giébng nhu “mua bao hiém”. Gia tri cua
outsourcing bi nghi ngd do cac khia canh nhu chi phi khau trir cao, dich vu
khong dang tin va gia ca khong minh bach. Ban c6 dam bao sé& thu duogc
nhitng loi ich dugc noéi dén nhiéu nhung khong dé git hai ctia outsourcing
khong?

Mythbuster Wisdom:
Nhiing dia diém offshoring hang dau

Argentina, Uc, Brazil, canada, chile, Trung Quéc, costa
Rica, cOng hoa czech, Ai cap, Hungary, An Do, Ireland,
Israel, Malaysia, Mexico, Morocco, New Zealand,
Pakistan, Panama, Philippines, Ba Lan, Romania, Nga,
Singapore, Slovakia, Nam Phi, Tay Ban Nha, Thai Lan,
Ukraine va Viét Nam

Danh sach nay ciing lam ndi bat vai rii ro cua offshoring. Trong thoi gian 12
thang tir gitra nam 2008, cic cong ty phai lo lang vi nhitng vu tin cong
khang b6 & Mumbai (An D), bao dong do Taliban giy ra ¢ Pakistan, mot
tran dong dat 1on ¢ Trung Qudc, virus HIN1 & Mexico, phong téa & sin bay
Bangkok (Thai Lan) va khung hoang kinh té siu sac & Argentina, Ireland,

Romania, Nga va Ukraine.



Budc dau tién 1a gitt quan diém khach quan. Thuong thi cac quyét dinh vé
outsourcing duoc dua ra dya trén nhitng 1y do cam tinh, dai loai nhu thé nay:
chung ta 1am viéc nay khong gioi, chung ta khong biét (hodc 1a khong thich)
stra chita cai kia, viéc d6 ton tién 1am; cho nén cir thué ngoai. Va lai, moi
ngudi déu outsource nén chac 1a on thoi, va néu co chuyén gi thi co6 ngudi
khéc lo! Nhung cach nghi nay thuong dan dén dich vu chat luong kém véi
chi phi cao hon, 1am cho kho khin cang 16 rd va tram trong hon khi chén

gidu van dé do trong cong ty.

Bi quyét dé outsource thanh cong 1a, vdi mdi loi ich ma chiing ta hudng téi,
phai c6 nhirng tiéu chuan co thé dinh lugng va c6 nguoi chiu trach nhiém,
nhitng tiéu chudn 4y phai dugc dua vao hop dong véi cac nha cung cp dich
vu va ngudi 1ap quy trinh ndi bo. Mudn dam bao thanh cong ta phai hiéu rd

yéu t6 kinh té. Outsourcing vé co ban c6 ba nguyén tic bat di bat dich.

Thir nhat, néu ban phai outsource mot quy trinh kém hiéu qua, nha thau sé
tinh tién sy kém hiéu qua nay va lgi dung no dé kiém 1oi trong vy lam an.
Mot trong nhitng cach dé dang nhat dé nha thau kiém tién 1a nhan quy trinh
kém hiéu qua ctia ban, sap xép lai dé tiét giam 60% chi phi, sau d6 chia cho
ban mét nira sb tién tiét kiém duoc, va tat nhién bé tai s6 con lai. Nam duoc
mau chdt ndy, ching ta c¢6 thé rat ra mot phuong cham rat don gian vé hiéu
qua cla outsourcing: Trude hét hay tim cdach loai bé hoat dong d6. Néu
khong dwoc thi tim moi cdch don gian hoa, sau do tw dong hoa. Néu van

khéng xong thi hdy nghi dén outsourcing.

Thtr hai, thay vi so sanh chi phi hién tai cia mot quy trinh kém hi¢u qua vaoi
murc bao gia tot nhat ctia nha thau bén ngoai, ban hiy dung gia thip nhat ban
c6 thé dat dugc trong ndi bd dé dam phan. chinh chi phi thap nhdt cé thé dat
dwoe, chir khéng phdi chi phi hién tai, méi la khéi diém dé danh gia hiéu

qua cua outsourcing.

Tht ba, ngay ndo cac nha cung cap dich vu ciing dam phan hop dong



outsourcing - con ban thi khong (hy vong 13 dung nhu thé). Ttc 1a ho s& ¢o
nhiéu kinh nghiém dam phan hon ban va dé day ban vao mot hoic nhiéu cai
bdy cin ban cta outsourcing. Mot chiéu bai pho bién 1a 1ay hiéu qua dich vu
hién tai 1am nén tang cho moi diéu khoan trong hop dong. Thoat nghe thi rat
h?ip dan vi n6 dam bao hiéu qua nhu hién tai; nhung néu muec hién tai da tot
nhu vay thi tai sao phai outsource? Do do, ban chi can doi hoi hiéu qua dich
vu phai twong Gmg véi cac tiéu chuan khat khe nhat hién tai. Tiéu chuan dich
vu hom nay c6 thé sé& 18i thoi vao ngdy mai. Hop dong phdi dam bdo sao cho
hiéu qua dich vu luén theo kip nhitng chudn mwc méi nhat - chir khéng phdi

nhitng chudan muyec thinh hanh vao lic ky hop dong.

Mot cai bay tht hai khién ban lo ling 14 doc duoc nhimg ciu nhu thé nay
trong hop dong: “tt ca cac dich vu nam ngoai pham vi cac diéu khoan cia
hop dong nay s& duoc xem 1a bd sung va s& dugc tinh theo gia chuan”. Nghe
¢ vé vo hai, nhung ddy chinh 1a “nu hon than chét” thuong co trong bat ky
ban hop déng nao. Trong sudt thoi gian hop doéng c6 hiéu luc, nhu cau cia
ban sé& thay d6i va ban khong bao gid ¢6 thé luong trude duge, cho nén hiy
dé ching nhimg diém mo ho va c¢b ging dé hop dong that linh hoat. Nha
cung cap sé khong thich nhu thé vi ho ¢ thé s& phai lam viéc vat va dé dap

ung nhu cau cua ban - cho nén hay c¢6 gang doi dugc diéu nay.

Ky két hop dong cho théa dang chi 1a budc dau tién. Sau d6 méi la phan viéc
vat va. ching ta phai nam duoc quyén so hitu, quyén quan 1y va chiu trach
nhiém tir trong cong ty. Hiéu qua dich vu dugc théng nhat ngay tir dau, can
duoc theo ddi thudng xuyén xem cé tudn thu theo yéu cau va c6 kha dung
hay khong. Lich trinh ctia nha cung cap va cac bao cdo tién do can dugc tich
hop vao quy trinh hoach dinh va quan 1y ndi bg. Viéc chia s€ 1g1 nhuan phai
dua vao céc tiéu chi ¢ thé dinh lugng, va nhitng khoan thuéng danh cho doi

tac phai dya trén cac cai tién vé hi¢u suat kinh doanh tong thé.

Qualcomm, cong ty cong nghé khong day véi doanh s6 11 ti dola trong nim



2008, da tranh duoc nhiéu rai ro trong cac khoan dau tir 16n va outsourcing
vé IT. Trudc hét, ho khong noi theo nhiéu cong ty khac dau tu nhiéu tién cia
chi dé xay dung mot h¢ théng hoach dinh nguén lyc doanh nghi¢p dung
trong ndi bo. Ho khong can dén hé théng do6. Nhung ho lai dau tu xay dung
mot nén tang tdt cho nguén dit liéu chat lugng cao va sau do cho phép cac bo
phan trién khai cac giai phap tot nhat cho nhu cau riéng cta ho. Vé IT, diéu
nay duoc thuc hién bdi cac nhdém nho, lam viéc kha tu do va ap dung cac
phuong phép trién khai nhanh dé dap Gmg nhu cau cia ting doanh nghiép.
cach lam nay cho phép cac bo phan kinh doanh nhanh chong sap xép lai mirc
dd uu tién cua cac du an, tuy theo nhu cau thay doi cta ho hodc do nhiing

thay doi tir méi trudng bén ngoai.

Qualcomm ting hiéu qua outsourcing bang cach duy tri tinh linh hoat. Ho
khong outsource hoan toan nhitng phan viéc cdt yéu. Outsourcing dugc xem
nhu “phan co gidn” trong qua trinh khai thac nguén luc, cho phép ho nhanh
chong diéu chinh cong suat 1én hodc xudng tiy theo chiéu hudng cua thi
truong va nhu cau kinh doanh. Do van duy tri cac hoat dong then chdt trong
cong ty, ho kiém soat dugc hiéu qua dich vu, trong khi van diéu chinh dugc

ning suat theo nhu cau thi trudng.

Ngay nay, ban c6 thé outsource bat cir viéc gi. Mot trong nhitng xu hudng
dang chu ¥ nhat 1a dich vu cung cap may chu (hosting): mot doi tac thi ba s&
cung cép host cho mdt hodc nhiéu nhu cau ctia mét cong ty, nhu quan tri mot
trang web bang cac ung dung truc tuyén. Trd tréu thay, hosting, hay SaaS,
danh dau su tro lai cua cac dich vu dung chung rat thinh hanh trong nhiing
nam 1960. Hién nay, su khac biét nam & chd: mic du cong ngh¢ co chi phi
rit cao, vién thong lai co gia rét thép va tdc do cao, khién cho viée di thué
hap dan hon di mua. Tat ca cac xu huéng nay cho thdy cic cEO va Ban giam
d6c can phai gioi dam phan va kiém soat nhitng hop dong dich vu do bén thir
ba cung cép, dé cong ty cua ho gilt duoc loi thé canh tranh trong thé gioi

kinh doanh khong ngirng thay doi.



Sau con ngudi, cong nghé thong tin trd thanh yéu to quan trong thir hai véi
hau hét cac doanh nghiép. Trong khi céng nghé ctr phét trién theo dinh luat
Moore - ctt 18 thang, kha ning xir 1y lai ting gp d6i, kha ning kiém soat
cong nghé mot cach hiéu qua lai gibng dinh luat Murphy - céi gi ¢6 thé sai

sot thi sé& sai s6t! Yéu to con thiéu ¢ day chinh 1 kha nang phan doan hop 1y.
Hanh dOng
Khong con khai niém “dy an IT” (cong nghé thong tin) nira.

Hay danh gia hiéu qua dau tu cho cong nghé bang cach so sanh tong sb

tién dau tu véi tong loi nhudn thu duoc.
Pé ra nhitng tiéu chuan rd rang dé tir bo du 4n.
Thuong dua trén két qua, khong dya trén ké hoach.
chu trong dat duoc két qua, chr khong phai hoan thanh nhiém vu.
chap nhan tinh trang bat on va 1én ké hoach tng pho.

Néu tu dong hoa mot quy trinh kém hi¢u qua, chiing ta chi nhan dugc dir

liéu t61 sém hon.

Tu dong hoa co thé thay cac chi phi lao dong kha bién bang chi phi cong
nghé bat bién.

Trong lc thi trudong xdo tron, hiy cin nhic thué cong nghé, chir khong

mua cong nghé.
Mot sy cai tién thue sy doi hoi ban phai xan tay 4o tao dung.

Néu outsource mot quy trinh kém hiéu qua, nha thau s¢€ tinh tién sy kém

hiéu qua d6 ctia ban va kiém 16 trong thuong vu nay.



Gia tri lau dai dich thuc cta outsourcing khong phai 1a cat giam chi phi,

ma la linh dong dugc cac khoan chi phi.



CHUONG 12
TAi sao kE toan vién c6 thE théng trl thE g101?

Pirng truée nUa ly nwée, ngudi lac quan s& noi chiée ly dd day duoc mot
nira. Nguoi bi quan s& noi chiée ly da voi di mot nira. con nguoi lam ké toan
s& noi, chiéc ly to gap doi mirc can thiét! Pay 1a chuyén dua phan anh suy
nghi ctia moi ngudi vé nhan vién ké toan: ludén ludn tim cach cat giam. Vai
trd va strc anh hudng cua ké toan di trd nén vo cung 16n, trude day chi 1a
nhitng ngudi trong hau trudng can man nhap sb liéu vao so cai, gio day ho 1a
nén tang cho moi van dé cua doanh nghiép. Két qua khong phai liic nao ciing
kha quan. Hattie Jacques, ké toan trudong cua cruciant, luén ty hao vé su ro
rang minh bach trong s6 sach va kha ning quan 1y chi phi dén timg xu cta
doi ngtli cua minh.

HoAt cAnh: KEt sO, ngay 11 thang 10 nim 2007

HENRY BUdc VAO PHONG cua Hattie va hoi xem qua trinh két s6 quy IV
tién hanh dén dau. Hattie tra 101, “cong viéc kha thuan lgi, moi s6 con dang
dugc tong hop dé nhap vao so cai, va chung t6i dang kiém tra sb liéu cong

don, hop nhat tai khoan giira cac cong ty. Theo tién d6 nay, 3 ngay nita c6
the két s0”.

Henry hoi tiép, “c6 van dé gi phat sinh khong?”

Hattie tra 101, “chi c6 mot chuyén quan trong. chiing toi thay vai chénh 1énh
trong doanh thu cta chi nhanh chau Au. Hinh nhu ho da nhap li¢u vai hop
dong trude khi hang that sy duoc giao. Toi dang kiém tra va c6 thé phai diéu
chinh lai khoang 17 tri¢u d6la doanh thu”.

“Vay la c6 chuyén gi?”

“Thuyc tinh t61 chua rd. To1 nghi khong c6 gian doi gi dau. Toi ngd 1a mot so



nudc chau Au tuan theo chuan ké toan khac. chung to6i1 phai c6 hai bd so
sach: mgt bo dé bao cao ndi bd, mot bo dé bao cao theo chuan ké toan chung
cua M. Va co thé cac khoan muc da bi nham. Pén sang mai to1 s€ biét 10

chuyén nay”.

“U, clr cAp nhat cho téi. Néu quan trong toi s& bdo vaGi Steve, du ong ta

chdng hi€u t61 n61 gi”. Henry vira né1 vira ra khoi phong.
Muoi phut sau...

Steve nodi, “Henry, sao lai mat nhiéu thoi gian két s6 vao cudi thang vay?”
Henry dinh tra 10i thi Steve d3 noi tiép. “Khong can tra 1i toi dau. Toi s&
khong hiéu. Toi chang hiéu cong viéc ké toan. Toi rat buc minh khi ctr phai
cho thém hai tuan vao cudi mdi thang dé biét tinh hinh da qua, va khi biét roi
lai phai mat thém nidm ngay dé chinh lai bao cdo ké toan cho giéi quan 1y
doc duge dé co thé dua ra cac quyét dinh - ding 1a dién!” Henry gat dau,

khong noi gi ca.
Mot thang sau...

Hattie dang cap nhat cho cac quan 1y cap cao mot loat van dé vé ké toan - ¢o
d3 trinh bay hon hai tiéng dong ho. Vai nguoi dang cb gang khong ngi guc.
con Steve thi 1én dung BlackBerry duéi gam ban.

“Nguyén tic FAS 157 vé cach danh gia gia tri hop 1y budc ta phai dung
nhimg tiéu chi theo thi trudng dé danh gia tai san bat dau tir ndm tai chinh
tiép theo. cac anh chi c6 thé nghi rang quy dinh ndy anh hudng tiéu cuc dén
gia tri tai san trén bang can ddi, va ching ta c6 thé phai mat cong danh gia
lai trong quy I. cach ndy c6 thé gay sai biét loi nhuan dén 15 triéu dola”.

Steve ngudc nhin va gan nhu hét 1én, “Y cta ¢ la ching ta phai chdp nhan
loi nhuan giam di 15 triéu dola va gia c6 phiéu ciing giam chi vi c6 mot dam

ké toan cho rang cach cdng so6 liéu hién nay la sai, mac du nam ngoai cach



nay van dung!”

Henry chen vao, “Ong Steve a, miy chuyén thé ndy xay ra kha thuong
xuyén, va khong phai mot minh cong ty ching ta bi anh huéng dau. To61 nghi
thi truong s& khong cha ¥ gi may”. Steve lic dau nhung khong néi gi ca.
Hattie tiép tuc:

“Trén day 1a toan bo ndi dung ké toan tai chinh ciia cong ty. con vé phan ké
toan quan tri, chung t6i hy vong c6 thé phan anh toan bd thuong vu mua lai

FTE trong ban bao cio vao cudi quy I1”.
Steve hoi, “Tai sao lau vay?”

Hattie tra 101, “cac hé théng FTE nam rai rac khip noi va chiing t6i di mat
rat nhiu thoi gian dé dua tat ca dir liéu cua ho vao hé thong cua ching ta.
chung t61 cling phat hién ho dung mdt phuong phap tinh chi phi khac chiing
ta, cho nén chéng c6 mo hinh chi phi hodc lgi nhuan nao cé thé dung duoc.
Trong lac do, chung ta lai tinh chi phi theo hoat dong. cach nay da dat ra
nhiéu yéu cau mdi vé dit liéu dé co thé phan anh chinh xac toan bd cau tric

chi phi ctua cong ty”.

Steve thé dai va nghi rang, khong can phai phtc tap dén nhu thé chi dé co
dugc mot bao cdo vé tinh hinh kinh doanh cua cong ty theo cach ma anh
quan 1y, nhung anh quyét dinh dé danh budi tranh luan d6 vao mot ngiy
khac.

ThUCc tE: cai chEt do kE toan va nhUng cin bénh chEt nguOi khac

VI KHONG MUGSN KHacH HANG cUA MINH SO, t6i phai néi rd voi ho
rang vai ngudi ban than nhét cta toi 13 ké toan. Toi dd hoc va 1am viéc trong
linh vuc ké toan va céac vi tri lién quan dén tai chinh da 30 nim qua. Khi viét
nhimg dong ndy, t0i van treo tam bang cir nhan Ké toan, Pai hoc Leeds,

trong van phong ctia minh. Va t61 Ia mot cyu nhan vién hanh dién cua cong



ty ké toan Deloitte, Haskins and Sells. Mic du hiéu rd nhitng quy tic ké
toan, toi van théy tré ngai vi sy xa roi thuc té ctia linh vuc ké toan. Nguoi
thuong chéng ai mudn nam cach doc mot bang can ddi tai san hodc bao céo
11 15, thé ma Hoc vién Ké toan cong Hoa Ky (AIcPA) lai néu o muyc dich
ctia ké toan vién 1a “lam cho thé giéi ludn thay doi va phurc tap tré nén dé
hiéu” Lan sau, néu doc bao cdo tai chinh, ban hay tu hoéi xem ho da thuc hién

duoc muc dich chua.

Mythbuster Wisdom: Su that vé ké toan

Ké toan ciling hoi giong nhu luat - mot tha kho chiu
nhung can thiét, va theo dong su nghi¢ép cua ban, no s¢

ngay cang kho chiu va can thiét.

co bao gio ban nghe mdt ai d6 khen mdt bao cao ké toan 1a 1o rang, thau d4o
va thich ing véi nhitng quyét dinh ma ho dinh dwa ra? cong bang ma néi,
nguoi 1am ké toan dang tham gia mot tran danh nam chac phan thua. Trinh
bay rd rang vé co cau kinh doanh phirc tap 1a vo cung kho khin, nhung
khong phai vi thé ma khong thé nam duoc nhitng yéu té cin ban. Dén thang
8/2008, & My c6 hon 338.000 ké toan vién cong chimg (cPA), cao hon 13%
so vO1 ndm 2007. con ¢ nhitng nude khac thi mue tang cao hon, nhu 35% ¢
Trung Qudc va 20% & Nga. Ké toan la mot trong nhiing nganh phat trién
nhanh nhat thé giéi. chac chan sirc ting trudng trong tuwong lai cling s& manh
m@& nhu sy xuat hién 6 at ctia cac quy chuan méi trong thoi ky khing hoang
nam 2008-2009.

AIcPA dinh nghia vai trd quan trong clia cac cPA 1a truyén tai birc tranh toan

canh mot cach minh bach va khach quan; chuyén tai thong tin phirc tap thanh



kién thurc quan trong; du doan va tao ra co hdi; vach ra con duong bién tam
nhin thanh hién thyc. Pay 14 nhitng muc tiéu rat dang khen ngoi nhung kho
ma thyc hién, boi cac ké toan vién phai bo biét bao gio dong hd theo doi
tirng giao dich nho nhat dé dam bao nhap ting khoan tién vao dung tai khoan
tuong tng. Trudc yéu cau ap dung nhiéu quy tic phirc tap hon, cong viéc

ctia ho kho ma voi phan kho khan.
KE toan — ThU ¢ tE tht hai

NOI ¢cHO ¢cONG BANG, khong dé dang gi tao ra mot phuong phap chung
dé moi ngudi c6 thé bao cdo hiéu qua kinh doanh ctia moi loai doanh nghiép.
Trong khi theo duoi yéu té twong dong, ching ta lai danh mat yéu té minh
bach. cac bao cdo tai chinh khong cho ching ta biét tinh hinh hoat dong thuc
té ctia mot doanh nghiép. Sai biét gifta cach nhin cua ké toan va cua ban
giam doc tir trude dén nay 1a do ching ta st dung nhiing tiéu chuan va quy

tac bao cao ra bén ngoai do61 vdi muc dich quan ly ndi bo.

B4o c4o ra bén ngoai 1a mdt qua trinh nham déng hoa moi khac biét trong
cach bao cao két qua kinh doanh cua cac doanh nghi¢p khac nhau, dé moi
doanh nghiép déu dugc danh gia theo mot phuong phap chuan. Pay 1a mot
kiéu ké toan chuyén ché - ai ai ciing phai gidng nhau. Néu nguoi doc nhing
ban cdo tai chinh nay 1a c¢6 déng, nha dau tu, va cac co quan quan Iy thi su
d6ng nhat nay 1a hop 1y. Tuy nhién, cap lanh dao cta cong ty lai khong thé
dua ra quyét dinh dua theo nhiing bao céo nay.

Bao cao tai chinh 1a yéu cau theo luat dinh nén cong viéc dau tién cua bd
phén tai chinh 13 dap Gng yéu cau d6. Khi cong nghé bat dau tac dong tdi
doanh nghiép, mot sd tmg dung dau tién 1a danh cho ké toan. Két qua 13, s6
cai - trung tdm cta moi hé thong ké toan - tré thanh cot 161 va thuong 1a
nguon dir liéu tai chinh duy nhat. Boi chic ning cin ban cua s6 cai 1a giap
ghi nhan chinh xac cic hoat dong ctia cong ty theo quy tic ké toan bén ngoai

cho nén n6 duoc thiét ké dé dat muc dich d6. Va chinh cac béo céo do trong



thue té lai dugc dung trong ndi bd cho gidi quan 1y, va tré thanh co sd cho
phan 16n cac bao cao vé quan ly. Dan dan, gidi quan 1y nhan ra nhiing gidi
han ctia quan diém ké toan tir bén ngoai. Nhiéu cong ty da lap ra quan diém
ké toan quan tri riéng dé thé hién 16 hon hiéu qua kinh doanh cua doanh

nghiép.

Khi cong nghé ngay cang quan trong, nhimg co ché bio cdo méi, nhu data
warehouse va cac hé thong quan 1y hiéu suit, duoc phat trién dé hd tro cho
ké toan quan tri va bao cao quan tri. Nhung dang tiéc 13, vé cot 151, cac hé
théng nay van con giir lai phan 16n ciu trac cia hé thong béo cdo tai chinh
bén ngoai, va nguoi ta da lang phi nhiéu tiém ning. Gidi tai chinh tim cach
khic phuc nhitng han ché nay bang cach tao ra v s6 ban bao cao va phan
tich bang bang tinh, cho phép ho tranh duoc cach thé hién cing nhic trong
sO cai tong hop. Hién nay, hau hét cac cong ty bao cao dir liéu quan trong
bang nhiing bang tinh thil cong trén cic may vi tinh don 1é, khong dam bao
an toan va déng bo. Nhiing quyét dinh quan yéu lai dya trén cac dir li¢u nhap
bang tay va dugc xur Iy bang cac cong thirc do mot ai d6 soan. Pung 13 dang

s¢ phai khong?

Mic du AIcPA dé ra nhitng muc tiéu rat hay cho nguoi 1am ké toan, nhiéu
quan 1y van khéng xem cac ké toan vién 1a nguoén chinh dé c6 thong tin rd
rang, thiét thuc va kip thoi. Piéu nay 1y giai vi sao trong ndm 2008 chi co
39% giam ddc tai chinh (cFO) ciia cac cong ty trong danh sach Fortune 1000
1a cPA, trong khi hon 60% c6 bang MBA. S6 lugng cPA 1én chic cFO dang
cai thién, tang 10% tir nam 2003, c6 1€ 1a vi cac cOng ty quan tam dén tinh
xac thyc ma dao luat Sarbanes-Oxley doi hoi, nhung cac ké toan vién van

chua phai 1a nhiing nguoi duoc xem trong nhat.

c6 18 thach thirc 16n nhat ma cac chuyén gia tai chinh phai d6i mait 14 vira dua
ra cach thé hién dé hiéu cho cap quan 1y vé tinh hinh doanh nghiép, lai vira

tuan thu ddy du cac tiéu chuan ké toan khong nging thay doi tir bén ngoai.



Khong thiEt thUc

NAM 1987, Thomas Johnson va Robert Kaplan xuit ban cuén Relevance
Lost: The Rise and Fall of Management Accounting (tam dich la “Tinh thiét
thue da mat: Sw phdt trién va sup do cia ké todn qudn tri”). cudn sach duoc
viét trén quan diém nhu thé nay: Ké toan tai chinh - tirc 12 nghiép vu tao ra
cac ban bao cao tai chinh theo cac tiéu chuan ké toan - di trd nén qua quan
trong ddi voi doanh nghiép, nén ké toan quan tri - kha nang trinh bay thong
tin tai chinh cho cac cip quan 1y nim dé dua ra quyét dinh hiéu quéa hon - da
bi d¢ bep, gy anh huong khong tot cho doanh nghiép. Quyén sach di khuay
dong thi truong va tao ra nhiéu cudc tranh luan vé cac cong cu quan 1y méi.
Johnson va Kaplan dé xuat rang hé thong ké toan quan tri can do dugc cac
chi s6 phi tai chinh phuc vu cho chién lugc cia cong ty. cac chi sd nay bao
gom tiéu chi danh gia vé that bai cta quy trinh bén trong (vi du, diéu chinh,
cai thién...); that bai bén ngoai (nhu nhiing than phién cia khiach hang); cac
tiéu chi danh gia ning suat; va cac tiéu chi vé cai tién: tat ca da duoc quan
tam thoa dang trong nhitng nim gan day, nhung van chua dugc phan anh
trong cac bao cdo tai chinh ma cac nha dau tu can xem dé danh gia nang luc
kinh doanh ciia cong ty. Nhitng nim sau do, thé diém can bang va hoach
dinh chi phi theo hoat dong trd nén pho bén - ca hai cong cu nay tip trung
nhiéu hon vao qué trinh dua ra cac quyét dinh cta ban quan tri, chir khong

chu trong vao viéc bao céo ra bén ngoai.

Du céac cong cu ké toan va bao cdo duoc bd sung rat nhiéu, cudc khung
hoang tai chinh nam 2008-2009 dudng nhu cho thay van con nhiéu viéc phai
lam. Thang 11/2008, lac cudc khung hodng dang & dinh cao, Steve
Schwarzman, chu tich va cEO cua Blackstone Group, mot trong nhitng cong
ty dau tu 16n nhét thé gidi, va ciing ting 1a Giam doc Piéu hanh & Ngan
hang Lehman Brothers, dua ra nhitng dé xuat dé ngin ngira mot cudc khung
hoang tuong tu. Dudi day 1a bay dé xuat, cing 101 nhan xét cua t6i dugc in

nghiéng:



1. b€ ra mot nhém nguyén tac ké toan chung cho cac quoc gia. Pong y,
nhung chung ta nén dung nguyén tdac cua nwoc nao day? Luc nao chinh tri

ciing lan at Iy tri.

2. Xay dyng co cdu kiém soat nhat quan, voi mot co quan quan 1y dich vu tai
chinh duy nhit & mdi thi trudng. Ban sé nghi bung, cdch ndy ciing rat hay,

nhung dung quén nhirng ké quan lieu nhan roi sé mat viéc vi cach lam nay!

3. cac ban bao cao tai chinh phai hoan toan minh bach, khong dit liéu nao
duoc loai bo. Nghe rat don gidn, va ban sé thay tdp doan Enron da day cho

chung ta mot bai hoc.

4. Moi cong cu tai chinh phai dugc dua ra day di cho co quan quan 1y giam
sat. Phdn 16m nhitng vu mat khd néng chi trd no (téng céng 60.000 ti déla va
la mot trong cdc nguyén nhdn chinh cua cuoc khung hoang thanh khoan nam

2008) chii yéu do khéng dwoc kiém sodt.

5. cac co quan quan 1y phai gidm sat toan bd nhitng d6i twong tham gia thi
truong, bat chap tinh trang phap 1y, ngu cu hoic dic quyén cia ho. Liéu
chiing ta cé thé tréng cho nguoi Phdp va nguoi Pirc hoan toan tudn thii quy

dinh ciia My néu xét thanh tich cia My mdy nam qua khéng?

6. Bo 16i ké toan theo gid tri thi truong ddi véi nhitng tai san kho dinh gia.
Khi khong co thi truong thi rat tinh theo gia tri thi truong. Hay xem phan
“Tinh dao dirc gia ciia ké todn theo gid tri thi trwong” ciing trong chuong

nay.

7. chuyén tir hé thdng quy chuan theo quy tic sang hé thong quy chuan theo
nguyén 1y. Schwarzman néi diing, mét hé thong dwa trén quy tic khong cé
cach gi bat kip toc dé chuyén bién va cdi tién trong thi truong tai chinh toan

\
A

cau.

Véi mot tay sing so va giau su trong thi truong tai chinh, nhitng nguyén tac



trén hoan toan hop 1y. Ban c6 soc khong?
MAp mO trong phan bO chi phi

WARREN BUFFETT c¢6 bao gid dau tu vao mdt cong ty vi noi ndy c¢6 mot
cach phan bo chi phi IT rat hay cho nhiéu don vi kinh doanh khac nhau? cac
cEO ¢6 bao gid tu hao vé d6 chinh xac trong phuong phap phan bo chi phi
gian tiép cho timg san pham ciia ho khong? T6i nghi 1a khong.

cac doanh nghiép ton rat nhiéu thoi gian va cong stuc dé dinh nghia, tranh
luan va diéu dinh nhiing nguyén tic tuy tién, vo nghia vé phan bo chi phi.
Tién dé ban dau co ¥y nghia rat quan trong. Dé co thé hiéu dung muc dong
gbép ctiia minh cho toan doanh nghiép, mdi san phém, mdi phong ban, hoic
don vi kinh doanh phai ganh chju mot phan chi phi gian tiép. Xét cho cung,
phai c6 nguoi tra chi phi cho may bay cua cong ty chr?

Muc ti€éu don gian nay da sinh ra cd mdt nganh mai, c6 tén 1a hach toan chi
phi, roi nganh nay sé& cho ra doi vo sd nganh nho hon, nhu dinh chi phi san
pham, dinh chi phi quy trinh, dinh chi phi chuin, va gan day nhat 13 x4c lap
chi phi theo hoat dong. Nhiéu cong ty dung hai hoic nhiéu hé théng xac dinh

chi phi, dé tha h6 c6 dip chudc lay su phuc tap va réi ram!

Phan bo chi phi 1a mot bénh dich 4am tham. Khi né khoi phat thi khong ai dé
¥, cac nha quan 1y c6 gang hiéu rd hon vé chi phi thuc ciia mot hoat dong cu
thé, mot san phém, hay mot phong ban, béng cach phan b6 céc chi phi khong
truc tiép lién quan. Khong lau sau, mot phong hach toan chi phi duoc thanh
lap, va quy trinh phan bo bao gém nhiéu muc chi phi hon, viéc phan bo di
xudng nhitng cap cang lic cang thap trong cong ty. Sau vai nim, cac chuyén
gia tu van dén dé khic phuc quy trinh trén va cong ty tién hanh mot dy an
s0i noi goi la xac 1ap chi phi theo hoat dong. cac quy tac phan bo méi duoe
dua ra, cac thuat toan ma1 duoc tao ra va nhirng hé théng mo1 duoc lép dat.

chi phi duoc mo xé ra chi tiét dén ndi cong ty bat dau lap bang gia cho ting



hoat dong khac nhau, dé phong “khach hang” c6 thé di thuong luong véi
phong “nha cung cép”, ai ai cling nhu nhitng doanh nhan thyc thuy. Rét cudc,
moi nguodi ctr danh thoi gian phéan tich va kiém soat chi phi tdi dong xu cudi
cing, ma quén dé y rang cong viéc kinh doanh dang cham lai. cyc doan u?
cling c6 thé, nhung nhiéu cong ty san xuat cia My da di dau trong viéc phat
trién cac co ché hach toan chi phi rat chi tiét, va bay gio chang con lai nhiéu

cong ty nhu thé.

Tat nhién, khi d3 dé ra mot phuong thirc xac 1ap chi phi tot, cong ty s& co
nhu ciu bao cdo va lap du toan cho nd. Piéu ndy din dén mot sé ¥ tranh luan

tha vi, nhung khong hitu ich 1am, nhu sau:

“Téi khéng kiém sodt viéc dé, sao lai gdn chi phi cho t6i?” Véi nhiéu nha
quan 1y, phan 16n tong du toan ngan sach ctia ho bao gém chi phi ma nhiing
phong ban khac gan cho ho, thuc chat ho chang c6 quyén gi v6i nhiing chi
phi d6. Su xuat hién cta cac chi phi nay ham y s& co6 ngudi phai giai trinh
nhung khong c6 trach nhiém, va lam x61 mon chu s¢ hitu ngan sach cua ban
quan tri. Pay ciing 1 cach 1am khién cac nha quan 1y quén di cong viéc quan

tri nguon lyc do minh kiém soat.

“Ngdn sdch cua t6i da bi cdt giam, cho nén anh phdi giam luén cdc chi phi
ma anh dinh phdn bé cho t6i”. Ban hiy thtr dit minh vao tinh huéng mot
nha quan 1y vira dugc thong bao s& bi cat giam 10% ngan sach. Ban s& hanh
dong theo cach nao sau day? cach A: ctr chiu kho ra soat nhan sy va murc chi
dung trong ndi bo dé cit giam chi phi. cach B: di gip quan 1y cua cac phong
ban dang phan bo chi phi vao ngan sach ctia ban va yéu cau ho giam tuong
mg. Mot lya chon dé dang nhung khong c6 tac dung gi, boi vi néu céc chi
phi d6 khong phan bd cho ban thi cling dua vé chd khac. Néu ngay tir dau

n6i chuyén ma khong c6 tac dung gi thi ban ciling ché ngai.

“Téi c6 thé tim dwoc gid ngodi thi truong ré hon & trong cong ty”. Pay la

kiéu tranh luan thuong xay ra khi mot phong ban & cong ty me tinh gia san



pham hoic dich vu cho mot phong ban cap thap & dia phuwong. Vi dy, cong ty
da thuong thao duoc mot hop dong mua vin phong pham cho toan cong ty
va hop dong nay yéu cau moi nha quan 1y phai mua véi gia chuan ghi trong
catalog ctia d6i tac cung cAp. Nhung mot vai nha quan 1y than phién rang ho
bi ép mua véi gid cao hon gia ciia mdt nha cung cap dia phuong. Mot cong
ty phan bo gia mua may vi tinh trong ndi bd 1a 5.500 dola. Ho giai thich gia
cao nhu thé 1a vi ngoai may tinh con c6 dich vu bao mat, mang, sao luu dir
liéu, hd tro ki thuat va hang loat dich vu khac cho nguoi dung. Nghe ciing
hop 1y day, nhung c6 dang dé gia tang 1én 400 dén 500% khong? cach lam
nhu vdy chi hay hoai uy tin (von da thap!) cua nhiéu phong ban cip cao,

tang chi phi ma chang dugc thém loi ich gi ca.

“Toi khong dung may bay cong ty, tai sao toi phai lo toan chi phi cho no?”
Pay 14 cach noi quen thudc khi cac khoan chi phi khong gan vao mét dich vu
hay gia tri nao ca. Tim cach gan cho mot phong ban khoan chi phi ma ho
khong dung (hoic khong duoc phép dung du co6 nhu cau) 1a cach dé dang
khién nguoi khac buc doc va ciing 13 cai ¢ dé lang tranh nhitng van dé quan

trong khac.

Nén in Ién trén tran ctia mdi ké toan vién cdu than cha vé phan bo chi phi -
chi phi phai c6 thuc va don gian. Néu duoc, nén tranh han chuyén phan bo
nay, chi nén tinh chi phi sitr dung lién quan dén céac bién phi hop 1y. Néu
budc phai phan bo chi phi gian tiép, hiy 4p dung nhu thué dong loat cho moi
phong ban. Vi du, ap dung mot ti 1¢ phén tram c6 dinh cho mdi phong ban
trén doanh thu hodc chi phi dé trang trai cac chi phi gian tiép, va khoi phai

tranh ludn vo bd vé nhimg khoan khong anh huéng dén hiéu qua chung.

Khoang thot gian tiét kiém duoc nhd don gian hoa, tham chi loai bo, viéc
phan bo chi phi, co thé duoc tan dung mot cach hiru ich hon dé tim cach tang
tinh linh hoat hodc tinh hitu dung cua chi phi. Muc ti€u ¢ day 1a phat huy lo1
thé chi phi trong mot moi truong doanh thu ting va it nhat 1a duy tri loi thé



chi phi khi doanh thu sa sut. N6éi nhu thé nghia 1a gi nhi? Pon gian 13, ban
muén nhitng dong dola doanh thu cang vé sau cang phai tén it chi phi hon
trude d6. Khi doanh thu giam, ban mudn co cdu chi phi ciing giam theo. Mot
loi ich gian tiép ctia viéc ndi ciu v6i nhitng tro hach toan chi phi, phan bo
chi phi va phan phéi ndi bo - nhirng thir lam doanh nghiép tri tré, 1a n6 c6 thé
dan dén cat giam duogc sé luong ké toan vién can dung dé ganh vac cai mé

bong bong nay.
DAt duCQc chl tiéu hay bla dAt cac con s6?

NEU KHONG DPAT cHI TIEU Vé DOANH THU HANG QUY (hoic c6 1&
quan trong hon, khong dat duoc ky vong ctia cac chuyén gia phan tich & Phd
Wall) gia c6 phiéu cong ty clia ban c6 thé bi anh huéng nang né. Thi trudng
chtng khoan nhu mot ngudi yéu bi rudng bo, cé thé tra thu cay nghiét bang
cach xda sach hang triéu dola lgi nhuan cua ) dong trong tich tac. chi can
khong dat duoc ky vong thém mot lan thr hai, ban chuan bj ¢V di xin viéc

mai 1a vira!

Ttr 1au, cac giam déc ctia nhitng cong ty da 1én san chimg khoan van than
van rang, chinh vi phai dép tmg ky vong ting quy cua Phd Wall ma ho
khong thé dau tu dai han cho cong ty. Va nbi lo 4y cang 16n hon boi phan
khi nén kinh té 14m vao tinh trang bién déng. Lap luin nay dé cap dén su tap
trung ngan han trong quan 1y dé dat chi tiéu hing quy. Vi nhiéu cong ty,
tuan cudi cing cta quy la thdi gian chay nudce rat dé dat doanh sb va lua chi
phi sang quy tiép theo cho dep sd liéu. cac nha quan 1y nhitng cong ty dai
chung thinh thoang lai liéc nhin dong nghiép & cic cong ty tu nhan bang anh
mat ghen ti, vi & nhitng cong ty dy, nguoi ta khong bi Phé Wall kiém tra mdi
quy. Tat nhién, néu lam trong cong ty tu nhan, c6 thé ban s& phai chay don
chay dao kiém cho du tién mat dé tra ng vay dai han, ca géc lan 13i, nhu véi

cac cong ty nhu chrysler va Harrah’s trong nam 2008.

Nhiéu ngudi thay tro choi “chay” theo muc tiéu loi nhuin hang quy that mat



thoi gian. Nhiéu cong ty 16n nhu Google, coca-cola va AT&T thang thing tir
choi cung cép s6 liéu vé 1gi nhuén cua ho dé giG1 phan tich tu tao ra sb “g1d”.
Thang 12/2008, General Electric (GE) ciing bat chudc cac cong ty trén. GE
c6 thanh tich rat t6t 1a luon dat chi tiéu vé lgi nhuan, mic du vai nha binh
luan cho réng chinh kha nang kiém soat lgi nhuan trong cua cac dich vy tai
chinh di giup cong ty thanh cong. Nhung sy linh hoat d6 d3 bién mat khi
nganh dich vu tai chinh sup d6 trong nim 2008. Két qua 1a hai lan khong dat
chi tiéu vé loi nhuan quy, khién ban giam doc phai quyét dinh nghi choi tro

nay.

Phé Wall cho rang, hiéu qua 6n dinh qua ting quy dong nghia véi stic ting
truong bén viing, va yéu té thir nhat 13 diéu kién tién quyét cho yéu to thur
hai. Hai y nay rat c6 ly. Dat chi tiéu 1a mot ap luc rat 1on. Khi nganh vién
thong suy sup, cac cong ty timg xép dau dan, nhu nha san xuat thiét bi vién
thong Lucent (gidm 89% trong 12 thang) va Nortel (gidm 85%) phai chiu
nhimng hau qua ning né vi khong dat cac chi tiéu. Vi ca hai truong hop nay,
nhimng 1an khong dat chi tiéu ngan han da du bao mot két cuc suy tan. Xét
sau thém, chung ta thay khong ngac nhién gi khi cac giam doc s& phai hodn
ké hoach dau tu cho twong lai, cat giam chi phi, hodc phai c6 nhiing bién
phap, thuong 13 rat cyc doan - tham chi phi phap nhu truong hop cia
Worldcom va computer Associates - dé dat duoc chi tiéu ctia quy, voi hy
vong co thé g& gac trong giai doan tiép theo. P6i khi cach 1am d6 co tac

dung, nhung thudng cach d6 ciing chi nhiam tri hodn két cuc tat yéu.

Gan day, co hai hién tugng khién khuéch dai sttc anh huéng cua két qua loi
nhuan hang quy. Tht nhat, tinh trang so hitu c6 phiéu ca nhan di ting manh
trong 20 nam qua. Néu mot cong ty khong dat duoc chi tiéu, gia co phiéu
giam mot nua thi tic khic ho s& dugc nhic téi trong ban tin kénh cNBc va
duoc moi nguoi ban tan vao sang hom sau. Thir hai, hién nay nhiéu nhan
vién s& hitu c6 phan coéng ty. Khi thi truong phat dat, gid c¢o6 phiéu ting

nhanh, d6 1a mot dong lyc manh mé va la chat xuc tac gitp nhan vién lam



viéc hi¢u qua hon. Nhung néu luong c¢d phiéu ban dugc quyén mua lai c6 gia
“chim sau dudi nude”, dén ndi1 phai nho thuyén trudng Jacques cousteau tim,

thi dong luc sé chéng con la bao.

cac nha dau tu va chuyén gia phan tich cho riang néu c6 thé duy tri hiéu suat
kinh doanh 6n dinh qua tirng quy, ban c6 thé c6 ca tién va sy tu tin dé dau tu
dai han. Ho cling néi thém, day la mdt ti€éu chi hiru hi¢u dé danh gia kha
nang 1am viéc ciia ban giam doc va 1a mot thé diém dé nha dau tu giam sat

xem von ctia ho ¢ duoc khai thac hiéu qua hay khong.

Nhitng nim gan day, cac nha lanh dao doanh nghiép thudng néi vé ap luc loi
nhuan nhu thé nay: ho dang bi thiéu tim nhin. Nam 2008, khi thi truong tin
dung té li¢t va nguoi ti€u dung ngén ngai tiéu tién, khién moi du doan déu
sai 1am, ca hé théng nay da chiu mot don nang né. chi vai thang trudc do,
nhiéu cEO du doan sé& gitt duoc toc dd phat trién nhanh ciia may nam trudc,
vi cong nghé da tao ra mot nén kinh té méi, v4i nhu cau vo han va nang suét
lién tuc nang cao. Du doan nay hoan toan 1a 4o vong, khién nhiéu cong ty
lam vao canh tri tré, phai cat giam nhan sy, khong tuyén ngudi méi va kiém

soat chi phi nghiém ngat.

cudc khing hoang nim 2008 ciing cho thiy nhiéu khoan dau tu khong 16 cho
cong nghé 12 sai 1am, du céng nghé moi hira hen kha ning giam sat tire khic
hoat dong kinh doanh va hiéu qua kinh té. Khi dau tu vao cong nghé quan Iy
quan hé khach hang va chudi cira hang, ngudi ta mong nam duoc rd tim 1y
mua sam cla nguoi ti€u dung, lich trinh san XUuAt, quy trinh kiém ké, dinh
gia... Tuong tu, ai ai ciing hy vong khi két n6i nhitng hé thong ndi bd nhu
trén voi cac hé théng ciia dbi tic va cua khach hang, ho s€ c6 dugc mot cai
nhin thau d4o vé tinh hinh cung cau noi chung. Hiéu qua kinh doanh nho d6
c6 thé du doan duogc chinh xac. Nhung két qua thuc té lai khong nhu mong
doi1. Thuc ra, trudc do gén cd chuc nam, moi ngudi da dugc canh bao voi

truong hop cua cisco, hinh mau tiéu biéu vé khai thac cong nghé: cong ty



nay di phai chiu 2,3 ti dola hang trir thira cho quy tai chinh tht 3 két thic
vao thang 4/2001).

Vay tai sao cac cong ty lai muoi muoi khong thé dat dugc nhiing loi ich nhu
ky vong? Boi vi chiing ta khong thé doan trude dugc cac chu ky kinh té, hay
con 101 giai thich nao khac? Nhu tdi c6 ndi trong chuong 5 va 6, du dodn
tuong lai 1a mot hanh dong hau nhu cho két qua sai. Mot phan cta van dé 1a,
v6i da s6 doanh nghiép, doanh thu ludn bién dong nhiéu hon chi phi. Khi
mot khach hang khong mua hang nira, chi phi ciia ngudi ban khong tu dong
giam. Du khong con ai dong gop, chi phi cua cac to chirc phi lgi nhuan ciing
s& khong ty nhién ma giam. Nhung nhiéu trudng hop, cic cong ty ching
chiu c¢b ging ty giai ctru minh. Thir két hop nhimg ¥ nay voi viée cac cong ty
khong thé hop nhat hé thong tai chinh sau khi mua lai cac cong ty khac, van
dé tro nén dé hiéu hon. Mot cong ty 5 ti dola van dang vat va voi hon 400 hé
thong tai chinh khac nhau, trong d6 c6 hon 30 s6 cai tong hop.

N6i mot cach don gian, cac quy trinh va hé théng quan 1y hién nay khong
lam xong viéc. ching khong thé duong dau voi tée do, tinh bat 6n va su
phtic tap trong kinh doanh ngdy nay. Két qua nghién ciru cia riéng toi cho
thay rang nhiing cong ty thanh cong nhat khong dua ra 10i bién ho. Ho co
mot cach lam rat khac va di diéu chinh thanh cong cac quy trinh quan 1y dé
dat duoc muc tiéu ngén va dai han. Ho c6 chung bon dic diém sau day: tap
trung, théng nhét, tin dung cong ngh¢ va tdc d6. Trude hét, ho chi tap trung
vao nhiing mang quan trong nhat d6i véi viéc kinh doanh. Thay vi phai
“ngup lan” trong m& dir liéu tu cac ph?m mém ERP, ho dua ra mot nhom tiéu
chi duoc theo ddi thuong xuyén va hiéu thau dao, qua d6 ho cé thé nhanh
chong nam dugc tinh hinh va nguyén nhéan trong hiéu qua kinh doanh. cac
tiéu chi nay bao gom nhiing tiéu chi chinh va ca nhitng tiéu chi danh gia bén
ngoai, hodc dua theo thi truong. Ngoai nhitng tiéu chi phu hop, ho con bo
sung thém cac bao cdo ngoai 1é vé bat ky van dé hé trong nao dang luu tam.

Thay vi ding mot hé théng dua ra hang ha sa so thong tin khong thiét thuc,



ho chi chon lgc bao cdo nhitng thong tin hitu ich.

Thir hai, cac cong ty hang dau dd dong bd hoa thanh céng nhitng quy trinh
quan 1y quan trong dé dat dugc su lién két. Nhimg quy trinh ndy gém co:
hoach dinh chién luoc, hoach dinh kinh doanh, dyu toan ngan sach, bao cao,
du doan, quan 1y rai ro, quan 1y du an va co 1& quan trong nhét 1a luong
thuong. Nhiéu cong ty quén di khoang cach giita nhitng gi dugc mo ta trong
chién luoc véi nhitng gi dugc 1én ngan sach, bao cio va khen thudng. Vi du,
chién luoc thi hay néi t6i cai tién, thu hut khach hang... nhung hiém khi ban
thiy dong ndo trong dy toan ngan sach ghi rd s tién s& duoc dau tu cho may
muc trén. Lanh dao cong ty ¢ thé nhin vao du toan hodc bao céo hang thang
va nhanh chong théy duoc chién luge chinh hodc cha truong va mac do tién
trién. Sy két nbi nay rat can kip néu chung ta muén hiéu ro va kiém soat hiéu
qua nhitng quyét dinh ngan han nham dat dugc muc tiéu hiang quy va muc

tiéu chién luoc dai han.

Thir ba, nhiing cong ty kinh doanh hang dau déu biét khai thac cong nghé dé
gitip dua ra quyét dinh va trién khai t6t hon. chinh vi ho tap trung va dong bo
cac quy trinh quan 1y, loai bo dit licu thura va cac yéu td kém hiéu qua, cho
nén nhiém vu khai thac cong ngh¢ lai cang dé dang thyc hién. Va tu dong
hoa mot quy trinh don gian thi thuan lgi hon nhiéu so véi mot quy trinh phuc
tap. cac budc thu thap dir liéu, xtr 1y va bao cdo da duoc don gian hoa nén
gitp tiét kiém duogc thoi gian phan tich, va gitp con nguoi tip trung suy xét
thong tin dé dua ra quyét dinh tot hon. cach 1am nay c6 thé gitip c6 dugc gap
d6i thoi gian cho phan tich trong khi chi can 2/3 nhan luc. Dbi v6i doanh
nghi€¢p, ho vura thu hit va luu dung duoc nhan tai, lai vura tang chat luong

phan tich va dua ra quyét dinh.

Tha tu, dac diém nay co6 dugc la nho ba nguyén tic dau ti€n, cac cong ty
thanh cong nhat luon lam viéc voi toc d cao. Tur luc két s6 cho dén lac dua

ra mot quyét dinh, ho khong lang phi mot gidy. Ho c6 thé nhanh chéng déanh



gia dugc nhiing tac dong ngan han va dai han, va nhimg tinh huéng kha di
d6i véi cac quyét dinh dé dinh liéu. Nhu vay ho c6 loi thé trong viéc du lidu

tuong lai tot hon. Gidi phan tich va dau tu chia ghét nhitng chuyén bat ngo.

cac cong ty khon ngoan déu hiéu rang ho van co thé dua ra quyét dinh sai
1am. Van dé 13 ho nhan ra sai 1am ay nhanh hon ddi thu va c6 bién phap khic
phuc ngay dé khong gay thiét hai 16n. Vira di chéch hudng, ho di nhan ra tic
thi va c6 thé nghi cach stra sai. Nhitng cong ty biét can bang giita phat trién
ngan han va dai han s& thudng xuyén cin nhac nhing sy lua chon va cai gia
di kém véi moi quyét dinh. Ho x4c dinh tiéu chuan rd rang dé dau tu, nhung
quan trong hon, ho ciing ¢ cac tiéu chuan dé tir bo - ngung dau tu hoic
dirng mot dy an. Nhiing tiéu chuan 4y cho thay ho khong quén cac bién dong

cua thyc t€ ma dy &n dai han nao cling gdp phai.

chac chin s& ludn ¢o sy gidng co gitta viéc dat chi tiéu ciia quy va duy tri sy
tang truong 1au dai. Ro6i ban ciing phai can ring chap nhan hy sinh mot mit
nao d6 cho du quy trinh quan 1y ¢ hiéu qua dén dau. Tuy nhién, ban s& co
thém thoi gian néu chu trong vao cac thong tin, quy trinh va cong nghé phu
hop. Nhitng cong ty c6 thanh dat 1au nam nhu Apple, BMW, Exxon Mobil,
General Electric, Toyota, IKEA, Johnson & Johnson, Nestle, Nike va

Samsung déu c6 nhitng dac diém nay.

Mot cEO tung noi voi to1, “cod thong tin chinh xac, quy trinh hgp 1y va cong
nghé can thiét, t6i chang con gi dé bién ho. chinh xac viéc anh dang lam 1a
chi ra dich danh sy ngu ngdc trong quan 1y chinh 13 nguyén nhan duy nhét
khién ching ta dua ra cac quyét dinh sai 1am”. Piéu d6 dung. Nhung vé lau
dai, s& chang c6 cong ty nao ton tai dugc néu khong thé dua ra san pham hay
dich vu vo1 gia thanh ma nguoi ti€u dung chép nhan, va dem lai lo1 nhuan
thoa dang cho nha dau tu.




Mythbuster Wisdom:
Tinh dao duc gia cua ké toan diéu chinh theo thi truong

Trong cudc khing hoang kinh té thé gigi nam 2008, co
mot quy tac ké toan mdi twong ddi kho hiéu va lam dau
dau giodi kinh doanh. cac dng chi ngan hang, chinh tri gia
va nha binh luan déu lan luot 1én tiéng da kich cai goi 1a
quy tac “diéu chinh theo thi truong” va xem né 1a mot
trong nhitng nguyén nhan chinh khién cac ngin hang mat
khong biét bao nhiéu 1a tién bac, dén ndi ngudi nop thué
phai xin cau ctu. Nhiéu ngudi trong gidi dau tu ngd
ngang khong biét tai sao chi mot quy tic ké toan binh
thuong lai c6 thé 1am sup d6 ca hé thong tai chinh. Thuc

hu chuyén nay 13 thé nao?

Quy tac ké toan t6i vira nhic t6i cd6 mot cai tén vo cung
hap dan: FAS 157. N6 la mot trong nhiéu tiéu chuan ké
toan tai chinh do Uy ban Tiéu chuan Ké toan Tai chinh
My¥ (FASB) ban hanh. con s6 157, t6i nghi ngd nd duoc
thém vao chi lam cho ngudi ta rdéi hon, chit khong phai
lam cho 13. FAS 157 md ta cac quy tic ké toan dé danh
214 ta1 san ban dugc va cac khoan ng. Tiéu chuan nay

yéu cau cac cong ty phai ghi gia trj chimg khoan ban




dugc theo gid thi truong, chir khong ghi theo gia mua
ching hoac gia dinh ban. Néu ban mua mot ¢ phiéu vO1
gia 100 dola va gia tri cua nd giam xudng con 75 dbla,
thi ban phai ghi gia tri cua nod 1a 75 déla, 16 25 dola, cho
du ban c6 ban né hay chua. Muc dich ctia quy tac nay 1a
gitp cac nha dau tu hiéu rd gia tri clia cac co phiéu nay
vao mot thoi diém nao d6. ching ta nghe thay hop 1y,
dung khong? Néu gia tri cin nha ban giam di 25% thi
ban khong thé nao dinh gid no béng luc ban mua duogc.
Tuong tu, néu gia can nha ting, ban cling muén dinh gia
ting theo, va nhat 1a khi ban dang muén thé chap cin nha

de vay tién.

Nhung r6i rac roi xay ra khi thi truong ching khoan bién
mat, hodc khi gia trj tai san giam nghiém trong, gan nhu
khong con gia tri nita va chi c6 thé ban véi gia rat thap so
v6i lac moi mua. Pay 1a chuyén di xay ra véi cac nhiéu
nguoi mua cO phiéu dya trén tién thé chap trong nim
2008 - ho uat trc that su. Toi ctr hinh dung ra mot ngudi
mua cO phiéu bang tién thé chap ngdi trong cong vién
khdc, hay ngdi mot minh trong quan bar, udéng rugu va
dau kho mubn léy lai chiéc Ferrari. DU sao g14 tr1 cua
nhitng c6 phiéu nay da giam xudng qua thap, dén ndi khi

diéu chinh theo thi truong, chung khong du bu cho sb




tién da vay, ma chu n¢ thi doi hoan tra tién, gay ra canh
vO no khép not. William Isaac, cuu chu tich ny ban Bao
hiém Tién giri Lién bang My (FDIc), di khoi mao cho
nhiéu nha phé binh v&i cAu nhan xét: “Hé thong ké toan
dang pha hoai qua nhiéu von.” (6) ciing c6 thé ding nhu
vay nhung gbc ré cua cudc khing hoang 1a cho qua nhiéu
ngudi vay qua nhiéu tién nhung khong du diéu kién hoan
tra khi gia tri nha ctra cta ho giam xuéng mirc thap nhat
cho phép. Ké toan gia tri hop 1y di nhan ra dugc diéu
nay. cling gidéng nhu ban trach phong thi nghiém y khoa
vi da bao cao cholesterol cua ban qua cao. Tuy nhién, cac
nha phé binh cho rang, ép diéu chinh gia co phiéu mua
bang tién thé chap xudng thap nhu vay 1a khong thyc té,
boi vi chii co phiéu khong c6 y dinh ban chung. Thi
truong budn ban cac tai san nay tré nén cang thang dén
ndi nguodi ta phai ban tong ban thao, chip nhan gia thap
hon gia tri thuc. Ly luan nghe hop 1y nhung cling khoé
pht nhén rang chinh nguodi mua da chap nhan rui ro ma

minh khong hicu hét.

Mot s6 nha quan 1y tai chinh nhin thiy thuc chat trong
viéc “d6 16i cho nguyén tac ké toan” va “da” lai nhimg
101 phé binh cua Isaac mdt cach SAC SA0 (day la mot biét

tai khong thudc so truong cia gidi ké toan):




“Ly luan cua Isaac cling gibng nhu do 16i cho ngon
nai d3 1am may bay roi. chung ta hiy cho phi cong udng

thém mét ly ruou nira va d6 16i cho may bay.”

“Bay gi1o to1 da hiéu tai sao doi cubs lai thua trong
cac tran tranh vé vot. D6 1a vi nguoi ghi diém, khong

phai do san, do danh bong hay do giao bong.”

“Tir nam 2004 dén 2007, chang c6 mot quy vi nao
gio tay 1én va tuyén bd, ‘Nay, tién thudng cho toi cao

qua-kiém tra lai ngan phiéu di!’”(7)

cuoc tranh luan nay cho théy mot kiéu dao duc gid. Khi
gia tri cta co phiéu ting do gia nha ting thi chang mot ai
than phién vé ké toan diéu chinh theo thi trudng ca, vi gia
nha cang ting thi c6 thé vay thé chap nhiéu hon. Khong
c6 qua nhiéu nguoi kéu ca vi gia nha ting, vi ho c6 thé

vay mot khoan kha kha dé sam mot chiéc thuyén mai!

MOt 4m muu trong kE toan

cUSI NHUNG NAM 1990, nhiéu ngudi lo lang vé kha ning s& co (va da co)
mau thudn quyén loi giita bo phan tu van va kiém toan ctia boén cong ty ké
toan 16n. Trong nhiéu truong hop, ndi lo trén 14 c6 co so. Nhitng khach hang
coquan hé 1au dai véi cong ty ké toan da tré thanh moi ngon cho céc bd phan

tu van quan 1y ma manh méi xuat hién trong thap nién 1980. Ban than toi



cling cam nhan dugc sy tach biét mong manh gitta ho trong thoi gian t61 lam

viéc tai mot cong ty ké toan 16n & London tir 1985 dén 1989.

Pé tranh nhitng khong ché co thé xay ra, ba trong bén cong ty da tu nguyén
giai tan bo phan tu van cia minh. Price Waterhouse coopers da ban b phan
tu van ctia ho cho IBM, sau mot thoi diém hai hude trong qua trinh tao dung
thuong hiéu: Nhanh tu van nay ty d6i tén thanh “Monday” (Thir Hai). Arthur
Andersen chinh thic tich nhanh Andersen consulting, dé roi sau d6 doi
thanh Accenture. R6i KPMG cho ra doi Bearing Point. chi c6 Deloitte khong
chiu thay d6i. Vi ba cong ty diing cam kia, nhimg vu chia tich nay di lay di
mat cac cong ty con an nén lam ra, dé lai cac mang ké toan, thué, kiém toan
tang trudng mot cach cham chap. Khong lau sau dot chia tach do, vu Enron
xay ra va thé gidi thay ddi. Sy viéc ndy c6 hai hau qua. Nhan vién &
Accenture thd phao nhe nhom khi cong ty me trude day, Arthur Andersen,
d3 bbc hoi vi lién d6i toi Enron. Thu hai, ké toan 14y lai vai trd quan trong
nhu trude, va khi dao luat Sarbanes-Oxley (Sarbox) dugc thong qua, céac

cong ty lai c6 vO s6 cong viéc mdi dé lam an xdm tu theo chuan cua Sarbox.

Ai da nghi hon t6i c6 thé dit van dé vé mot am muu gitta Qubc hoi My va
cac cong ty ké toan gioi quan hé va chay chot. Xét vé ban chat, day chi la
mot vu giai ctru cta chinh phi. Xu huéng nay van tiép dién hién nay, vi khi
luong coéng viéc ma Sarbox tao ra da voi di, Uy ban chimg khoan My (SEc)
d3 lai cong bd mot quy trinh méi kéo dai nhidu nam nham loai bo cac quy
tac ké toan GAAP 1au doi cua MY, duoc thiét lap béi chinh cac ké toan vién,
va thay bang chuan ké toan moi c6 tén IFRS (chuan Béo cao Tai chinh Quéc
té). chuan nay dam bao cac cong ty ké toan lai c6 thém ngudn viéc mdi béo

bo trong nhi€u nam dé ho trg khach hang chuyén do6i chuan.

Mot luu ¥ cudi cing: hau hét moi ngudi déu dong ¥ rang tinh don gian va
nhét quan la nhitng muc ti€u dang khen ngoi cua ké toan va thué, vay tinh

don gian va nhat quan do6 c6 tac dung gi ddi véi doanh thu ciia cac cong ty ké



toan?
Hanh dOng

- Tuy viéc ké khai hoat dong cua doanh nghiép 1a nhiém vu thiét yéu cua ké
toan (va nguoi ta c6 thé ngdi ti néu lam khong xong viéc nay), ké toan hiém

khi dua ra dugc mot cach nhin hi¢u qua vé mat quan tri.

- Quan 1y doanh nghiép theo tho1 gian thuc doi hoi thong tin theo thoi gian
thuc va kha niang ra quyét dinh theo thoi gian thuec.

- K€ toan luon ton tai; cho nén, néu muon vuon lén vi tri 1anh dao, it nhat
ban phai nam nhiing di€u cdn ban, va cang 1én cao thi cang phai hiéu thau

dao hon.

- ¢6 mot xu huong chuan hoda quy tac ké toan trén toan cau - nhung di€u nay

khong dan dén cac quy tac don gian va rd rang.

- cang nhiéu cong ty sang tao, nhat 13 ngan hang, dua ra cic cong cu tai
chinh ngay cang tinh vi thi nghiép vu ké toan ngdy cang phtc tap. Lén
thuyén thi 16n song.

- coi chimg tac dung phu cta cic co ché phan bo chi phi qua phuc tap -
chung c6 thé phan tac dung va lam ban xao ling muc tiéu nang cao hiéu qua

lam viéc.



CHUONG 13

Gia tr] hop nhat sE 16n lao!

cach diy khong lau, chung ta thiy twong dbi hiém cac thuong vu sap nhap
hay mua lai cong ty. Bay gio do6 1a chuyén thuong ngay - khong c6 vi cEO ty
t6n nao c6 thé ton tai dugc néu chi tu than phat trién. bay don thuan 1a
chuyén mua ban. Khong phai luc ndo két qua ciing tot hon, nhung rd rang
mua mot cong ty thi nhanh va dé hon nhiéu so vdi tao dung moi. Viéc mua
ban va sap nhap (goi tat trong tiéng Anh 1a M&A - mergers & acquisitions)
ludn c6 mot strc hap dan 16n lao - d6 1 gia tri hop nhat. Trong nim 2007,
tong gia tri giao dich M&A vao khoang 3,6 ngan ti déla. Nam 2008, giam
xubng con 2,9 ngan ti ddla - khong qua thap. cudc khung hoang ng toan cau
c6 thé chi 1a chi chuyén nho trong lan séng mua va sap nhap cong ty ngdy
cang ting, ma muyc dich chinh (thudng 4o twong) 13 ning cao gia tri. Phan
16n mirc tang truong dat duoc 1a nhd von cd phan ting nhanh, day 1a dong
luc chinh cia tai co ciu doanh nghiép - 20% cac vu M&A trong nim 2007
(720 triéu dola) 13 do mua dut von cb phan. Steve Borden & cruciant rat thich
tham gia cic vu mua ban va lau nay dang nham t6i mot vu von co phan béo

bé.
HoAt cAnh: Ao vOng vé khA niang hOp IUc - thang 8 nam 2006

MARTIN JAMES, mot quan chic hang dau vé ngan hang dau tu &
Silverman Penney, goi cho Steve dé trinh bay mot y tudng. Sau vai ciu x4
giao thuong 1& quanh chuyén thi truong va bong dua vé chuyén cEO cua mot
cong ty doi thu dwa mot co ban kiéu ky va thich tiéu tién vao & trong cin ho
cua cong ty tai dai 1§ Park, Martin héi Steve c6 dinh dung tién cua cruciant
dé dau tu vao thoi diém nay hay khong. Steve biét James sap ga gim gi day,
nhung ong van mudn nghe. James trudc day di timg mang lai vai co hoi thi

vi cho cruciant. “Martin, anh ranh cong ty ching t61 ma. Néu dugc gia va



chién lugc rd rang, chiing t61 lic nao cling quan tam. Anh ctr n61 di”.

Martin 1ién mé ta muc tiéu mua lai mét cong ty: “Anh cling biét FTE Inc.
gip vai van dé voi may san pham gan day. Mot dong nghiép cua téi & Hong
Koéng néi ban giam déc bén do san sang nghe nga gid, va vi ¢o phiéu cta ho
da tut 30% trong sau thang qua, rd rang c6 thé thuong lugng vu nay. ching
t6i d phan tich va thay rang, tuy ho tung ra san pham méi khong tét, thuong
hiéu san pham kh4 manh. Khach hang hai long vé chat luong dich vu cia
FTE va 90% sb hop dong dang duogc ky két tiép. Pay 1a mot cong ty c6 nén
tang vimg chic, chi c6 diéu né khong phat trién ndi. Ho di mat nhiéu tién;
v6i kha nang phat trién san pham va tiép thi xuét sic cua cruciant, anh c6 thé
nhanh chéng khéc phuc khoé khan cua ho. Gié tri trong vu nay cé thé rat 1on;
khong nhiing vé mang cong vi¢c bo tro, ma thi phén va su da dang san phém
ctia ho ciing hoan toan bd sung cho cruciant. Theo s liéu ban dau tir nhan
vién cua t6i, néu co thé nga gia 60 dola mot ¢ phﬁn, anh du tién dé mua lai
cong ty va dung dong tién mat cua FTE dé giai quyét no. cho du chi dat mirc
10% hiéu qua hop nhét, gia tri cua thwong vu s& dugc bu lai bang vai xu
trong nam th& nhat va 1én dén 12 xu trong nam tht hai”. Steve dap rang ké

hoach rat hap din va bao Martin 14p ban phan tich chi tiét.

Ba tun sau, Steve goi cho chu tich cua FTE, va mdt tudn sau nita, thuong vu
duoc tuyén bd véi gia 62 doéla mot co phan; FTE, Inc. duoc dinh gia 1,1 ti
dola. Tai buoi hop bdo, Steve mo ta sy kién mua lai cong ty nay nhu sau:
“Viéc két hop cruciant va FTE s& 1am thay doi linh vuc cta chung ta. Nho
hop luc stirc manh cta hai cong ty 16n, ching ta sé c6 thé dem dén cho khach
hang nhiing gia tri chua ting c6, dap Gtmg moi nhu cau kinh doanh. Qua
thuong vu nay, cruciant cang khang dinh vi tri xuat sic cia minh trong mot
thi truong phat trién ao at. Qua trinh hop nhét s& di tir cong tac cot 16i 1a
nghién ctru va phat trién cho dén hop 1y hoa hoat dong cua cac by phan ho
trg. chiing to61 s€ c6 dugc nhitng co hoi chua tirng c6 vé chi phi va doanh thu,

cho phép co dong nhanh chong thu dugc nhiéu loi nhuin. T6i rat né trong



lich str va danh tiéng ctia FTE va cam thay vinh dy khi dugc chon 1am lanh
dao ctia cong ty hop nhat. Toi trong mong cong ty hop nhat sém khang dinh

vi tri mdi trén thi trudng trong thoi gian ngan sap toi”.
Thang 3-2008

Henry v§i va budc vao van phong cua Steve. “Ong Steve, chiing ta gap rac

r01 ro1”.
Steve tra 101, “c6 chuyén gi the?”

Henry lién giai thich, “chi nhanh cta chung ta & Malaysia lau nay gap van dé
v6i mot khach hang khong thanh toan, va van phong bén d6 da quyét dinh

ngung moi 16 hang sap to1”.

Steve noi, “co gi ma phai lo? chi la chuyén nho & bén do6 thoi, véi lai chen Li

va nhan vién cua anh ta dang lam vi€c rat tot”.

Henry nhan mat va dap, “Khong don gian nhu vay dau. cho to1 giai thich.
Khach hang t6i dé cap chi 1am an véi chung ta khoang 100.000 dola. Ho tré
han thanh toan t&1 90 ngay, khoang 35.000 dola. Va theo chinh sach bén do,
chen Li da lam ding. Nhung khach hang nay la mot nhanh nho cua Giant,
Inc., khach hang 16n nhit cua chung ta. Tay quan 1y bén dy cua Giant d3 bao
cho van phong chinh ctia Giant rang cruciant khéng chuyén hang cho ho, va
n6i nguyén nhan chua thanh toan tién 1a do tranh chap vé gia. Toi chua 18 c6
that 1a do tranh chdp vé gid hay khong, nhung d6 khong phai 1a viéc quan
trong. cEO cua Giant, craig Lucas, 1d rang d3 biét duoc chuyén nay va dang
n6i khung! Néu ong Ay chua goi cho ong thi chic ciing sip goi. ching ta lam
v6i Giant mdi nam t6i 75 triéu dola. Néu ong khong xoa diu duge ong ta

chung ta gdp rac roi to”.

Steve ban khoan, “Sao lai dé€ xay ra vi¢c nay chu?”



Henry tra 161, “Viéc nay la do chung ta chua sip nhap hoat dong cua
Malaysia vao hé thong toan cong ty. M6i lam dn nay c6 duoc 1a tir vu mua
lai FTE, qué trinh dong bo hé thong co chut khé khin nén chung ta khong
thé danh gia toan bo rii ro tir phia khach hang va ctr phai 4p dung hé thong
ting noi dé kiém soat cac tai khoan tré han thanh toan. Phan 16n déu 6n

nhung 1an nay thi c6 chuyén”.

Steve gat dau, “Pugc 16i, anh goi cho chen Li ngay di, no6i anh ta ctr tiép tuc
chuyén hang. Tb6i s& khong dé mat 75 triéu dola vi 35.000 dola nay. Toi s&
goi cho Lucas va xin 16i. Ma Henry nay, khong dugc dé tai dién chuyén nay

day. Khong dang chit nao”.
Thang 4-2008
Henry va Steve dang cung xem lai két qua kinh doanh trong quy 1.

Steve hoi, “Tai sao mirc giam chi phi lai thip hon dén 50 triéu dola so voi

murc ching ta mong doi khi tién hanh thuong vu FTE?”

Henry dap, “Viéc ndy rac roi lam. c6 ba Iy do. Thir nhat, khi hoan tat mua
FTE, ching ta nghi sé& tiét kiém duoc 20 triéu dola nhd chuyén nhan cong
ciia FTE vao hé thong luong va phuc loi ctia ching ta. chung ta cling dat
dugc phan ndo nhung da phan cic quan 1y ciia FTE ky hop dong lao dong
hai ndm va c6 dén mot nam thong bao trudc khi nghi viéc. cho nén sau thang
t4i, chung ta khong thé 1am gi voi nhimg hop dong d6. Thir hai, chiing ta
cling mong tiét kiém dugc 15 triéu dbla tir viéc tai thiét tit ca hé théng may
tinh ctia ho. Nhin con s6 thi an tuong nhung phai nhiéu thoi gian va ton
nhiéu tién hon maéi ¢6 duge khoan tiét kiém nay. B phan IT noi voi to1 la
FTE c6 nhiéu hé thong hon chiing ta nghi va nhiéu hé théng khong duoc
quan 1y mot cach ky cang. Anh con nh¢ vu Giant bén Malaysia thang trudec.
Pay 14 vi du rd rang. cudi cing, chung ta da nhin ra duoc vai co hoi dé cai

tién quy trinh phat trién va tiép thi san pham - nhung c6 vé khong lam dugc.



FTE vé co ban d3 ngung toan bo viéc phat trién san pham dé bao ton tién
mit va chuan bi tinh than dé ban cong ty, cho nén chang thé cat giam duogc gi
ca. Thuc ra ciing do chung ta khong can than nghién ctru chuyén nay va ho

cling khong noi rd trong luc dam phan™.

Steve thd dai, “Tém lai 1a khong tiét kiém duoc gi, va cong voi thi phén cua

FTE dang giam thi tuong lai 1a mu mit chir gi?”

Henry tra 161, “To61 e la thé. Nhom cua toi dang xem lai vai dir liéu va c6 thé
chung ta s& thu dugc 40 triéu dola néu ngung toan bd hoat dong & cua FTE &
Pong Nam 4. Khu vyc nay chiém t6i 35% chi phi ctia FTE, nhung chi dem
lai 20% doanh thu. Xét tinh hinh kinh té hién gio, c6 thé day 1a cach 1am tot

nhat”.

Thuc tE: Gia tr] hOp 1Uc — quAng cdo thi nhiéu ma chAng thu duQc bao

nhiéu

DA BAO GIO ¢cO MOT cEO thich mua lai cac cong ty khac ma khong pho
truong vé gia tri s& thu dugc? Du nhimng 1an mua ban cong ty nhu thé thuong
mang lai sy hao hing, két qua thu dugc khong tét dep 1am. Robert F. Bruner
timg nhan xét vé kha nang kiém 10i tir cac vu mua ban va sap nhap cong ty

trong cudn Deals from Hell (Nhitng thwong vu tir dia nguc) xuat ban nam

cac chuan muc, tir tién dau tu cia cong ty trong M&A 1a gan bang 0”. Nhu
thé thi chang dang chit ndo so v&i biét bao cong stc va tién phi ndp cho
ngan hang dau tu. Bruner con liét ké ra nhiéu vu M&A khong thanh cong,
nhu AOL/Time Warner, AT&T/NcR va vu Mattel mua lai The Learning
company. con phai ké Wachovia mua Golden Tree Financial, Boston
Scientific mua Guidant, Sears sap nhap voi K-Mart, va Daimler mua
chrysler. Nhitng cong ty dau tu ciing khong thanh cong hon 1a may. Daimler
d3 nhuong lai duoc chrysler cho cerberus, dé roi cong ty ndy ciling 1am vao

canh pha san.



Paul B. carroll va chunka Mui d4 néu ra bay chién luoc kinh doanh dang ngo
nhat trong cudn Billion-Dollar Lessons (Nhitng bai hoc ding gid hang ti
déla). Pung dau danh sach 1a hop luc, tiép sau d6 1 tai co cu tai chinh, cat
giam chi phi, duy tri huéng phat trién, tién vao thi truong ké can, khai thac
cong nghé va hop nhat. Bon chién luoc trong danh sach nay lién quan truc
tiép toi M&A, mic du ca danh sach bao gom tat ca cac Iy do ma mot cEO sé
néu ra dé giai thich mot chién lugc méi, ngoai trur viéc tiét kiém duoc chi phi

khi banh trudng quy mo.

Tat nhién, vao thoi diém mua cong ty, nguoi ta vo cung lac quan va thay
nhiéu trién vong, it nhat 1a trong suy nghi cta nhiing ai tham gia trong
thuong vu. Richard Parsons, chu tich cia Time Warner, vao thoi gian sap

nhap vé1 AOL nam 2000, nhan xét nhu sau:

“DPay la su kién quan trong cua Time Warner va America Online, va cling la
gidy phat day y nghia trong viéc mé ra thoi dai internet. Nho két hop ngudn
luc va nhan tai cta hai cong ty gidu sang tao, chung toi c6 thé thic day su
phat trién va dua vao st dung mot thé hé dich vu va noi dung tuong tac hoan
toan méi. AOL-Time Warner s& mang dén cho nguoi dung mot loat thuong
hiéu toan cau khong ai sanh noi trong moi linh vuc truyén thong va ndi

dung”.

ca hai cong ty déu c6 du s lidu dé giai thich vi sao minh mudn sap nhap.
Strc manh khi hop luc nén tang céng nghé ctia AOL véi ndi dung phong phu
cua Time Warner udc tinh dem lai 1 ti d6la doanh thu trong nam dau tién;
AOL sé tiép can duoc 13 triéu thué bao truyén hinh cap ctia Time Warner, va
Time Warner sé dua ndi dung dén hon 20 triéu thué bao internet ctia AOL;
va cong ty sap nhdp méi s& dat doanh thu hon 20 ti dola, tong gia trj trén thi
truong ching khoan 13 350 ti dola. That khé phu nhan nhitng con sb nay,
nhung trong vong ba ndm, thuong vu sap nhdp nay da bi Kara Swisher phé

phan 13 “t¢ nhét trong lich st” trong cudn sach There Must be a Pony in



Here Somewhere: The AOL Time Warner Debacle and the Quest for a
Digital Future (chcfc chan cé mot con ngua non dau do quanh day: Vu sup
do ciia AOL Time Warner va hanh trinh tim mét twong lai sé6). Swisher binh
luan tiép, “mdt cong ty khong co tai san lai nham mat di mua mot cong ty
khac”.

Mythbuster Wisdom:
Puing nghi rang sé tao ra dugc gia tri méi

Thang 1-2001: Gi4 tr1 cua Time Warner trén thi truong
chirng khoan vao luc sap nhap vo1 AOL 1a 164 ti dola.

Thang 5-2009: Khi di céng bo cat AOL, gia tri chi con
20 ti dola.

Mic du vy sap nhap trén di tic dong ghé gém dén loi nhun cia c¢6 dong,
nhung Parsons, chi tich ctia Time Warner, van lam chu tich cua cong ty sap
nhap va sau khi rat khoi vi tri ndy, 6ng nhan chirc chu tich tap doan citigroup
khi ngan hang nay can dugc chinh phu giai ctru. cong bang ma néi, Parsons
khong phai 1a mot trong nhirng kién tric su chinh cta vy nay - ma 1a Steve
case (nguoi sang lap AOL) va Garry Levin (chu tich kiém cEO cua Time

Warner). Khong 1au sau khi thuong vu hoan tat, ca hai déu ra di.
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Biéu d6 gia co phiéu cuia Time Warner (tir 1/1/1999 dén 5/3/2009)
NGUON: BUSINESSWEEK

Khéng chi nhitng ngudi trong cudc mdi bi cudn theo do tudng vé nguodn luc
khi sap nhap. Scott Ehrens, mot chuyén gia phan tich truyén thong cua Bear
Stearns (vao thoi diém do6 van 1a mot ngan hang dau tu co tiéng) ciing nhan
xét rang AOL va Time Warner “tao nén mot cong ty hing manh chua ting
c6. Néu chi truong ctia ho 13 tip trung vao mang nodi dung thi lién minh nay
bat kha chién bai. Gio ddy, v6i nén tang vitng manh ndy, ho c6 thé thuc day

ndi dung va tai phan phoi”.

Thang 5/2009, Time Warner cudi cung phai lui budc va tuyén bod sé tach
nhitng gi con lai cia AOL ra thanh mot cong ty riéng biét. Trong hanh vi hbi
161 hy hitu, Steve case thira nhan nhiing sai 1am cta chinh minh va cua ca
thuong vu bang ciu danh ngdn ctia Thomas Edison rang “biét nhin ma
khong biét lam thi chi 14 4o giac” “l1a ban chat ctia vu AOL/TW” va thira
nhan d6 13 “mét sai 1am vé 1anh dao”. That tha vi d6i véi mot ngudi timg
tién phong vé internet, ong ta dung Twitter dé dua ra nhirng 10i nhan xét

trén.

Tai thém ebook: -->© Tai day ©<---
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c6 quy mo nho hon, nhung khong kém phan dinh dam, 1a vu Mattel mua lai
The Learning company vao thang 5/2009 véi gia 3,6 ti ddla. Ly do dé mua la
bo sung ndi dung giai tri va phan mém gido duc cho cac thuong hiéu bup bé
Barbie va xe hoi d6 choi Hot Wheels. Lic 4y 1y do nay nghe rat hop 1y.
Michael Perik, chil tich kiém tong giam doc cua The Learning company, noi:
“Hop lai, ching t6i c6 dong co va ndi dung dé gianh lay vi tri hang dau trong

thé gidi twong tac”.

The Learning company 1a mot cong ty phat trién nhanh trén thi trudng phan
mém gi4o duc va da tao dyng vai thuong hiéu nhuong quyén manh véi cac
tro cho1 nhu Myst va carmen Sandiego. Mattel tu tin du doan s€ dat duoc 1gi
nhuan 16n qua thuong vu mua lai cong ty nay. Nhung rac rdi xuat hién ngay
1ap ttrc va The Learning company da cong bo 18 trude thué toi 200 triéu dola
trong nam 1999. Pén thang 2/2000, gia c6 phiéu cua Mattel giam tir 45 dola
xuéng con 11 d6la. Va cEO Jill Barad da tir chtrc, mic du van duoc thudng
50 tri¢u dola. Thang 10/2000, Mattel ban The Learning company vo1 gia cho
khong, ngoai trir duge chia phan loi nhuan trong tuong lai. Trong vong hon
mdt nam, 3.6 ti dola d3 béc hon - mat mat qua lon cho gia tri ciia su hop luc

ma nguoi ta mong doi.

Tai sao nhiéu vu mua ban/ sap nhap cong ty hira hen nhiéu ma loi ich thu
duoc lai chang bao nhiéu? Trong tdm cta van dé nim ¢ khoang cach giira
cac con sO bi nhdo nin va hiéu qua thyc té khi hop nhat hai cong ty. Pa phan
Iy 1& dé mua ban déu dya trén cac mo hinh tai chinh ma trong d6 c6 vo sb gia
dinh, tir thi phan dén mac giam chi phi IT nho két hop hai cong ty. Nhu
Steve case da chi ra (bang cau noi caa Thomas Edison), néu chi biét nhin ma
khong biét thyc hién thi ciing khong thu dugc gi nhiéu. Pé két hop hai cong
ty mdt cach hi¢u qua, chiing ta phai vugt qua vo van thu thach - vé to chirc,
phap ly, k¥ thuat, van hoa cong ty, hanh vi, thu tuc va tai chinh - ma thu
thach nao ciing anh hudng quan trong dén qua trinh tién téi muc tiéu ky

vong. Nhitng cong ty c6 bé day thanh tich trong viéc mua lai cac cong ty



khac, nhu cisco, Johnson & Johnson va Oracle, déu c6 cac budc chuan bi vo
cung can than dé qua trinh hop nhat dién ra dung huéng - ho ciing thudng co

y danh gia thap cac loi ich dé kiém soat t6t hon nhiing ky vong.
Vén ¢O phan (private equity) - chl 13 thuéc xO cho doanh nghiép!

MAY NAM QUA, vén c¢b phan da chiém mot vi thé co thé néi 13 than ky,
nhu mot phuong tién dé dé ra bon tién bang cach chop 1ay nhiing cong ty
lam an kém hiéu qua va nang gia tri cia chung 1én mot cach co6 hé théng.
Thuc ra, cac doanh nghiép khong nhat thiét lam an kém. Doanh nghiép nao

sinh 101 cling d€u tré thanh muc tiéu ddng nhom ngo ca.

Von ¢6 phan xuat hién tir sau Thé chién tht I nhu mot phuong tién dé nguoi
giau dau tu truc tiép vao doanh nghi¢p. Mac du dat dugc mot s6 thanh cong
dang ké, von co phan hau nhu khong duge cha ¥ trong gan 50 nim. Nam
1957, American Research and Development corporation, mot trong nhiing
cong ty von ¢o phan dau tién, da dau tu 70.000 ddla vao Digital Equipment
(tr1 g1a 355 tricu dola) khi Digital 1€én san chirng khoan nam 1968, voi loi
nhuan thu duoc 13 hon 100% mdi nim. Mii dén nhitng nim 1980, cong
chung méi y thirc day da vé von cd phan trong cudc bung nd cac thuong vu
mua dut cong ty. Giao dich ndi tiéng nhat 1a Kohlberg, Kravis va Roberts
(KKR) mua lai RIR Nabisco vao nim 1988. KKR cung cac ddi tac ctia minh
d3 thing mot tran rat cang thang va cong khai khi chi ra 30 ti d6la, bao gdm
ca ng, mot ky luc trong subt 17 nam. Thuong vu nay lién quan dén nhiéu
nhan vat ndi tiéng. N6 ciing 13 ngudn cam himg cho mot cudn sach ban rat
chay ctiaBryan Burrough va John Heylar véi tiéu dé Barbarians at the Gate
(Nhitng ké man ro ¢ ngodi cong), va mot phim truyén hinh véi James Garner
thu vai chinh. Trong mot doan tién doan nhitng su kién s& dién ra 20 nim sau
d6, hai tac gia dd miéu ta vé cac ong chu ciia ngan hang dau tu dang sau
thuong vu nay: “Nhitng ong chu cua ngan hang dau tu vira 1a nhitng ho 1i &

cac song bac, vura la nhiing nha gia kim. Ho nghi ra nhitng muu mé tao bao,



r01 bay tro tinh toan réi ram trén may tinh dé bién luan, sau d6 ho chon von

du dd cac giam ddc trong mot diéu nhay quai quy”.

Thoi ky bung nd cac vu mua ban cong ty trong nhitng nam 1980 da gay mot
con sot chua timg ¢d vé co ciu tai chinh, bdi cac 6ng chi nha bing, cic nha
dau tu va nhiing by 6c lam thué cho ho, luén tim cach phat trién cac chién
lugc kinh doanh va tai chinh ngay cang tinh vi, va thuong tao ra nhitng loai
ching khoan méi la dé hd trg cac chién luge d6. Toc d6 dién ra ngdy cang
nhanh khi tién lién tuc dugc rét vao cac quy dau tu von co phan, dugc quan
Iy bé1 cac cong ty nhu Blackstone, Kohlberg, Kravis va Roberts, va carlyle
Group. Nhitng nha dau tu vao cic quy dau tu vén cd phan bao gdbm nhiing
ngudi gidu, cic cong ty bao hiém, quy cia cac trudng dai hoc va quy luong

huu.

Hai muoi nim qua, voén c6 phan da di theo chu trinh kinh té: bung phat vao
giita thap ky 90 (thé ky XX), cham lai vao thoi ky sup do cua cac cong ty
kinh doanh trén mang va su kién 11/9, sau do lai phat trién manh mé& hon bao
gid hét nhd nhiéu tin dung gia ré. Nam 2006, gan 700 ti dola dugc dau tu
trén toan cau. Nam do6, cac cong ty dau tu von c6 phan di mua 654 cong ty
MY, gap 18 lan so véi nam 2003. Tir 1987 dén 2006, day 1a mot linh vuc rat
phat dat: loi nhuan trung binh cta cac cong ty dau tu von ¢6 phan 1a 13,2%

trong khi cac c6 phiéu Standard & Poor’s 500 Index chi & mirc 9,7%.

Sy phat trién manh mé nay kéo dai dén 2008 khi céc thi truong tin dung bop
nghet dong mau cua von cb phan - ng. That tré tréu, phai khong? Nhung
dang nhu thé, vdn co phén thuc chit duoc nuodi dudng bdi no - ng rat nhiéu

nita 1a dang khac.

Vay bi mat ¢ day 1a gi? Rat don gian. Ban gip mot cong ty co ¢6 dong ludi
biéng, chi phi cao, gia co phiéu thap, khong qua nhiéu no va hoat dong kinh
doanh 6n dinh hodc tai san dugc tinh gia thép. Ban huy dong von tir cac nha

dau tu, vay muon nhu dién va sau d6 mua cong ty bang 1% tién twoi va 99%



tién muon (nhitg ngudi ndm von cd phan di téng 741 ti dola tién ng vao
bang can ddi tai san cta cac cong ty tir 2004 dén 2008). Nhitng ngudi chu
m&i lién sa thai toan bo ban giam déc cii, dua cic nha quan 1y méi vao 1am
viéc v6i luong co ban thap, nhung cd phan thudng thi nhiéu. Nhom quan 1y
moi cat giam chi phi dé tang t6i da dong tién mat nham giam ganh ning ng
nan. Sau mot vai thang, cong ty von co phan dung dong tién mat di duoc
ting 1én dé vay thém, tra mot khoan ¢ tic kha khéd cho chinh minh va cac
nha dau tu. Néu thi truong chimg khoan co vé 6n dinh, ho lai dua cong ty 1én
san, bo tui khoan lo1 nhuan khéng 16 tir von dau tu it 6i. Mot nhom ¢d dong
luoi biéng khac nim quyén kiém soat va chu ky lai tai dién. Trong nhiéu
nam, ddy 1a kiéu lam on thoéa. Khi Bain capital dua Dominos Pizza 1én san
ching khoan nam 2004, loi nhuan thu dugc 1én dén 400%. cVc capital
Partners dua Halfords, chudi ctra hang phu tung xe dap va xe hoi cua Anh,
1én san voi gia tri 1én dén 593 triéu dola (gia mua cong ty hai nam trude do
la 427 tri¢u dola) - thu lgi nhuan 39%. clayton, Dubilier va Rice cling tang
gia tri dau tu 1én gip ba khi ban Kinkos cho Federal Express nim 2004.
Ngay trong thoi ky khing hoang, vai cong ty van duy tri dugc loi nhuan.
Thang 5/2007, TPG capital va Goldman Sachs thu 1ai rong 1,3 ti dola trong
vong bay thang tir khi mua lai cong ty dién thoai khong day Alltel va ban lai
cho Verizon sau d6. Mot nghién ctru cua Hi¢p hoi Vén mao hiém Anh
(BVcA) cho thdy, loi nhuan trung binh tir viéc ban céc cong ty dugce dau tu
vbn cb phan tir 2005-2007 cao gap 3.3 1an so v6i mitc ctia FTSE All-Share

Index.

Pé mo hinh vén c6 phan hoat dong hiéu qua, can phai c6 hai diéu kién: c6
nhiéu tién vay 14i suat thip; c6 cac nha dau tu hay cong ty sin sang mua
nhitng cong ty duoc dau tu von cd phin véi mot gia rat cao so voi gia tri
gbc. Khi ¢ ca hai diéu kién nay, ching ta s& c¢6 hai phan ciia mo hinh doanh
thu va loi nhudn cta cac cong ty dau tu vén co phan. Thuong thi ho chap
nhan giam 20% lgi nhuan va 2% phi theo gia tri tai san. Nhung 20% do sé

khong qua nhiéu néu ban dung mot it tién riéng dé mua cong ty. ching ta



cung xem cach thurc hoat dong ciia mo hinh nay:

cashflow Inc. mdi nim dat loi nhuan 100 triéu dola. Leverage capital mua lai
cashflow Inc. véi gia gap 10 1an loi nhuén, tc 1a 1 ti d6la. cong ty chi ding
200 triéu dola tién riéng cua minh va vay 800 tri¢u. Vai nam sau do, loi
nhuan cua cashflow dugc dung dé tra tién 14i cta khoan ng va Leverage
capital phai tinh toan cat giam chi phi va tinh gian bd may cta cashflow.
Nho nhitng thay d6i nay va nén kinh té phat trién, loi nhuan ting thanh 150
tri¢u dola mgt nam. Nam nam sau khi mua cashflow, Leverage capital ban
lai cong ty cling voi gia gip 10 1an loi nhuén, lan nay 1a 1,5 ti dola! Sau khi
tra 800 triéu débla tién ng, Leverage capital con 700 tri¢u dola, thu duoc
350% lgi nhuén tir s6 tién dau tu ban dau 200 triéu dola. Leverage con duoc
gilr 1ai 140 triéu dola lgi nhuan trudc khi chia 560 triéu dola tién 1ai cho céc
nha dau tu. Tat nhién, Leverage khong phai chd dén nim nim méi kiém
duogc tién; né da bo thi 2% phi quan 1y (khoang 20-30 triéu déla mdi nam) dé
dam bao khong ai b1 doi trong khi chd doi ngay boi thu.

Mythbuster Wisdom: Ban ciing ¢ thé séng nhu mot

nguol nam von ¢ phan!

Vao thoi ky dinh diém cua trao luu von cd phan, cac
cong ty von c¢d phan s¢ hiru rat nhi€u thuong hi€u noi
tieng vo1 moi nha. Thé gig1 von co phan co thé phuc vu

ban ca doi.

Sau khi thirc day trong can phong ¢ khach san Hilton,
ban chom ra khoi chiéc giuong Sealy, mic 40 so mi va

quan Tommy Hilfiger thoi thugng duoc mua tai ciia hang




Neiman Marcus, nhay 1én chiéc xe Dodge thué cia
Hertz. Ban mé mot kénh radio cua clear channel r6i 14i
dén Dunkin’ Donuts dé uéng ca phé va an banh ran. Tinh
than tinh t4o, ban di mua sdm mot chat & Sears, khua vai
mon qua cho bon tré & Toys ‘R Us, roi mua do an trua &
Outback Steakhouse. Van con chut thi gid, ban 14i xe
xudng mot song bac Harrah dé danh vai van. Sau d6 ban
di xem mot phim cia MGM ¢ rap Regal truée khi chay
ra san bay cho kip chuyén bay ctia hang hang khong
Midwest. May bay dap, ban lién nhay vao chiéc Jeep

Grand cherokee va la1 v€ nha sau khi da an Burger King.

Nghién ctru cia BVcA ma toi néi ¢ trén di phan tich ngudn gbc loi nhuan
ctia von cd phan va két qua rat tha vi: 30% 1a do thi trudng ching khoan
phat trién; 50% 1a do vay muon; va 20% la nho nhiing cai tién chién lugc va
diéu hanh. Nhiing s6 liéu nay giai thich vi sao khu vuc nay gip kho khan
trong ndm 2008-2009. Thi truong chimg khoan khung lai, khong cho vay
nhiéu nita nén 80% co hdi di bién maét. Nhung moi chuyén con té hon.
Thanh céng ruc r& clia cac nim trude d6 khién nhiéu cong ty co phan tu
nhan bo ra nhiéu tién hon bao gid hét dé mua lai cac cong ty khac, di nhién
1a ho can phai vay nhiéu hon. Nhiéu cong ty bi mac ket véi tién dau tu vao
nhimg cong ty ma tién dd khong co gi sang stia. Mot loat cong ty dau tu von
cd phan chinh thirc cong bd pha san, ké ca chrysler - ¢ 1& day 1a cong ty dau
tur vén c6 phan quy mo 1on nhat. cerberus, cong ty da mua lai phan 1én
chrysler tir Daimler, ciing that bai va cac ddi tac da chiu 16 hon 7 ti d6la. Bén

canh viéc mat gia tri dau tu, nhi€u cong ty dau tu von cd phan con lam vao



hoan canh khong may dé chiu 1a budc phai diéu hanh cic cong ty ndy trong
thot gian dai. Vi dy, nam 2003, Eddie Lampert, m0t nha quan 1y qu¥y dau co,
da mua lai cong ty ban 1¢ Kmart khi cong ty nay dang trong tinh trang pha
san. Ong ta kiém duoc tién, nhu mot chuyén gia phan tich da nhan xét: “Ong
ta nhan théy Kmart 1a mot cai xac va ong ta kiém tién tir d6”. Loi nhuén 1,1
ti dola trong nam 2004 khong c6 duoc tir doanh s6 ban hang, ma do ban bat
dong san. Nam 2005, Eddie quyét dinh 1am thém méot vu 16n nita 1a mua lai
nha ban 1é noi tiéng Sears voi gia 12,3 ti dola, roi két hop nd voi Kmart.
Khong ai ngd su két hop hai nha ban 1¢ dang dudi trén thi truong s& khién
nguoi dan cua Bentonville, Arkansas (qué huong cua Wal-Mart) phai thao
thire ca dém. chién lugc ¢ day 1a cat giam chi phi va ban bat dong san gia tri
thap. cac nha dau tu rat thich vy 1am n ndy va gia c6 phiéu ting cao nhung
roi kho khan cling t6i. Dong tién mat tir ban 1é bi suy giam, 6ng chit Eddie
Lampert phai lam viéc nhu mot nhan vién. Roi thi trudng bat dong san cling

yeéu di nén cang kho ban tai san dé kiém 101.

Niam 2008, nhiéu thuong vu lién quan dén von c6 phan khong dem lai loi
nhuan nhanh chéng nhu mong doi. Mot nha binh luan noi, “Ban nén biét
rang, tiép theo, cac chu ngan hang s& phan phat cudn Tir 16t dén tuyét voi”.
RO s& c6 mot vai nha dau tu bién thanh nha diéu hanh va thanh cong. Du sao
mo hinh loi nhuan cta vén c6 phan van rat hap dan voi cac giam doc dimg
dau doanh nghiép. Nam 2006, David calhoun, mét trong nhitng giam doc noi
tiéng ctia GE di dau quan cho VNU, mdt cong ty quan 1y thong tin va xuét
ban, voi tron géi lwong thudng gan 100 triéu ddla. Mot nhom cong ty dau tu
von co phan noi tiéng, nhu The Blackstone Group, Kohlberg, Kravis va
Roberts, va Thomas H. Lee Partners, gan day dd mua lai VNU véi gia 8,6 ti

euro va calhoun bi cuon theo dé diéu hanh cho ho.

Mic du cac cong ty dau tu von co phan bi chi trich nhiéu, ho van dong mdt
vai tro quan trong trong vi¢c duy tri sy ndng dong cua cac ban giam doc va

cac nhom quan 1y luoi biéng. Nhu Geoff cullinan ctia Bain & co. nhan xét,



“Ho bi ché trach 1a nhitng ké budn nguoi va hoi cua, nhung néu ho giau, ho
chi c¢6 thé giau dugc bang cach tao ra cac cong ty tét hon”. Tuy nhién, véi
nhan vién binh thuong, do co thé 1a mot trai nghiém dau don. Médc ké chuyén
gl xay ra thi von ¢b phén tw nhan van ton tai, trir phi cac khoan lgi nhuan
khong 10 bi danh thué sach sanh sanh.

Mythbuster Wisdom: Warren Buffett nhan xét vé dau tu

von cO phan

“cach day vai nam, cac doi thil canh tranh cta chung toi
duoc goi 1a nhitng nha diéu hanh mua ban doanh nghiép
bang von vay (LBO). Nhung LBO d3 tré thanh mot cai
tén xau. Va ho quyét dinh thay tén d6i ho. Nhung cai ma
khéng thay d6i dugc chinh 1a thuc chat cong viéc ma ho
lam trude do, ké ca cau tric phi dich vu va su yéu thich

von vay.

cai tén méi ctia ho 1 “von c6 phan,” mot cai tén lam dao
16n su that. Khi mua lai mot cong ty khac, hau nhu chic
chin ho 1am cho ti 1& ¢ phﬁn trong cau tric von cua
cong ty bi mua giam dang ké so véi trude d6. Nhiéu cong
ty b1 mua lai, cach day hai, ba nam, bay gi¢ ro1 vao tinh
canh chét nguoi boi 18 ho phai chiu ng chat chong do
nhitng ngudi nam da s6 von co phan giy ra. Nén luu y

rang cac cong ty dau tu von c¢6 phan khong voi vang dua




von vao cho cac cong ty dang rat can, ma van gitr von

riéng .

Voén c6 phan khong phai lac nao ciing thiang thé. Trong sd 109 cong ty cla
M¥ c6 tai san hon 1 triéu dola d3 nop hd so phé san trong 11 thang dau nim
2008, c6 dén 67 cong ty (61%) hodc do cac cong ty dau tu von cd phan so

hitu, hodc bi ban di tur cac cong ty dau tu von cod phan.

c6 mot 1y do: doi khi nguoi ta sai khi quan niém rang dong tién mat manh sé
dé dang xur Iy hét cac khoan ng 16n. Nam 2006, cac cong ty dau tu von cd
phan TPG va Apollo Management LP di mua cong ty kinh doanh song bac
Harrah’s véi gia 17,3 ti dola. Harrah’s duoc danh gia cao vi dan dau thi
trudng va ap dung may vi tinh dé phan tich loi thé canh tranh trong mot linh
vuce kinh doanh khét nghiét. Vao thoi diém do, thuong vu nay dugc xem nhu
gidy phép in tién. Nhung kha ning phat trién trong twong lai lai phu thudc
vao sd nguoi mudn danh bac. Khi linh vuc bat dong san co lai va nén kinh té
di xubng, nhitng du doan kha quan cling bién mat. cubi nim 2008, Harrah’s
phai odn lung ganh 23,9 ti dola tién no. S tién 18 ra dung dé dau tu nay phai
danh dé tra no, 1am yéu han loi thé canh tranh manh mé ngay ndo cua cong

ty.

Nguoi ta ¢6 thé nghi ngd Harrah’s vé su khon ngoan khi mua ban dua vao
ng cia vén ¢6 phan, nhung it ra ho cling dy doan twong lai c6 thé khong
duoc nhu mong doi. Trude khi thuong vu két thuc, céng ty da chuan bj tu
thé d6n nhan tinh hudng xau nhat. Khong may 13, dén cudi nim 2008, “tinh

hinh con x4u hon ca tinh huéng xau nhat” nhu mot giam dbc da nhan xét.
Hanh dOng

- Gia tri hop nhat tir cac thuong vu M&A khong c6 duoc bang cach vé voi



cac md hinh tai chinh, ma doi hoi mot sy nd lyuc, tap trung, tinh than ky luat

va kha nang lanh dao.

- Xét dén cung, nhimg vu sap nhap cong ty c6 thanh cong hay khong s& dugc
phan anh qua hanh vi ctia khach hang trén thi truong - khong phai bai ké

toan vién trong hau truong.
- 1 cong 1 hiém khi bang 2, dimg néi gi dén 3.

- cam tinh cta nguoi lanh dao khong phai 1a co sé chinh dang dé thyc hién

nhiing thuong vu mua ban cac cong ty.

- Mot thé gi6i hoan hao s& khong can dén vén co phan. Nhung vi thé gidi

nay khong hoan hao nén dau dau cling c6 kén kén chuc an xac chét!



CHUONG 14

Nhan tai 1a quan trOng

c6 phAi chiing ta coi trQng nhén tai qua mirc khong? Trong cubn Talent
Is Overrated (Tai nang bi danh gia qua murc), NXB Penguin, 2008, Geoffrey
colvin ndi rang, thuc su khong hé c6 tai ning thién bam. Kha ning 1am viéc
xuat sic chi ¢ duoc khi 1am viéc cham chi, luyén tap va lap di lip lai. Néu
dung nhu thé (va toi chi tin phan ndo) thi dy 1a tin ming. chung ta s& khong
con vién 1y do that bai 1a vi doi thu tai ning hon! Ma don gian 14 ho lam viéc
cham chi va hiéu qua hon. D1 nhién, chi [am viéc cham chi khong thoi cling
chua hian dem lai thanh cong nhung khong 1am viéc chidm chi thi ching ta s&
gip nhiéu bat loi. Khi gip tinh hinh kho khin, nhitng doanh nghiép va nhan
vién gioi nhat déu 1am viéc cham chi va hiéu qua hon, giéng nhu nhitng 16
bat hii cia Bill Ocean trong bai hat ndi tiéng nam 1986: “Khi nghich canh thi
gan vd&i ta, ai gan li s€ vuot qua”. Kha nang vugt qua hoan canh s€ lam hé 16
nhan tai. cling gidng nhiéu cong ty khac, ban giam dbc cua cruciant ludn

khang dinh rang nhan tai 14 tai nguyén dang gia nhat ctia minh.

HoAt cAnh: MOt vin phong trén tang 15 tAi trU sO chinh cUa cruciant -
thang 4 nam 2008

STEPHANIE EKBLOM PANG NGOI TRONG VAN PHONG MJI. Pay 1a
ngay dau tién cd lam viéc tai cruciant. ¢6 duoc tuyén vao vi tri Giam ddc Ké
hoach Tai chinh, chju trach nhiém toan bd vé hoach dinh, du toan ngan sach
va du bao cho cruciant trén toan cau. Pay 13 mot vi tri méi ma cFO Henry
Pritchett da lap ra do hoat dong kinh doanh trén toan cau cua cruciant trd nén
phtc tap hon vi phét trién qua nhanh. Stephanie duoc tuyén tir mot cong ty
tu van hang dau, noi c6 d lam vai viéc rat tét cho Henry trong may nim

qua. co c6 bang ké toan & Uc va giau kinh nghiém lam viéc ¢ chau 4.

c6 tiéng god ctra, Stephanie dung day di ra mo. Bén ngoai 13 mot ngudi dan



ong day xe, bén trong hinh nhu ¢6 vai birc tranh duoc dong khung. “chio
chi, t61 la Fred bén bo phan xay dung. T61 mang dén vai btc tranh dé chi

ngam trong phong lam viéc”, anh ta giai thich.

Stephanie no1, “T61 dugc chon tranh a - tha vi that”. R&i ¢ vay Fred vao
phong. Hai muoi phat sau d, cd xem qua hét cac birc tranh va chon ra ba
btrc dé treo 1én tudng. cd vira ndi vira chi mot birc chup tang da Ayers ¢ Uc
lc chiéu ta, “T6i thich ba burc nay - blic ndy c6 thé treo & phia sau ban lam
viéc cua toi. N goi nhé qué t6i. con hai buc kia co thé treo ¢ tudng bén

trai”.

Fred c6 vé lung ting va noéi, “Thua, c6 chut van dé a. Vo1 chuce giam doc, chi

chi duoc hai birc thoi. Pho tong giam déc mébi co ba burc”.

Stephanie ngac nhién: “Y anh 1a cong ty ching ta c6 quy dinh mdi nguoi

duoc treo bao nhicu tranh trén tuong a?”

Fred tra 10i, “Vang a. cling ¢6 ca nhiing quy dinh vé dién tich van phong va
kiéu noi that chi dugc quyén dung. Khi tach ra, chung toi ¢t 4p dung moi

quy tac cti”.

Stephanie cudi réi nhin Fred véi anh mat nghich ngom, doan mim cuo1 roi
noi, “Fred nay, anh c6 thé dung noi1 cho ai biét toéi1 da lay ba tam dugc

khong? Toi cling s€é khong noi. Vay thi dau c6 sao!” Roi cd6 nhdy mat.

Fred cudi nhat rdi mién cudng dong ¥, “Duoc théi. Vi hém nay 1a ngay dau
tién cua chi, toi ctr dé chi léy, nhung dung noéi véi ai chuyén nay nhé. Néu
khong thi t6i bi phién day”.

Stephanie cam doan, “Anh durng lo. D6 1a bi mat”.

(Loi tac gia: Pay chinh 1a chuyén t6i gip trong ngay dau tién dén lam viéc

tai mot trong nhitng cong ty 16n nhat cia My, chi co diéu t6i khong nhay mat



voi Fred).
Hai ngay sau... lac 8 gio tdi

Stephanie dang ngdi ¢ ban lam viéc cung Kevin Na. Hai ngudi dang chim

chi xem mot xap giay to.

coO hoi, “Vay cac bang tinh nay la du bao cua ting giam doc quoc gia ¢ chau

anop to1a?”

Kevin dap, “Vang. Ho s& goi du bdo vao ngdy lam viéc tha 9 sau khi két
thic quy. Dot ndy roi vao ngdy thir hai. ca nhom toi mat vai ngay dé kiém tra
tirng ban du bao va lam viéc véi giam doc cac nude dé dam bao dir liéu day
du va chinh xéac. Sau khi chi va toi d3 xem qua trong toi nay, t6i s& xem co
van dé nao chua giai quyét. R6i chung ta s& bat dau hop nhat cac ban dyu bao
va dua ra mot ban thao dé chi cung thao luan v6i Henry dau tuan t6i. Phai
mat thém ba, bén ngdy dé hoan thanh ban du bao va s& phai lam xong cho

kip cudc hop cua Ban giam doc vao dau thang to1”.

Stephanie hoi, “Tuc 1a ban du bdo s€ dua vao cac so li¢u da c6 mdt thang

trude khi Ban giam doc xem a?”

Kevin tra 101, “Ptng thé. Nhung nhu thé da 1 t6t hon trudc roi. Khu vuc
chau a thuong bao céo s6 liéu chAm mét thang, nén dén Iac ban dy bao dua

ra thi dit liéu d3 troi qua hai thang roi”.

Stephanie bat ngd nhung gitr im ling. ¢d c6 90 ngay dé dua ra ké hoach cai

t0 moi quy trinh nhung vé1 da nay thi can thay doi rat nhiéu.
co nodi1, “To1 hi€u roi1. Bay gio, nhin vao day, toi thay két qua thuc té cia ndm
tinh dén ngay du toan, va réi c6 mot du bao cho moi thang con lai so véi du

toan, dang khong?”



Kevin dép, “Vang, ding nhu vay”.

Stephanie hoi tiép, “co cai gi cho to1 thay chiéu hudng cua so liéu thuc té cua
nam cho té1 ngay hom nay, hoac giup t61 so sanh vdi du bao trude do? Suy
cho cung thi dy todn dau con tac dung gi so voi moi thay doi dang dién ra,

dang khong?”

Kevin noi, “O khong, dy toan 1a rat quan trong day. N6 1a co s& dé tinh tién

thuong cho cac quan 1y, nén nd van phai dugc xem la moc chuan”.

Stephanie liac dau: “chinh vi vay khi nhin vao so liéu cua Philippines, toi
thay dén cudi quy II, doanh thu thip hon muc tiéu 12%, nhung ban dy bao
ctia ho noi 13 s& bu dap trong nira ndm con lai va van dat duoc chi tiéu? Lam
sao co thé lam duoc khi chuong trinh tung ra san phém moi1 bi cham lién tuc

va kinh té dang ycu?”’
“To1 hiéu, nhung bén dé moi1 nguot s€ co dat duoc chi tiéu bang moi cach”.

Stephanie két luan, “Nhu vay, ddy khong hé 1a ban du bio ma chi 1a mot

phép toan, tinh xem ho can gi dé co thé dat chi tiéu dé ra”.

Hai gio sau, Stephanie rdi van phong, tay bé ca xap gidy to. Kevin noi rang &
nha c¢6 khong thé nao truy cap vao hé théng du bao, boi dir licu géc duoc luu
trén mot may tinh trong phong anh 4y. Va ct 5 gid chiéu thi may tw dong tat.
cho nén c6 con thém vai tiéng cing mat ra dé tim hiéu nhing con sé dugc dé
trinh. Pén thoi diém ndy, c6 van chua thdy mot 1i giai thich nao vé nhiing
thay doi trong chién lugc dé mdi nude co thé dat dugc chi tiéu. It ra co biét
vi sao ngudi ta tuyén dung minh, nhung day khong phai cach co6 muén bat

dau cong viéc.
Sang hom sau

c6 tiéng gd ctra phong Stephanie, Andrew Tompkins tho dau vao nhin va



noi, “chao co, to1 1a Andrew Tompkins, t61 c6 hen lac 10g vdi co™.

Stephanie noi, “Vao di Andrew, rat vui duge gap anh. T6i c6 nghe moi

ngudi khen anh nhiéu ldm. Anh gip t6i ¢6 chuyén gi khong?”

Andrew 1 chuyén gia phan tich tai chinh cao cdp trong nhom cia Kevin.
Anh d3 lam viéc cho cruciant dugc hai nim, sau khi c6 bang MBA cua
Wharton. Kevin danh gia anh 1a mot trong nhitng thanh vién giéi nhat trong

nhoém.

Andrew ngodi xuong va bat dau noi, “To61 bi€t co maéi bat dau lam ¢ day, toi
nghi cong ty rat mung khi c6 ¢6. chac chan chung ta can cai thi€én moi quy
trinh va hé thong lam viéc néu muon di€u hanh mot cong ty quy mo toan

cau. Nhung néi that véi cd, toi nghi cruciant khong thich hop voi toi”.

Stephanie khong thé gidu vé bat ngd, “Anh ding ndi 1a anh mudén nghi viéc
day!”

Andrew tra 101, “con hon thé mot chit. Toi duoc dé nghi nhan mot cong viée
khac ma t6i c6 ¥ dinh 1am, cho nén t6i mudn ndép don nghi viée. Toi rat tiéc
khi phai 1am thé nay ngay khi c6 vira gia nhap cong ty, nhung toi da suy nghi

chuyén nay may thang nay”.

Stephanie hoi, “co that anh muén nghi khong? Kevin danh gia anh rat cao,
phan danh gia ning luc cua anh thi vo cung tét. Anh rat c6 tuong lai & cong
ty nay. T6i xem anh 1d mot thanh vién quan trong trong nhom dé thay do6i

nhiéu viéc ¢ day.”

“cam on cO, va qua that t6i mudén dugc tham gia vao nhirng thay doi ay.
Nhung t0i cam thay, sau hai nim vui dau vao mé bang tinh dy toan va du
bdo, khong ké ngay, dém, ca cudi tuan nira, toi khong c6 dugc kinh nghiém
va su co xat cong viéc dé phat trién. Toi khong mudn hoc thac si & Wharton

dé ngdi lam Excel mdi ngay. Viéc thu thap va kiém tra dit liéu mat qua nhiéu



thoi gian nén ching t6i chang con kip phan tich cho ra hon. Kevin cir phai
dung canh mdy in chd du béo in ra dé chay 1én 1au hop v&i Henry. chung t6i
chua bao gio co thoi gian dé tim hicu sb liéu dung nghia hodc dua ra mot
phan tich c6 chiéu sau. Téi c6 cam giac chi dung ndo bo hai tiéng mdi tuan.
Pa dén lic toi phai di xa hon. Néu c¢6 dén lam tir vai thang trudc, khong

chirng moi1 vi¢c da khac”.

Stephanie tra 101, “T6i khong gidu 1a ciing that vong, nhung vé&i chut it thoi
gian & day, t6i hiéu 1d vi sao anh nghi nhu thé. Néu anh d3 quyét thi toi s&
khong ¢6 thuyét phuc - vi néu c6 thuyét phuc dugc ciing chi 1a tam thoi.
chic anh moi diéu tét dep trong cong viéc mai, va theo nhiing gi t6i nghe
dugc vé anh thi chic chan s& thanh coéng”. ¢ dung day va bat tay voi
Andrew. Khi anh ta di, ¢6 lién nghi vé vi tri ctia minh. Khong c6 gi quéa ngac
nhién khi nhitng nguoi chuyén nghiép, gioi giang, nhiéu udc mo, budc phai
ra di khi ho bi bat 1am cong viéc cia mot cai may. co thé con nhiéu ngudi
mudn nghi nita. Khi con lam tu van, ¢6 biét rang thudng nhiing ai ¢ lai khi
cac quy trinh lam viéc va hé thong bi pha v& 1a nhitng ngudi khong mudn
hozc khong c6 kha nang phan tich chiéu siu. ¢6 can nhanh chong thay doi tat
ca. Tuy cruciant néi nhiéu vé chuyén xem trong nhan tai, tinh hinh & day

hién khong thé thu hit va gilt chan ngudi tai.
Khi nao thi 1énh ngung tuyén dung khong con ¥ nghia? - thang 8 nam 2008

Lance Headley phu trach by phan mua hang cta cruciant. Nhom cua anh
giam sat mua trén mot ti d6la hang hoa va dich vu cho cruciant: moi thir tu
ban, ghé dén cac dich vu phéap luat. Trong 1an du tri ngan sach nay, Lance
budc phai cit giam 20% chi phi va diéu c6 c6 nghia phai giam nhan su. Anh
khong vui vé gi. cong viéc ctia ca nhém van khong d6i; theo quy mé toan
cau chudi ctra hang cua cruciant ngdy cang mé rong, phuong an ngudn hang
ngay cang nhiéu, khién moi nguoi phai lam viéc cét lyc hon bao gio hét. Néu

mudn dat dugc nhitng muyc tiéu ning né vé loi ttrc thi nhét thiét phai cat giam



ngan sach va ngung tuyén dung moi. Lance s& phai dua ra cac quyét dinh
kho khan. Anh cho 15 nhan vién trong nhom nghi, c6 ca Sarah Lawrence,
nguol quan Xuyén viéc mua cac dich vy quang cdo va tiép thi cho cruciant
trong 15 nim qua. Sarah 1a thanh vién chu chot trong nhom cua Lance,
nhung Lance khong con cach nao khac, va mgt dai 1y quang cdo cua cruciant
dang dé nghi cung cép cac dich vu twrong tu cho nén vi tri cuia Sarah bi loai
bo.

Hai thang sau...

Lance dang hop véi Phil, pho tong giam doc phu trach tiép thi. Phil khong
hai 1ong lam. “Lance, khong xong roi. Sap c6 mot chién dich quan trong dé
tung san pham méi cho thi truong Pong Nam 4, vay ma khong co billboard,

quang cao trén tap chi, dai phat thanh gi ca. Anh lam viéc sao vay?”

Lance: “Tbi hiéu, nhung tir khi cat chi phi vai thang trude, o6 qua nhiéu kho
khan. chic anh con nhé, dai Iy quang cao nhan lo viéc mua cac dich vu
quang cao cho ching ta ludn, thay vi ta tuy mua trong cong ty, nén t61 da cho
Sarah nghi. Hién gio ching t6i méi biét dai Iy d6 chua du diéu kién dé xir Iy
moi yéu td trong hop déng dé mua dich vu. Ho thudc dang nguoi sang tao
nhung khéng chi ¥ 1am dén chi tiét. Van dé 1a do ngung tuyén dung, toi
khong thé tim dugc ngudi dé lo phan nay”.

Phil: “chiing ta phai giai quyét tinh hinh nay. chung ta chua timg gip kho
khin vé mang mua dich vy. Khi Sarah con & ddy, c6 ay quan xuyén moi viéc
rat tt - thuong lugng hop dong hiéu qua va to chtrc cong viéc on thoa. Anh

co bi€t co ay da tim dugc viéc moi chua?”

Lance: “T6i nghi 13 chua. Khi chiing ta cho nghi viéc, c6 4y rat gian. ché do
d3i ngd ching ta danh cho co ay trudc day rat tot, nén téi nghi co dy dang

thong tha tim viéc lam sap t6i”.



Phil: “Thtr hoi xem cd ay ¢6 mudn quay lai khéng?”
Lance: “Nhung con quyét dinh ngung tuyén dung thi sao?”

Phil: “T6i van con it tién trong ngan sach vi da huy chién dich chau Au. Tbi
nghi ¢6 thé dung tién d6 dé tra luong cho Sarah néu c6 ay cdng tic. Anh cir

hoi xem c6 ay ¢6 quan tam khong?”

Hai tuan sau, Sarah tré lai ban lam viée ci, phu trach cong viéc trude do. cod
khéng 1am nhén vién chinh thtrc cho cruciant ma 1am c6 van. Mdi ngdy co
duoc tra 350 ddla va Sarah rat vui. Hop dong 12 thang s& dem lai cho ¢6
80.000 dola, cao hon t&1 20.000 dodla so véi lwong nhan vién chinh thire. Sau
khi tra tién bao hiém y té, cO con lai kha nhiéu. ¢6 van chua dung to1 s6 tién
chin thang lwong ma cruciant boi thudng cho cb. Lance hai long vi anh lai co
mot ngudi tin cdy nhung van khong phai ting nhan sy hay ting ngan sach,
va Phil cling hai 10ng. Bay gi¢ anh c6 thé an tAm rang viéc mua dich vu sé& c6

nguoi giai quyét chu dao.
ThUc tE: NhUng nha may sAn xuAt nhan tai

Nhiéu cong ty dd noi danh 13 nhitng “1o” phat trién tai ning. Néu can mot
quan 1y nang vé so liéu, hiy nghi dén GE; mot nha san xuat 13o luyén vé phat
thanh va truyén hinh, nghi dén BBc; mot cEO hay tong giam dbc co dau oc
chién lugc, hiy nhd dén McKinsey; can mot quan 1y thuong hiéu hang dau,
hay tim dén Procter & Gamble hodc coca-cola; mudn tim mot quan ly cho

quy dau co hodc quy dau tu von c6 phan, hiy nghi dén Goldman Sachs.

Mythbuster Wisdom: V1 tri cao thi song gi6 16n

Su can ké vuc tham cua nganh ngan hang vao cuoi nam

2008 da khién nhiéu nguoi tra gia dat. Gan 20% céac ngan



hang 16n nhat thé giéi da thay thé cac cEO. Theo mot

nghién ctru cia Booz & co., hon mot nira da bi sa thai.

Du c6 chuong trinh dao tao xuat sic (BBc, GE, Procter and Gamble), hay c6
tiéng 1 quy tu nhitng nhan sy giodi giang va tai can nhat (Goldman Sachs va
McKinsey), nhiing cong ty nay déu cé thanh tich ddo tao nhan tai. cac giam
dbc ¢ nhitng cong ty khac thuong di tim “mot tong giam doc GE” hay mot
“giam d6c thuong hiéu Procter and Gamble”. Tt ca nhiing cai 10 tai ning
nay hiéu rang, ho khong thé va cling khong tim cach gilt chdn moi nguoi tai.
That ra, s& tot cho doanh nghiép néu cac cyu nhan tai cta ho lvu lac & nhiéu
cong ty. Nhitng cyu nhan vién tai gioi cua McKinsey chinh 1a ngudn khach
hang md&i quan trong. cac chuyén gia dam phan tung lam viéc cho Goldman
van luon gitr moi lién hé mat thiét véi ngdi nha cii cua ho. cac cong ty nay co
mot vang hao quang bao phii nén moi nguoi rat dé ngd nhan rang nhan vién
nao cua ho cling 1a nguoi tai. Thyc ra, nhiéu nguoi tré thanh “cyu nhan vién”
bai vi ho lam khong xong viéc. GE thuong xuyén cat giam 10% nhéan vién
c¢6 ning lyc thap nhat - cho nén ban hiy cin trong voi cac thuong hiéu ma

cac ung vién ghi trong cV cua ho va ki€ém tra xac dang moi thong tin.

Mythbuster Wisdom: Nhan su 1a chi phi hay dau tu?

Phan 16n cac cong ty déu vui vé thira nhan nhan sy 1a chi
phi 16n nhat cta ho, nhung c6 thuc nhan su 1a mot chi phi
khéng? cong ty nao ciing chiu dau tu vao con nguoi? Thé
ma chi c6 vai cEO xem chi phi nhan su 13 khoan dau tu.

MGt trong s6 d6 1a Martin Sorrell, nha lanh dao cta




WPP, cong ty quang cao hang dau nudc Anh, cong ty 1on
nhat thé gidi xét theo doanh thu. Trong mot bai phong
van ctia Wall Street Journal, Sorrell néi rat rd khi dugc
hoi vé van dé cat giam chi phi: “Diéu duy nhat ching ta
c6 thé tac dong trong thdi gian ngan 1a dau tu cho con
ngudi. Moi ndm, ching t6i bo ra 9 ti dola cho nhan su va

350 triéu dola dau tu von”.

MOi nha quAn 1y cUa GE déu 1a thanh!

GENERAL ELEcTRIc dimg dau rat nhiéu danh sach cic cong ty phat trién
nhan sy tot nhat. Nhirng chuong trinh cua ho vé nang luc lanh dao, thuc
hanh quan 1y va phat trién nghiép vu déu dugc dau tu dung muac dé tao nén
mot trong nhitng d6i ngil quan tri gidi nhat thé gidi. Khong cé gi ngac nhién
khi GE tir 1au d3 tré thanh ngudn cung cip 1anh dao cho nhiéu cong ty. Hon
25 cong ty da bo nhiém nhitng cwu nhan vién cia GE vao vi tri cEO tir ndm
1995, nhu 3M, Albertsons, Boeing, chrysler, conseco, Fannie Mae, Fiat,
Home Depot, Honeywell, Intuit, Nortel, Pfizer va Siemens. Tuy khong ai
nghi ngd vé kha ning dao tao quan 1y cua GE, dbi voi cong ty tuyén dung,
chang c6 gi dam bao sy thanh cong. ching ta c6 thé thay két qua trong bang
14.1.

Bang 14.1: Nguoi chién thang va ké chién bai F&B

Ngudi chién thang Ké chién bai




Larry Bossidy -|Paolo Fresco - Fiat
AlliedSignal va

Honeywell Gary Wendt - conseco

Jim McNerney - 3M va Lawrence Johnston -

Boeing Albertsons

Mike Zafirovski -
Nortel

Steve Bennett - Intuit

Stanley Gault ;

Goodyear Bob Nardelli - Home

Depot va chrysler
Kirk  Hachigian -

cooper Industries

Mot trong nhitng vi du dé thdy nhat vé kha ning lanh dao cua cac cuu quan
Iy ctia GE 1a Bob Nardelli. Nardelli 1a mot trong hai ngudi that bai (ngudi
kia 1a Jim McNerney - 3M va Boeing) trong cudc dua ké vi nha quan 1y Jack
Welch huyén thoai, it nht trong suy nghi cua ong ta. Jeffrey Immelt da
gianh chién thang cho nén Nardelli quyét dinh gia nhap Home Depot mot
cach dinh dam vao thang 9/2000. Ong ta nhanh chéng vach ra muc tiéu day
tham vong 1a tdng doanh thu ban 1€ tir 58 tri¢u dola 1én 100 tri¢u dola trong
nam 2005. Nhung 6ng ta da that bai. Doanh thu chi dat 81,5 triéu dola;
khong toi nhung 13 mot that bai theo yéu cau cua ngudi sép cii. Xét theo
nhiéu phuong dién, qua trinh 1am viéc cta 6ng ta & Home Depot ciing c6 thé
cho 12 thanh cong. Loi nhuén ting gan gap doi, 1én t6i 5,8 ti dola, du gip suy
thoai kinh té nghiém trong trong thoi gian 2000-2001. Thang 1/2007, 6ng tir



chtrc. Nhung that bai 4y van dem vé duoc mot khoan luong thudng dang gia
hon 200 triéu ddla. Nuc cuoi 1a 6ng ta khong that bai vé két qua tai chinh.
Sai 1am quan trong ma Nardelli mac phai 1a xa roi hai thanh t6 quan trong &
Home Depot - c¢6 dong va nhan vién. Du Nardelli gitp ting loi nhuan cho
Home Depot, cac c6 dong van khong duoc huéng. Trong thoi gian Nardelli
tai vi, gia c6 phiéu giam 8%, trong khi gia c6 phiéu cta cong ty dbi thu
Lowe’s ting 180%. Trong khi d6, Nardelli vin nhan dugc tién thuéng ngay
ca khi chua nhan géi luvong thudng tir chirc véi muce trung binh 11 tri¢u dola
cho mdi nam 1am viéc, tir 2000 dén 2005. Pinh diém cua sy phan no 13 cudc
hop thuong nién nam 2006: khong c6 thanh vién nao cta ban giam doc tham
du, trr Nardelli, va ong ta khong chiu tra 161 cau hoi nao. cac co dong phé

phan thai do kiéu ngao cta Nardelli va phan quyét duoc dua ra.

Khi phan tich hi€¢u qua lam viéc cuia Nardelli trong thoi gian & Home Depot,
nguoi ta thuong quén di anh hudng ma 6ng ta tao ra doi véi van hoa cong ty,
ma nhitng nguoil sang 1ap (Bernie Marcus va Arthur Blank) da tao dung.
Home Depot luc d6 khong ¢6 nhan vién, chi c6 nhitng ngudi cong tac; van
phong cong ty khong phai 1 tru s¢ dang hoang, ma chi 1a mot Trung tim Ho
trg ctra hang. Moi thir duoc thiét 1ap dé gitip ngudi cong tac tai cira hang dap
mg duoc nhu cau cua khach hang. Home Depot tu hao vé k§ nang va kién
thire cta luc lwong cong tac nay, ho ¢ thé 1am viéc véi khach hang dé giai
quyét van dé, hodc gitp trién khai dy an thanh céng. Duéi su chi dao cua
Nardelli, theo phong cach quan 1y “tao ra s6 liéu” xuat phat tir GE, ba yéu to
- chuin hoéa, don gian hoa va hiéu qua - trd thanh tiéu chi hang dau. Nhimng
nguoi cong tac 1au nim ching kién cac nhan vién ban thdi gian, khéng duoc
dao tao chu dao vao thé chd nhiéu dong nghiép gioi; cac quan 1y khong con
1am & ctra hang, ma phai lo xtr 1y bang tinh; quyén tu quan & cap dudi bi thay
bang ché d6 quan 1y tip trung - ¥ niém quan tri chuyén ché bit dau bam ré.
Lowe’s, doi thu hung ho cua Home Depot, tim cach loi dung sai lam nay
bang cach nang cao chat lugng dich vu va dua ra nhiéu cira hang than thién

hon véi khach hang. Nardelli da dua ra sb liéu that dep, nhung that bai cua



ong ta cho thdy, du cac quan 1y chuyén quyén nghi gi di nira, s6 liéu khong

phai 13 tat ca.
GiU chan nguOi tai - Khong phAi lac nao ciing tot

VAI NAM TRU'c, t6i c¢6 trao d6i v6i cEO ctia mot cong ty hang tiéu ding
ndi tiéng. Anh ta ty hao vé thanh tich cua cong ty khi giit chan dugc hau hét
nhan vién giéi: “Nhiéu nim qua, chung toi chua timg mat mot quan 1y cap
cao nao”. Xét bé noi thi day c6 vé 1a mot thanh qua ma dang ty hao, nhung
thir suy nghi thém vé viéc nay. Giit lai 100% nhan vién giodi nhat cé phai 1a
tbt khong? Néu khong mot ai ra di, chi ¢6 hai cach giai thich: Mot 1a, ban tra
lwong ho qué cao, hai 12 ho khong giéi nhur ban nghi! Néu ho that sy c6 tai,
cac cong ty cung nganh hodc doi thi s& biét vé ho. Suy cho cung, chinh kha
nang cta ban s& chimg minh diéu nay. cong ty nido muén thanh cong déu tim
cach chiém léy nguoi tai. Néu ban ¢6 dugc ho, nguoi khac s€ tim va 161 kéo
ho di. Khong c6 gi dam bao an toan tuyét doi. cho nén su luan chuyén tai

nang khong chi la “tat yéu” ma con la “can thiét”.

Mythbuster Wisdom: con ngudi c6 that 1a tai san dang

gia nhat ctia cong ty?

Khoéng mot vi cEO dung nghia nao lai cho rang con
ngudi khong phai 12 tai san quan trong nhat cua cong ty,
mic du trong vai truong hop ban phai can nhic k. Nhan
vién cua BP dang gia hon cic mo dau cua ho ching?
Nhirng mo vang cua DeBeers, hay cong thurc cua coca-

cola thi sao?




Ai ciing dé dang nhan ra mot ngdi sao, nhung trong rat nhiéu truong hop,
chinh nhan vat s6 2 méi tao nén sy khac biét. The Beatles c6 thé 1a The
Beatles khong néu khong c6 George va Ringo? Michael Jordan s& gianh
dugc bao nhiéu danh hiéu NBA néu khong co Scottie Pippen? Mot trong
nhitng dic diém nodi bat ctia mot cong ty thanh cong 1a su ra di cia mot ngdi
sao khong lam anh huéng dén hiéu qua cong viée. Gia du cong ty cua ban
mat di 5% sO nhan vién gioi nhat thi ban s& xoay x& thé nao? Hay trong linh
vuc phi loi nhudn, ban mat di hai doi tic dong gop nhiéu tién nhat? Mot cong
ty tai ning khong chi c6 su ndi trdi ciia cac ngdi sao, ma con co sttc manh
tap thé dé hd tro cho cac ngdi sao dy. Nhitng 1an chuyén giao dia vi ém thim
cho thay cac lanh dao trudc d6 da dau tu nhiéu thoi gian dé phat trién thé hé
ke tuc.

Ao giac vé nang 1Uc

KHI THI TRUONG PANG O GIAI POAN THUAN LQI, ai ciing c6 thé
kiém ra tién, nhung ho c6 phai la nhitng quan 1y giéi khong? Exxon la cong
ty 16n nhat thé giéi ca vé mat doanh s6 va loi nhuan trong nam 2005. Wal-
Mart gianh danh hi¢u nay trong nam 2006 va 2007; nam 2008, Exxon lai
vuot 1én vi tri thit nhat. Nhung Exxon dugc quan 1y hiéu qua hay chi do may
man? Hinh 14.1 so sanh gia c6 phan cta Exxon véi gia cia mot thung dau
tho trong 10 ndm. Toi biét chac Exxon c6 nhiéu quan 1y cuc ky gidi giang
nhung rat it quan 1y c6 thé duong dau véi cac chu ky kinh té 1au dai von tac
dong nhiéu dén hiéu qua kinh doanh. Mdi twong quan gan nhu hoan hao giira
gia dau va thu nhap kinh doanh ctia Exxon it ra chirng minh rang Ban giam

d6c ciia ho khong lam hong moi chuyén.
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Hinh 14.1: Exxon Mobil F&B
Thu nhap kinh doanh cua Exxon so véi gia dau tho Brent
tir 1996 dén 2007

Su thanh cong trude cong luan va nghé thuat ty danh bong tén tudi c6 thé tao
ra mot khong khi huyén hodc vé cac cong ty hodc con ngudi. co nhiéu lic,
nhitng cong ty nhu Apple, coca-cola, Dell, Enron, General Electric,
Goldman Sachs, Tesco, Toyota, va nhitng ca nhan nhu Richard Branson,
Warren Buffett, Bill Gates, Steve Jobs, Donald Trump, va Jack Welch da
khoac cho chinh minh chiéc 40 gan nhu bat kha chién bai. T6i goi ¥ niém
nay 1a a0 gidc vé ning luc, ma qua d6 hiéu qua kinh doanh cua cong ty hay
nang luc lam viéc cua ca nhan dugc déy 1én t&i muc che dau sy that. Lan dau
tién t6i nhan thdy xu hudng nay trong tdm 1y ngudi tiéu dung binh thuong
khi internet bat dau thay doi moi thir tir kinh doanh c6 phiéu cho dén mua xe

ho.

T6i dinh nghia a0 gidc vé niang luc 1a “hdo quang ctia mot thir pham chét
dang ngd”. N6 16 ra khi nguoi ta tiép thu dugc qua nhiéu kién thirc méi nén
ctr ngd minh d3 1a chuyén gia internet da thuc diy manh mé hién tugng nay.
Nguoi ta c6 thé dé dang tiép can vo sb thong tin. Vi du, c6 ngudi mua dugc

mon gi do trén eBay vai cai gid con cao hon & ctra hang nhung cur tu hao



rang minh dugc mot gia hoi. Hodc nhiéu ngudi lao vao tu quan 1y tién dau tu
ctia minh, bo cong an viéc 1am, sudt ngay lo mua ban chimg khoan va hianh
dién vi dd mua duoc Yahoo véi gia 106 ddla/cod phiéu hay Ariba véi gia 75
do6la/co phiéu vao thang 1/2000, roi sau d6 kiém gap d6i bang cach tham gia
thi truong bat dong san cua Las Vegas vao cudi nim 2005. Khach hang c6
thé tiép can duoc hang triéu trang thong tin mién phi, réi ngdi thoai mai trén
ghé s6 pha d6i chiéu hang ngan san pham khac nhau. Diéu d6 khong co
nghia ho bién thanh chuyén gia. Biét bao a0 tuong kiéu ndy van ton tai trong
cac doanh nghiép va con nguoi. Nhimg coéng ty hang dau va cac nha quan 1y
& dinh cao sy nghiép chic chan phai gioi u? Ping 1a ho phai 1am viéc vat va
nhiéu nim méi thanh céng. Nhung véi nhiéu nguoi, dinh cao danh vong d6i
khi chi 1a “Thém mot budc” nhu nhdém nhac pop/ska Madness ciia Anh tung
hat ndm 1979.

Tap chi ¢FO d3 bau chon Andrew Fastow 1a cEO cuia nim 1999, gan dung
hai nam trudc khi anh ta bi sa thai va Enron bat dau sup dd. Fastow 1a kién
tric su ciia mot trong nhitng vu ltra dao 16n nhét trong lich st kinh doanh.
Dick Fuld, cuu cEO cua Ngan hang Lehman Brothers, dugc tap chi
Institutional Investor chon 13 cEO tiéu biéu ctia ndam 2006. Bernard Madoff,
thu pham thyuc hién am muu 16n nhét trong lich st nham ltra ddo cac nha dau
tu, da 16i kéo duoc 30 ti dbla vao cac quy ciia minh bang cach dua ra nhiing
khoan lgi nhuan hang nam rat on dinh (trung binh 11%), it dao dong va chua
bao gior 16 trong vong 18 nam. Sudt thoi gian ay, quy dau tu rdi ro chi 10i
dugc thém 1% nhung loi nhuan thi dao dong rat 16n tir nim ndy qua nim
khac. Trang web ctia Madoff cit réu rao vé tu cach va sy trung thuc: “Tén
ctia chi s& hitu duge ghi trén cira. Khach hang biét rang Bernard Madoff rat
quan tAim dén viéc duy tri mot qua trinh trong sach vé gia tri, cong bang va
nhitng tiéu chuin cao vé dao dirc - nhitng nét ndi bat cia cong ty”. Ong ta
dugc trong vong téi murc giit chirc Phé chi tich Hiép hoi Quéc gia Nhiing
nguol kinh doanh ching khoan. Nam 2005, Bear Stearns dugc tap chi

Fortune chon 1a cong ty chimg khoan duoc ngudng mo nhét; chi hon hai



nam sau, cong ty ndy sup d6 va phai nho dén chinh phu va J. P. Morgan ctru
giup.

Thi truong thé chip ciing 14 mot vi du vé 1ong tham chién thang tri khon.
Nhitng 6ng chiil ngin hang vén dugc cho 1a thong minh, trong lac muu cau
loi nhuan (hay hoa hong?), da liing doan thi truong dén muc tai Bakersfield,
california, mgt ngudi Mexico hai dau tay véi thu nhap 14.000 dola, khong
biét tiéng Anh, d3 duoc tao moi diéu kién dé mua mot cin nha tri gia
720.000 dola.

cac giam dbéc & Ngin hang Lehman Brothers ty tin dén muac doanh nghiép
nay da mua lai 741 triéu d6la chirng khodn cua chinh ho vi1 gia trung binh
49,6 d6la/co phan trong tim thang dau nam 2008. Ngay 15/9, cong ty nay
chinh thirc pha san. Ngay 1/2/2008, Microsoft dé nghi mua lai Yahoo véi gia
31 dola/cod phan; gia c6 phiéu ctia Yahoo vao ngdy trude khi co dé nghi nay
chi 1a 19,86 ddla. Yahoo tir choi; thang 4, Microsoft nang dé nghi Ién 33
d6la/co phan - luc bay gio co phiéu ctiia Yahoo vao khoang 26 dén 28 dola.
Yahoo doi 37 ddla/co phan va Microsoft bo cudc. Gia co phiéu cta Yahoo
vao ngay 1/12/2008 1a 10,74 dola. co6 thé ké thém nhiéu vi du khac cho thay
a0 giac vé ning luc: nhitng 6ng chu ngan hang da dat muc loi nhuan ky luc
(va nhan duoc tién thuong ky luc) dbi véi cac ching khoan tir cac khoan vay
thé chap; FEMA (co quan Quan 1y Tinh trang khan cap Lién bang) khoang
nam 2004 trudce con bao Katrina; an ninh san bay trude vu 11/9; gion dy bao
thoi tiét ctia Anh nam 1987 thong bao 1a “gié to”, nhung khong ngd mot con
bdo manh nhat trong vong 284 nim da tan cong bo bién phia nam nudc Anh;
va doi bong bau duc cleveland Browns (cleveland, Ohio) trong céc tran trudc

mua giai tr nam 1964.
LUa t6i mOt 1an, anh xAu hO; 1Ua t6i hai 1an, t6i xAu hO

NAM 1994, John Merriwether (cuu phé chu tich kiém truéng bd phan kinh
doanh trai phiéu ctia Salomon Brothers) da thanh 1ap Quy Quan 1y Vén dai



han (LTcM). LTcM 1a mot quy dau tu rui ro, tao lgi nhuan béng chién luoc
budn ching khoan chil yéu dua trén tién vay. N6i don gian, ho muon rat
nhiéu tién va dit cugce vao su thay doi gia trong twong lai cua hai loai ching
khoan tuong tu. Merriwether da tap hop mot nhém toan sao, c6 ca cac
chuyén gia han 1am ting doat gidi Nobel nhu Myron Scholes va Robert c.
Merton (Nobel kinh té nim 1997) va nhiing ngudi budén ban chimg khoan
day dan kinh nghiém, nham két hop nhiing bo 6c siéu pham cia gidi hoc
thuat v6i kinh nghiém thuc té cta cic tay budn ching khoan cé khiéu bam
sinh. Vai nam dau, cach lam nay rat hiéu qua va LTcM thu lgi nhuan dén
40%. Tuy nhién, chién lugc tin dung nhitng chénh 1éch nho vé gia doi hoi
nhiéu vén khing khiép. can dit nhiing khoan cugc rat 16n dé kiém duoc
nhiéu tién tir cac sai biét nho vé gia. Két qua 1a, dén dau nim 1998, quy co
tong von 5 ti d6la nhung da vay dén 125 ti. Nhung toi thoi diém d6, quy da
khai thac hét “nhiing cira tot” nén phai bat dau dan vao mot chién luge rui ro
hon. Thang 8/1998, Nga mat kha ning chi tra d6i véi trai phiéu chinh phu,
khién thi truong thé gidi hoang loan. cac khoan cugc ciia LTcM bat dau bién
thanh trai dang va ho thua 13 4,6 ti dola trong chua day 4 thang. Ngan hang
Du trit Lién bang New York lién to chirc giai ctru, chimg khoan cua LTcM

thanh khoan rat cham va quy di dong cira dau nam 2000.

That bai ciia LTcM tiéu biéu cho nguy co cua viée dau tu vao cac quy dau
co, nhung gioi dau tu van khong e de bai ho kiém duoc lgi nhuan rat cao.
cudi nam 2007, cac quy dau co da tich Ity tai san 2.500 ti dola. Nguyén ly
lam dn cua LTcM van ton tai. Myron Scholes trd lai Pai hoc Harvard va
Robert Merton tré thanh Tong gidm d6c Khoa hoc tai cong ty c¢d van tai

chinh Trinsum Group.

Kién trac su ctia LTcM - John Meriwether - ciing “tai xuat” chi mot nim sau
khi LTcM sup do, nam 250 triéu ddla trong tay véi vai tro giam doc cia
JWM Partners. JWM ciing c¢6 y dinh dung nhiéu chién lugc cii cia LTcM
nhung vay it hon. Pén 2007, tai san cia JWM di ting 1én 3 ti d6la, nhung



liéu Meriwether c¢6 hoc duoc diéu gi khong? c6 vé 1a khong. Thang 3/2008,
JWM phai vay 15 ddla trén mdi dola co phan, mic du Meriwether ltc ay tran
an cac nha dau tu bang mot 14 thu: “chung ta di giam dugc dang ké rii ro va
can d6i tai san ciia cong ty”. Vay duong 16i giam rai ro ciia Meriwether thuc
hién nhu thé nao? Thang 9/2008, cac quy dau tu nay da giam 26% gia tri, va
khi cudc khung hoang tin dung leo thang, thang 11/2008 quy da giam 42%.
Thang 7/2009, Meriwether dong ctra JWM. Ngudi ta no1 ong ta co 1€ da lap
mot cong ty mdi, mot viéc khién t6i hoai nghi vé su tinh tdo cua nhiing

nguoi dang tién cho ong ta.
NgO nhAn vé MBA

30 NAM QUA, béng thac si quan tri kinh doanh MBA da tré thanh mdgt doi
hoi thuc té trong nhiéu nganh, tir ddu tu ngan hang dén tu van quan ly. Mdi
nam, hang ngan tan thac si MBA duogc dao tao, san sang lao vao thé gio1
kinh doanh. Tu tin va ng nan, nhimg san pham cua cac truong kinh doanh
nay san sang tao dau 4n cho thé gi¢i. Pugc trang bi nhiéu k¥ ning va kién
thirc quan trong, ho tim luong khoi diém sau con sé va muén tién nhanh trén
cac bac thang danh vong. Nhung c6 dang dé c6 gang nhu thé khong? cac

thac si nay co6 gioi hon tit ca nhitng ngudi khac khong?

T6i xin noi that: t6i khong co bang MBA. Bit dau di 1am & Anh tir dau
nhitng nim 1980, t6i khong can bang thac si nay. Nhung toi da tuyén dung
va sa thai rat nhiéu thac si MBA. Thuc vay, trong 15 nam qua, t61 da lam &
mot vi tri ma néu xem lai ¢V cta chinh minh, chic toi phai tu sa thai té1 vi
khong c6 bang MBA. Ngay nay, khong c6 ai mang tham vong tién xa ma lai

khong c6 chit MBA déang sau tén ctia minh.

Riéng & My, c6 hon 400 truong dao tao MBA. Nam 2008, tong chi phi hoc
MBA tai mt trudng trong “top 50” (theo danh gia hang nim cua tap chi
BusinessWeek) vao khoang 145.000 dola ¢ Pai hoc Tay Ontario dén 320.000

dola tai Wharton thudc Pai hoc Pennsylvania. Véi s6 tién dau tu nay, sinh



vién hoc xong ¢6 thé hy vong, sau khi tot nghiép, hing nim luong s& tang tir
25.000 dén 50.000 ddla, va can 3 dén 12 niam la c6 thé lay lai tién dau tu cho
hoc tap. Tat nhién, néu da 1a mot MBA, ban s& hiéu ngay rang, boi vi cac
con so trén dugc tinh theo trung binh, nén c6 nhiéu nguoi ty hao cé bang
MBA trong tay nhung s& con mat nhiéu thoi gian hon muc trung binh néu

trén.

MBA ngay cang duoc wa chudng. S6 ngudi tham du ky thi GMAT d3 ting
25% trong thoi gian 2005-2008. O ngoai nudc MY thi con sd ting gap 4 lan
nhu thé, du thdy moi nguoi thau hiéu gia tri cua viée hoc kinh doanh mét
cach bai ban va su canh tranh dé gianh nhiing cong viéc tot nhat trén toan

cau ngay cang lon.

Nhung thé giéi MBA khong phai lic nao ciing xudi chéo mat mai. Nam
2005, Warren Bennis va James O’Toole di viét mot bai gay xon xao trén to
Harvard Business Review nhan dé: “cac truong day kinh doanh da lac 16i
nhu thé nao”. Ho mé dau nhu sau: “...cac chuong trinh dao tao MBA bi chi
trich niing né vi khong truyén dat duoc nhitng k¥ ning can thiét, khong dao
tao duoc cac lanh dao tiém nang, khong day cho cac sinh vién biét chuan
muc cua ung xu dao duc - tham chi khong dem lai cong viée tir té cho cac
sinh vién t6t nghiép”. c6 vé nhu cau chuyén tién bac da giup nguoi ta nhin ra
van dé. Thang 3/2009, c6 mdt bai bao trén Wall Street Journal tiéu dé 1a
“Nganh hoc nhan manh gia tri ctia cht nghia hoai nghi”. Bai bao mo ta bao
nhiéu truong dao tao kinh doanh dang xem xét lai ndi dung chuong trinh day
MBA trong béi canh khing hoang kinh té toan cdu, va quan tim khuyén
khich sinh vién c6 thai do ho nghi lanh manh vé nhiing san pham tai chinh
tinh vi nhung kho hiéu”. Mot vai nha binh luan da quy mot phén 16i ctia cudc
khung hoang cho cac truong dao tao kinh doanh, ho “théy SU ngao man trong
van hoa cua cac truong nay” va vi cac truong qua tap trung “vao nhitng loi
ich ngan han va loi ich ctia c6 dong”. Biét dau sap t6i dy s& co nhitng khoa

hoc mo1 day vé dao dlre, chu nghia hoai nghi va tai sao tién thudng nhicu la



khong tot!

Nhirng 15i phé binh xo0dy vao chd cac truong chi tap trung vao chuyén mon
hon 1a vao k¥ nang vé dao durc, xa hoi, ca nhan, va quan trong hon ca, vao ky
nang thuc tién can thiét dé trd thanh mot nha quan 1y thanh coéng. Vi thé, néu
mudn nam vimng cach tric nghiém thong ké cac danh muyc dau tu mdi, thi
MBA 14 c4i ban can. Néu mudn hoc cach nhéan dién, phat huy, dong vién va
khen thuong nhitng nha quan 1y c6 tim nhin toan cau, thi ban hiy quén cai
bang d6 di.

Tuy bi chi trich nhu thé, MBA van 1a mot chuan muc duge chép nhan trén
toan thé gidi nhung khong can thiét. Bill Gates, Warren Buffet (ong ay lai co
béng thac si kinh té hoc), Steve Jobs, Michael Dell, va cac ong chu Google
dau hé c6 MBA. Nhung Phil Knight (Nike), Fred Smith (FedEx), Steve
Ballmer (Microsoft), charles Schwab va Michael Bloomberg lai c6. Roi
Bernie Ebbers (Worldcom), Ken Lay, Jeff Skilling va Andrew Fastow (tat ca
déu 1a nguoi cua Enron) va Dennis Kozlowsky (Tyco) ciing c6 vay. Tty ban

chon lua thoi.

Nhu hau hét cac vin bang khac, MBA chiang dam bao diéu gi - né chi thé
hién k¥ nang va nang luc img dung. Nhu vay, ban clt sang loc cac ing vién
dwa trén hoc van, nhung trong cudc song, khong gi co thé thay thé cho kinh
nghiém thyec tién. c6 18 chiing ta nén xem xét cac loai bang cip khac thay cho
MBA. Vi du, v&i mot dira tré 1on 1én & Anh vao nhitng nam 1970, MBA qua
1a hiém. T6i nghi MBA 14 viét tit ctia cum tir “Must’ve Been to America”
(chic han d3 dén M¥). Ngay nay, MBA nén hiéu 13 “chiac han di dén chau

4. chac chan sé c6 “chac han da dén chau Phi” ntra.

Tom lai, nhu Mark Twain timg néi, “T6i khong bao gid dé chuyén trudong
hop anh huong dén trinh d6 cua t6i”. Noi chung vé gido duc, hoc cai gi

khong quan trong, quan trong la ap dung ra sao.



Picu gi 1am nén mOt nha 1anh dAo thanh cong?

cAU TRA LOI NGAN GON c¢O THE LA MAY MAN. chon dung vi tri va
dung thoi diém duong nhu 13 dau hiéu chinh xac dan dén thanh cong ctia nha
lanh dao. Ngay 10 thang 9 nam 2001, Jack Welch da chuyén giao chirc chu
tich va cEO ctia General Electric sau 20 nam tai vi day huyén thoai. Ong 4y
may man hay tai gi6i? c6 hang ngan cubn sach viét vé nhitng nha lanh dao
tai ba va nhirng diéu kién dé tré thanh mot nha 1anh dao tai ba, nhung gitra
thanh cong va that bai chi 1a mot lan ranh mong manh. cac cEO rat dé dang
di tir duoc ngoi khen dén bi ché trach. Thang 4/2009, tap chi Portfolio (ma
chua day mot tuan sau di ty tuyén bé minh sai 1am) dua ra danh sach 20
cEO gi6i nhat va 20 cEO toi nhat moi thdi dai. Pang ngac nhién 1a bao chua
Hung NO Attila, chtia Gi€su va Ton Tu khong lot vao danh sach! 5 cEO
“0i0i” nhat: Henry Ford, J.P. Morgan, Sam Walton, Alfred P. Sloan va Lou
Gerstner. Ké d6 1a Gates, Jobs va Buffett. 5 cEO toi nhat (néi theo mot cach
ddy mau thuin): Dick Fuld (Lehman Brothers), Angelo Mozilo
(countrywide), Ken Lay (Enron), James cayne (Bear Stearns) va Bernie
Ebbers (Worldcom). Téi ngd rang néu tap chi dua ra danh sach nhu thé vai
nam trude nita thi s& khong cé gi ngac nhién khi nim ngudi ndy nam trong
danh sach nhitng cEO gidi nhat, cting ké bai tran carly Fiorina (tap doan HP,
truée khi Mark Hurd thay thé).

Mot diéu tha vi 1a co6 dén bon cong ty déu coé cEO trén ca hai danh sach!
General Motors (Alfred Sloan va Roger Smith), Apple (Steve Jobs va John
Sculley), IBM (John Akers va Lou Gerstner) va carnegie Steel (Andrew
carnegie va Henry Frick). O ba cong ty sau, cac cEO déu 1a nhirng nguoi ké
vi, khién ngudi ta ¢ dip so sanh tan nhan. Lich st ¢6 bao gio tir té véi ké

chién bai.

Du ban c6 noi theo bao chia Hung N6 Attila, Winston churchill hay Jack

Welch, thi vin c6 vai pham chat ma khong ai ¢6 thé phu nhan. Sudt 25 nam



lam kinh doanh, t61 ¢6 co hdi quan sat va lam viéc véi nhiéu kiéu lanh dao,
va théy mdt dic diém chung & moi lanh dao xudt sic - ho dit ra nhiing cau
hoi tuyét voi. Tuyét voi khong cd nghia la phirc tap; thuc ra, nhitng cau hoi
d6 duong nhu hién nhién dén mc moi ngudi déu khong nhan ra nira. Tiéc 1a
cO qua it cac nha 1anh dao du can dam, tu tin, va sy sang subt dé hoi nhirng

cau can thiét. Tai sao vay? Ho so trong gidng ké ngdc chang?

cling ¢6 thé 1a vdy nhung c6 mot van dé sau xa khac. Ngay tir ngdy dau hoc
mau gi4o, cd gido danh gia kha ning ctia chung ta dya trén cac cau tra 1oi 1a
chinh, chtr khong phai cac cau hoi. Nhitng dira tré “thong minh” luén dua tay
khi gido vién hoi. Toan bo hé thong danh gia cta chung ta déu lay cau tra 10i
“dung” 1am nén tang. Khi budc vao thé gidi kinh doanh, hoi chimg “thé
hién” d3 4n sdu vao mau huyét ctia ching ta. chung ta can phai 1én tiéng
trong moi cudc hop hodc mdi dy 4n. V&i mot s6 nguoti, diéu nay co nghia la
hoan toan khong thé chi ngdi yén va ling nghe. Duong nhu ho cam nhan mot
cach tu nhién rang néu khong néi tire 1a khong lam viéc. Thu that, toi cling bi

tiém nhiém can bénh nay tur khi con rat tré.

Thé nhung, khi ta dan dan thing tién trong sy nghiép, bat dau c6 mot thay
d6i nho. Nhitng ngudi gioi nhat khong con noi gi nita. Ho ngdi im ling,
nghién ngam 11 nguoi khac, va chi 1én tiéng dé dua ra vai cau hoi thich dang
dé dan dit cudc thao luan theo duong hudng tich cuc. Nhitng nha lanh dao
tuong lai bat dau thoat ra khoi cai kén ciia ho. chi vai ngudi co thé thay doi
ban than. Thong qua nhirng cdu héi, cic nha lanh dao c6 thé tong hop duoc
moi nguén tri tué san co, gidi han con s6 nhitng phuong an kha thi, danh gia
rii ro va loi ich cua timg phuong an, va dan dat tap thé di dén mot quyét
dinh ding din. Ban nén nhé, su léng nghe ha guc 101 nd1, cau hoi don gian
danh bai lo1 dap khon ngoan. Nhitng nha Ianh dao khong ngai hoi nhitng cau
don gian (xem chuong 15).




Mythbuster Wisdom: A1 da hoi nhitng cau nay?

e Tai rat nhiéu cong ty kinh doanh truc tuyén dua vao von mao hiém
cubi nam 1999: “Liéu chung ta c6 thé kiém duoc tién khi ban hang
v6i gia thap hon Wal-Mart, tham chi sau khi da gop phi giao hang?”

e Tai Phong Bau dyc cta tong thong My tai Nha Trang dau nam 2002:
“Néu Saddam khong c6 vii khi hay diét hang loat thi sao?”

e Trong phong hop cia GM cudi ndm 2004, khi cong ty dua vao dong
xe ban tai va SUV dé thuc day loi nhuan: “Néu xang tang 1én 4 dola
mot galong thi thé nao? chiing ta s& ban & Toledo bao nhiéu chiéc xe
35.000 dola ma mdi galong chay duogce 8 dim?

e Trong phong hop cac giam doc cho vay thé chap nam 2006: “Lam
sao mot nguoi kiém 2.500 ddla/thang co thé tra gop 2.000 dola/thang
ma séng n6i?”, “Lam sao ching ta ly lai dugc tién néu can nha hién
tai tri gia thap hon 100.000 ddla so v6i ng vay va ngudi vay da
ngung tra gop?”

Mot luu v cudi cling vé nhitng diéu huyén hodc trong quan 1y: chinh ching ta
d3 tao ra nhitng diéu d6. Khong ai c6 thé ép chiing ta mi quang chap nhan.
Ta phai ludn tinh tdo. Khi ta dep dugc nhitng diéu huyén hodc nay thi lap tirc
nhitng diéu huyén hodc khac lai xuat hién. Diéu then chdt 13 ta phai luon dit
ra nhitng ciu hoi ngé ngan nhung chi Iy. P6 ciing 1a mot biéu hién khiém ton
hét strc can thiét dé tré thanh mot nha 1anh dao hiéu qua. c6 qua nhiéu nha
lanh dao khi vuon dén dinh cao su nghiép bong cho rang kién thtrc ctia ho di
dat t61 mtrc thong subt moi chuyén. Ho khong chép nhan cac cau héi; ban
phai lam theo 161 ho va ché thac mic. Andrew Grove, cyu cEO cua Intel, da
mo ta thach thirc nay nhu sau: “Lich sir cho thay phan 16n cac cong ty khong
thé chuyén bién. c6 mot Iy do lién quan dén cic nha quan 1y cap cao. Ho
thuong ‘khong hiéu’ diéu d6. Ho khong thé chap nhén rang tuong lai s& khac

rat nhi€u so véi1 hién tai, boi vi ho da ngoi 1€n vi tri quyén luc trong moi



truong kinh doanh cli”. chuc ban thanh cong trong viéc dep boé nhiing ¥ niém

huyén hoic.
Hanh dOng

chu trong luu dung nhan tai, nhung néu khong c6 ai ra di thi ban nén bat

dau lo!
Kién thitc hoc duge khong quan trong, van dé 13 biét cach ap dung.
Kha ning phan tich khong thay thé duoc ban ning.
Lay bang MBA chi 1a bat dau, khong phai 1a két thuc.

Moi su tién doan dua trén kha nang lam viéc trong qua khi déu dang

nghi ngo.

Nhitng nguoi thong minh nhét cling c6 khi dua ra cac quyét dinh cuc ky

ngd ngan.

Néu moi chuyén c6 vé tot dep mot cach dang ngd thi at 1a co chuyén.



CHUONG 15
Hay hOi nhiing ciu ngd ngan

cac nha tw vAn, cic nha quan 1y sém thanh cong va nhiéu siéu sao quan tri
day tham vong khac déu c6 chung mot can bénh. D6 1a hoi ching “thé hién”.
Luc nao ho cling cam thiy phai 1én tiéng. Ho thdy can phai thé hién sy thong
minh va kién thic ctia ban than mdi khi c¢6 dip. chi can ba ngudi nhu thé
ngéi voO1 nhau, ching ta s€ chéng co co hoi chen dugc mot 101 nao, boi ho
tranh nhau thé hién su thong minh va hiéu biét. Va ro6i mot chuyén budn cudi
xay ra. Ho ngdi vao vi tri 1anh dao, dat duoc thanh céng va quy tic bong bt
ngd thay d6i. Thay cho nhitng cau tra 1oi, gia tri cua ho gid day duoc danh
gia qua nhitng cau hoi - mot vai nguoi cé thé thay doi, nhitng ngudi khac thi

khong.
HoAt cAnh: Thang 5 nim 2007

RIcH MARTIN, pho tong giam dbc cia cruciant phu trach tiép thi va phat
trién san pham, dang xem lai tinh hinh phét trién cta tit ca san pham mdi.
Anh dic biét quan tim dén du an “Ngua thanh Troy”. “Ngua thanh Troy” 13
mot phan quan trong trong chién luoc cua cruciant nham thadm nhép cac thi
truong méi. Y tuéng kha don gian. cruciant tung nhitng san pham da duoc
don nhan & céc thi truong chinh vao cac thi truong maoi thong qua mot cong
ty ¢ tén tudi & dja phuong, nhd d6 ning cao mang ludi thuong hiéu va phan
phéi ctia cong ty dia phuong nay. Lam nhu vay, cruciant s& nhanh chong dua
san pham vao thi trudng moi voi chi phi rat thap. cruciant khong can phai
tao chd dimg cho thwong hiéu san pham trong thi trudng moi, cling khong
can dau tu xay duyng mdi hoan toan mot mang luéi ban hang va phan phoi -
bdi nhu vay s& rat tén thoi gian va tién bac. Nhitng thir nghiém ban dau rat
kha quan; cac ddi tac tai Malaysia va Indonesia thay khach hang rat himg tha

vO1 cac san pham cua cruciant duoc mang thuong hi€u cua doi tac va dugc



ban cing san pham cua doi tic. Rich mudn néu nhiing két qua nay trong
cudc hop ctia Ban giam dbc dé xin duyét trién khai nhanh ra 15 quéc gia
khac. Rich binh ludn, “c6 vé chiing ta di thanh cong. chung ta c6 thé danh
bai Global Local khi ho phai bé ra nhiéu thang dé tiép thi. Ho dang ton ca
nui tién dé tao dung thuong hiéu va tai tro nhung chi c6 phu mang ludi phan
phdi dugc 1/10 mdi thi trudng. ching ta dd ban hang trong khi ho van con

dang dung cac bang quang cdo ngoai troi’”.

Rich rd rang rat hing tha. Trong khi tiép tuc thao luan, mot thanh vién trong
nhom “Nguya thanh Troy”, Miranda, néu ra vai rii ro. “Véi chién lugc nay,
dirng quén c6 vai rui ro. Thanh cong ctia chung ta phu thudc vao ddi tac, va
ta kho kiém soat dugc chinh xac nhiing gi ho 1am. Roi chung ta van s& phai
nam lay cong viéc néu mudn mé rong tai nhitng thi truong nay va tao dung
thuong hiéu ctia chung ta. Viéc d6 co6 thé gay ra chat 13n 10n trén thi trudng”.
Rich lang nghe can than va tra 1oi, “Mirando, y d6 rat dung. ching ta phai
dam bao cac hop dong voi dbi tac khong cé k& ho. Hay nhd phong phap 1y
xem lai mot 1an nita. con vé chuyén dua thuong hiéu cruciant vao nhiing thi
truong nay, toi nghi moi viéc s& dé dang hon nhiéu khi chung ta da co cac
san pham thanh cong trén thi truong ay. Toi hy vong cic ddi tac s& thich

nhan tién ctia chung ta dé tiép thi san pham trén thi trudong cua ho”.

Rich trinh bay dy an nay véi Ban giam ddc, va nhd vao su nhiét tinh cta
anh, du an nhanh chdong duogc phé duyét - anh khong hé nhic dén nhirng lo

lang ctia Miranda.
Sau thang sau

Rich v6 cing sung suéng khi théng bao voi ban giam ddc: “chung ta di thu
duoc nhitng thanh cong ban dau. ‘Ngua thanh Troy’ qua 1a sé dzach! Doanh
s6 vugt 12% so véi ké hoach va Global Local van chua hoan tat giai doan

tiép thi thir nghiém”.



Sau thang sau nira...

Pdi tac bén Indonesida cua cruciant bi dinh vao mot vu tai tiéng nghiém
trong, lién quan dén tién héi 16 cho cac chinh tri gia dé duoc phép xay dung
cac ctra hang méi. cEO cua cong ty da bi bat. T The Economist ndi rang sb
tién héi 16 nay la do cruciant tra cho ddi tac dé duoc s dung thuong hi¢u
ciia ho. O Malaysia, cruciant c6 tranh chap voi d6i tac vé gia. Poi tac da
chiét khau téi 40% gia thanh san pham cia cruciant dé ting thi phan. Theo
thoa thuan lién két ban dau, so tién ma dbi tic nhan duge s& tinh theo doanh
thu, chtr khong theo s lugng san pham va khong hé quy dinh gia ban thap
nhat. Khong chi nhiéu san pham ban ra 16 vén ma mot sd tay co 6c kinh
doanh con mua hang véi gia rat thap & Malaysia, r6i chuyén ngugc sang
chau Au va Bac My dé ban lai v6i gid cao hon 20%. Rich rat tirc gidn. Anh
yéu cau lam rd tai sao khong xac dinh nhiing rui ro ndy trude khi trién khai
du 4n. ca nhom ngdi im lang. Khong ai mudn chi ra rang vi Rich qua nhiét
tinh v&i du an nén khong ai co thé ban dén nhiing bat tric co thé xay ra.
Miranda thay kho xtr. c6 biét nhitng rui ro ndy va c¢b gang néu ra nhung Rich
da gat bo. c6 c6 nén manh mi¢ng hon khong? Du gi Rich cling 1a mdt pho
tong giam ddc, con co chi 1a mot chuyén gia phan tich. ¢d tu nhu rang, néu
lén duoc chic pho tong, co s& ludn lang nghe chuyén gia phan tich dé tranh

nhiét tinh thai qua.
ThUc tE: Pon giAn héa vAn dé

cANH Glac V61 SU PHuc TAP. Bernard Madoff, ké chu muu vu lira dao
16n nhéat lich sir dau tu, d3 tao ra loi nhuan mot cach déu din ngay ca khi thi
truong O trong tinh trang x4o tron nhat thong qua mot chién luge mua ching
khoan va quyén mua c6 phiéu hét strc tinh vi. Enron thu lgi nhuan khong 16
tr mOt mang ludi kinh doanh chiing khoan phtrc tap. Va cdc mo hinh toan
hoc vo cing réi ram ctia Long-Term capital Management (LTcM) do cac nha

khoa hoc gianh giai Nobel thiét 1ap cling dem lai loi nhuan rat cao. Bai hoc



quan trong rat ra tir day 1a: “cai gi ban khong hiéu thi chd dau tu”.

Tuy nhién, hién nay, sy phirc tap da tr& mot thoi thuong. chiée xe cang dat
thi cang c6 nhiéu thiét bi diéu khién. Mot chiéc Mercedes tan ky ciing c6
nhiéu dén, nit gat, nat bAm nhu mot chiéc may bay Boeing 737. Phan mém
xur ly bang tinh Excel cua Microsoft c6 nhiing chirc ndng ma 95% nguoi

dung khong can dén va khong biét tim ¢ dau.

Mot trong nhitng thach thitc quan trong vé thiét ké hién nay 1a dua ra giao
dién sao cho nguoi dung dé dang kiém soat dugc sy phirc tap nay. Mot vai
san pham rat c6 hiéu qua nhu iPod va iPhone; vai san pham khac nhu nat
iDrive ctia BMW trén cac phién ban 2002-2007 cta Series 7 thi chang hiéu

qua gi may trong viéc giai quyét sy phuc tap nay.

Tinh than “phtrc tap” d3 len vao ca ban quan tri cta cac cong ty va hiém khi
mang lai tac dung tot. Nhiing chién lugc, chinh sach va mo hinh van hanh thi
phtc tap vo cing, nhung lai quén mat chan 1y cin ban: phirc tap dong nghia
v6i rui ro. Nhung dang tiée, cac chién lugc kiém tién phuc tap dd danh, cac
chién lugc quan 1y rui ro cling rat phurc tap. Khong phai cac nha quan 1y phét
10 ri ro, ma nguoc lai méi dung. Hau hét cac doanh nghiép déu co rat nhiéu
co ché quan 1y rui ro: Khach hang tiém ning duoc cham diém tin dung; cac
khoan phai thu thi dugc tinh thoi han va phan tich; rii ro vé héi dodi thi
duoge dau co du phong; bao hiém thi dugc mua; cac quy trinh khan cép duoc
thiét 1ap va thir nghiém cho nhiéu tinh huéng, tir chéng khung bd cho dén té
liét mang dién thoai. Quan trj rti ro ¢6 mit khap noi. Nhung céc quy trinh ay
bi cét nat va phiic tap qua mrc nén hau nhu khéng thé nao naim duoc rui ro
chung ma doanh nghiép phai d6i dién. Tir vu sup d6 nhanh chéng cta Enron
vao nam 2001 (gia co phiéu thang 10/2000: 90 ddla; thang 11/2001: pha san)
dén nhirng rdi ro tiém an cua tinh trang cho vay dudi chuan (tir cudi 2007
dén 2008), rd rang rai ro 1a mot khai niém ma da phan cac doanh nghiép hiéu

sal va quan ly khong dang.



Thang 3/2009, Joe Price, cFO ctia Bank of America, thira nhan rang phan 16n
cic nha diéu hanh trong linh vuc dich vu tai chinh da khong thé tién doan
cudc khing hoang kinh té boi vi ho chi dya vao cac md hinh nhin vé phia
sau. Ong binh luan, “T6i nghi tat ca chiing ta, ké ca toi, trong thoi ky nay [da
dung] nhitng chudn muc tir xua, trong nhitng thoi ky cing thang nhat ma
chung ta di chimg kién trong vai thap ky qua, 1am tiéu chi dé danh gia nhiing

chuyén co thé xay ra”.

Sy that bai ctia nhitng tiéu chi cii k¥ nay khién moi ngudi bat ngo. Price ndi
tiép rang nhitng sy kién ctia nim 2008 hoan toan 1an 4t nhitng dién bién cing
thang da ting xay ra. Joe Price 12 mot trong nhiing giam déc tai chinh sic
sao nhat ma toi timg lam viéc chung, cho nén nhirng 16 nhan xét ctia dong da

cho thay rd rang mo hinh quan 1y truyén théng c6 18 khong con hiéu qua nira.

Nhung nuc cudi thay, du da c6 quy trinh phan tich rai ro mot cach tinh vi,
mo hinh théng ké, kiém tra tinh bén viing, va hang loat tac vu s6 liéu nang
né khéc, van dé 16n nhat 1a khong c6 ai dit ra nhimg cau hoi ngé ngan mot
cach c6 hé thong. Ban c6 thuong nghe ai d6 hoi don gian “Néu anh sai thi
sa0?” khi ¢6 ngudi trinh bay mdt chién luge, ké hoach hay du toan ngan
sach? Hay mot cau hoi don gian “Li€u co hgp ly khong?” khi ai d6 phac ra
mot ¥ tudng kinh doanh méi nhu ban thirc an cho ché qua internet va giao
hang bang UPS.

Di nhién, cAu hoi hung hon nhat ma ai ciing c¢6 thé dua ra 1 hai tir don gian
“Tai sa0?”. cAu ndy thuong duoc dua ra dé dap lai tir “Khong” trudc do.
Trong kinh doanh, t6t nhat nén dung né thuong xuyén. Ban hay hoi “Tai
s20?” it nhat nam lan truéc nhitng 1ap luin quan trong vé mot ké hoach hay
phuong an ndo d6. chat luong cla cac cau tra 10 s& nhanh chong quyét dinh

tinh thau dao cua ké hoach hay phuong an do.

Ngoai nhitng cau héi xody sau nhu tai sao, tai sao, tai sao, tai sao, va tai sao,

mot ngudi quan 1y gioi ludn co6 cai nhin phan bién. Nhitng nguoi bao trog cho



mot ké hoach liéu c6 thuong nghi ngd ké hoach d6 khong? Ho di bo nhiéu
tudn can than phac thao chi tiét, quyét dat dugc thanh cong va san sang dat
ca thanh danh vao d6. Ho s& khong san 1ong chip nhan bat ky mot moi quan

ngai nao.

Thoi gian tot nhat dé hoai nghi 1a trudce luc chi tién. Ban hiy thir phan bién:

“Néu anh sai thi sa0?” can phai kiém tra tinh xac thuc cia moi gia dinh.

cau hoi tat yéu tiép theo cau “Néu anh sai thi sao?” 1a “Lam thé ndo anh biét
1a d sai?” Va ciing can xac dinh nhitng yéu t6 quan trong c6 thé dan dén that
bai. Néu xac dinh sém cac rui ro va thuong xuyén theo ddi, ta s& lam chu yéu
t6 quan trong nhat - thoi gian. D6 1a thoi gian dé xir Iy cac bién dong khién
mot du an hay mot khoan dau tu nao do khong con hép dan nita, trude khi
tiéu ton thém tién bac va cdng strc. coca-cola tir bo san pham mdi sau 90
ngay; Toshiba bo dinh dang HD-DVD sau khi cac hdang phim 16n ung ho
Blu-ray; Tropicana huy bao bi mdi vao thang 1/2009, sau khi dua ra chua
day mot thang, dé dung lai mau cii vi khach hang phan doi dir doi. ca ba
cong ty nay déu gip that bai nhung ho d han ché anh huéng xau bang cach

hanh dong nhanh chong.

Moi nguy 16n nhat dbi v6i bat ky ban quan tri ndo 1a tinh tu man. Khi “thién
thoi”, ngudi ta dé bi ru ngti trong cam giac an toan gia tao. Luong bong ting,
gia ¢ phiéu tang, cac lanh dao thanh dat xuét hién trén bia cac tap chi
Fortune va Forbes. Pay chinh 1 thoi gian mong manh nht va can c6 ai d6
hoi: “ching ta c¢6 thé duy tri két qua nay khong?” Motorola timg thng linh
thi truong dién thoai di dong; Pan Am va TWA tung ngu tri bau troi; Yahoo
timg 13 Google truéc khi Google xuat hién; Sears chinh 1a Wal-Mart trudc
khi c6 Wal-Mart; va Marks & Spencer ting 14 nha ban 1¢ 16n nhat nuéc Anh.
Sony ciing timg 13 6ng vua thi truong may nghe nhac bo tai. Tat ca d3 mat vi
tri dtmg dau trong thoi gian rat ngan. Ban hiy nhd: don gian hoa van dé va

hoi nhitng cau hoi ngd ngan.



Phéan 1Ap sU ngbc nghEch trong quAn 1y

LaN SAU KHI SEP GOI BAN VAO VAN PHONG DE TaN GAU, hiy
chuan bj tinh than chdp ldy co hoi nhé. Sau phan x3 giao guong gao, thé nao
cudc dbi thoai ciing chuyén sang nghiém tic va sép thuong mao dau: “Nim
nay lai dén lac rdi, can xem lai cac muc tiéu cua anh cho nam t&i”. cau nay
don duong cho mét cudc ddnh gid bai ban vé hiéu qua cong tac cua ban, xét
theo mot loat ti€u chi hién dai nhu Iam viéc theo nhom, giao tiép ca nhan va
giai quyét van dé, ma mot cong ty tu van rat dat tién da soan ra lam chuin
muc thiét yéu dé doanh nghiép phat trién. Muc dich ctia cudc néi chuyén 1a
dé sép hoan tat nhiém vu danh gia hiéu qua nhan vién. con muc ti€u cua ban
1a dé ké cong cang nhiéu cang tot trong su thanh cong ctia nhém, cta phong
va cla ca cong ty. Pong thoi, ban ciing muén thanh minh rang, d6i voi
nhirng muc ti€u bi hut, nguyén nhan la do hoan canh bt loi ma ban khong
kiém soat dugc, nhu hién twong néng 1én toan cau, khing hoang tin dung,
hoac do bo phan IT.

Lan sau, khi roi1 vao mot cudc hop tuong tu nhu thé, ban hdy thir xu 1y theo
mot cach khac. Khi sép hoi muc ti€u ndm t&i ctuia ban 1a gi, ban chi can tra

101: “Muc tiéu duy nhét cta toi 1a phan 1ap su ngc nghéch ctia anh”.

chi riéng phan trng trén mat cua s€p thoi cling dang dé ban mao hi€ém, cho
nén nhd ghi lai bang camera trén dién thoai di dong. Khi sép chodng vang
tim cach hi€u an y cua cau noi sau xa ay, ban hay quang ra mot cai phao ctu

sinh: “Dé toi giai thich nhé”. Va ban bat dau dién giai:

“May nam vira qua, chiing ta d4 trién khai rat nhiéu du an. ching ta d3 tai co
ciu, danh gia theo chuén, 4p dung nhiing phuong phap hay nhit, ning cao
cong nghé, du toan toan dién, md rong quy mé hop 1y, quan 1y chét luong
theo Six Sigma, biéu d6 héa quy trinh va nhiéu thir khac, vy ma mdi khi
dua ra quyét dinh sai 1am, chung ta déu c6 1y do bao chirta. Luc ndo ciing:

chung ta thiéu thong tin can thiét; quy trinh bi pha v&; hé théng hoat dong



khong tot; ban giam doc khong dong ¥; hodc nhan vién chua dugce dao tao
bai ban. Ban hdy tudng tuong chiing ta di loai bo hét nhiing 1y do d6. chung
ta cO trong tay ddy du thong tin, cic quy trinh hoat dong nhip nhang, hé
théng hoan chinh, ban giam ddc khong can thi¢p, nhan vién duogc dao tao
dén noi dén chén. Nghe c6 vé t6t dep phai khong? Néu dugce nhu thé thi 1oi
bién ho duy nhat cho mot quyét dinh kém 14 ngudoi ra quyét dinh qué ngdce
nghéch. Vay 1a anh di hiéu roi ddy. Muc tiéu cia ti trong nam tdi 13 loai bo
hét nhitng 1y do bao chira khi ching ta dua ra cac quyét dinh khong sang
subt, dé 1y do duy nhat con lai 13 sy tri tué cta nguoi ra quyét dinh, va vi
chung ta biét anh khong kém coi (nhd néi dong dac nhitng 101 nay!), vy anh

nghi xem hi¢u qua cong viéc s€ vuot troi ra sao?” Tlrc cudi qua, ban nhi?

Nhitng nguy co tir su ngée nghéch trong quan 1y da duoc nhan dién tir lau.
Nam 1956, Lionel Urwick viét trén t& Harvard Business Review: “Khong c6
gi 1am bang hoai tinh than mot cach nhanh chéng va triét dé hon... khi nguoi
nim quyén hanh khong biét suy nghi”. Tiéc thay, ngudi ta s& van tiép tuc

bién minh, va sy ngdc nghéch trong quan 1y s& van ton tai.
Xu huong bay dan

TAI SAO NHIEU NGUOI THONG MINH LAI BI LUA? Thang 6/2001,
nha dau tu vén mao hiém Lise Boyer binh luan vé hau qua cua su sup do cac
cong ty dot.com. “Toi khong thé hiéu ai da hanh xir thiéu 1y tri. cac nha dau
tu nhin hang x6m kiém dugc ca nui tién va thé 1a ho 1am theo”. Vay chang 18
mu quang bat chude 1i dé lao qua vach da hay sao? Linus Torvalds, nguoi
tao ra hé diéu hanh Linux, khi duoc hoi ¥ kién vé nguyén nhan cic cong ty
dot.com sup d6, da tra 101, “Qua d& hiéu, chi vi long tham”. D6 13 mot nguoi
thong minh va co thé da noi dung. Nhung ching ta cling dirng 1am 13n, boi vi
long tham va su ghen ti 1a nhitng dong luc cyc ky manh mé€. con cach nao
khac dé giai thich khi rat nhiéu nguoi khon ngoan di bi Bernard Madoff va

Alan Stanford Iira gat? D6 ciing chinh 1a 1y do ti lao vao dau tu mét it co



phiéu cong nghé cao vao cudi nim 1999 va dugc khau trir thué hau hinh

trong may nam tiép theo.

chi vai nam sau cudc khung hoang cta cac coéng ty dot.com, ngudi ta da do
x6 di ban cac cin ho cao cip ¢ Miami hodc Vegas nham kiém tién triéu.
Trong tuong lai, roi sé ¢ nhirng con sOt tuong tu, chéng han nhu dich vu
cham soc nguoi gia thude thé hé hau chién, tim nguén nang luong thay thé
dé chdéng phat thai carbon. Tat ca nhitng dot bung phat (va tan tanh) nay
cling s& dién ra hét nhu vay vé can ban, ma t6i sé trinh bay trong ciu chuyén

ngu ngdn vé chiéc van bi hd sau day.
NGU NGON Vé cHIEc VAN HO

ARTHUR RUDOLPH - nha khoa hoc d3 ché tao thanh cong ca hai tén lta
V-2 (khién London kinh hoang vao cubi Thé chién thir II) va Saturn V (dua
con ngudi 1én mat tring) - d4 mo ta nghiép vu quan tri rui ro nhu thé nay:
“Ban mudn c6 mot cai van khong b1 hd va tim moi cach dé ché tao. Nhung
thuc té trao cho ban mot cai van hd. Ban phai xac dinh li¢u co thé chép nhan

AL,

duoc muc do ho toi dau”. Nhu Rudolph néi, van hé 13 mot van dé muédn
thud nhung dung sg, boi vi trong mot ga ra dau d6 ¢ Nam california, ¢6 hai
k¥ su hai muoi méy tudi, hoc Pai hoc Stanford, dd bit dau trinh lang véi
ching ban mot chiéc van that sy khong hé. Tin tirc bat dau lan truyén khap
thung liing Silicon va vai nha dau tu rai ro danh hoi duogc tiém ning to 16n.
Moi ngudi cang luc cang phan khich khi mong dep vé mot thé gidi khong bi
ho cudi cing ciing thanh hién thuc. Hai k§ su tro thanh dai ti phtt khi co
phiéu cong ty ctia ho bung nd trén thi truong chimg khoan. cudc chay dua
chot nd ra khi giéi binh luan dong dac tuyén bd rang van khong ho da chao
doi. cac cong ty khac dd x6 vao thi trudng van, dua ra du moi dich vu, tu
thiét ké van cho dén tai ché van than thién moi trudng. cac doanh nghiép
khoe thanh tich vé van, nganh quang co réu rao vé mot xa hoi khong bi xi.

Thién ha do x6 di mua van dé sir dung khip noi. Do nhu cdu ting qua nhanh,



cac nha san xuét van phai ting san luong va c6 nhiéu nha cung cap tham gia
thi truong. Vi nguoi ta chay theo sb luong, chit lugng san phém bi giam va
c6 vai trudng hop van bi hé. Nguoi ta xem day 1a 16i nho, khong gay ra hau
qua lau dai, va gia co phiéu lai ting cao vat. cudi cing, ap suét trong hé
thong 1én cao dén murc mot vai van quan trong di bi hong, khién nguoi dung
hoang loan. Giéi dau tu mat tu tin va ca moi trudng van sup do hoan toan,
kéo theo tat ca cac linh vuc kinh té khac. Nguoi ta tién hanh diéu tra va truy
t6 nhitng ké dau co. Nguoi ta ciing phat hién ra mot s6 cong ty vo luong tim
d3 ban van cii va hd tra hinh nhu van tét, va cac céng ty nay phai ra hau toa.
chinh phtl phai thong qua nhitng quy dinh méi va nghiém ngat d6i voi cac
nha san xuat van, dong thoi yéu cau cac doanh nghiép trén thi truong phai
trung thuc va co trach nhiém. Dan dan, nén kinh té hoi phuc, va cac ngan
hang trung wong dam bao rang tinh trang thi truong hén loan nhu vira roi sé
khong tai dién vi ho da ap dung nhiing chinh sach an toan nham dam bao thi
truong du kha nang thanh khoan va duoc kiém soat. Trong khi do, lai rd 1én
tin d6n ¢ hai nha nghién ctru dang lam viéc trong ring rim Amazon di tim
ra cach chira bénh cam ciim thong thudng tr nhua cua mot loai cay nhiét doi

hiém co.
Hanh dOng

O vi tri 1anh dao, diéu quan trong la cau hoi ban dat ra, chir khong phai

cau tra 1oi.
Dung ngai hoi nhitng cau héi don gian.
Su phtrc tap khong di doi véi sy minh bach.
Quy trinh quan 1y cang phtc tap thi nguy co that bai cang 16n.
Néu ban da khong hiéu thi dimng tin, dimg dau tu, ding mua, dimg ban.

Su ngdec nghéch trong quan 1y 13 101 bién minh duy nhat ¢ 1y cho nhiing



quyét dinh sai 1am.



CHUONG 16

Nghé thuAt théu dét trong kinh doanh

Lwét qua nhUng bai phat biEu cUa cac cEO, cic bao cdo thuong nién,
thong cdo bao chi ctia cong ty va tai liéu ciia cac doanh nghiép, chiing ta thay
c6 mdt nét chung: ho néi qua vé thanh céng cua minh, d6 18i cho ngudi
khac, tu tin phat biéu rang tuong lai 14 rat xan lan, khoe khoang ning lyc cta
nhan vién va quan hé vimg chic giita ho véi cac nha cung cip va khach
hang. Bat cr nha lanh dao doanh nghiép nao (hodc chinh tri gia) déu khong
thé thira nhan minh c6 16i hay that bai néu chua co thiét hai xay ra; tham chi
khi ay ho ciing thuong néi khong phai 18i do ho. Pau nim 2007, cEO cia
AIG, khi d6 1a Martin Sullivan, da nhan xét rr:ing minh da “tim duoc mot
cach danh gia hoan toan méi vé sitc manh va sy bén viing cua AIG”, va dam
béo v6i cac nha dau tu ring cong ty “tiép tuc cai thién moi truong kiém soat
tai chinh, rd rang hon nita trong cac ban céng bd tai chinh va giir vi tri hang
dau trong van dé quan tri doanh nghiép”. Toi ddam chic rang c6 déng da phan
khoi khi nghe nhu thé, trude khi cong ty that bai va phai nhd chinh phu giai
cuu chua déy mot nam sau. Trong thuc té, su that trong kinh doanh da bi PR

nhao nan rat nhiéu.

Lau nay, cac nha chinh tri 12 dai dién tiéu biéu nhat cho nghé thuat “théu
dét”; hién nay, ngh¢ thuat éy da chuyén tur chinh truong vao trong cac cong
ty. Théu dét - ma t61 dinh nghia 1a “kha nang md ta moi tinh huéng, du té hai
dén dau, thanh ra tot dep” - 1a mot céng cu quan yéu trong kho “vii khi” ctia
cac nha lanh dao doanh nghié€p. chiéu thirc di tir don gian nhu choi chir khi
phat ngon, thay “van de” béng “co hoi”, cho dén td chirc nhiing su kién dac
biét dé bién ho cho céc sai 1am, ngdn ngir truyén thong cua doanh nghiép da
duoc thiét ké, nhu 101 mét nha binh luén, “nhim tao ra nhiing Xuét phat diém
thuan loi cho cac c6 dong ma cong ty dang rat can”. Hién nay, cac cEO ¢

nguoi kém cap vé mat truyén thong va ho phai co6 gang dé lic nao cling dua



ra nhirng thong di¢p tich cuc. Do 1a 1y do tai sao khi mot gidm ddc hay mot
cong ty can dam thira nhan minh that bai thi ai ciing lay lam la, vi hiém ai
lam duwoc nhu thé. Vi du, thang 12/2008, cEO cua Facebook, Mark
Zuckerberg, d3 diing cam thira nhan: “T6i khong tu hao vé cach chung toi xir
Iy tinh hudng nay, vi t6i biét chung t6i c6 thé lam tot hon”. Anh ta néi vé
mot tinh nang maéi trén mang xa hoi Facebook dang bi ngudi dung chi trich

nang né.

Thai d§ thanh that cua Zuckerberg 1a mot ngoai 1€; con tung héa mu moi la
thong 18. Khi mot giam ddc nao d6 nghi viéc, ai ai cling nghe 1y do 14 “di tim
nhimg co hoi méi” hodc 13 “danh nhiéu thoi gian cho gia dinh”, nhung thuc
ra ho bi sa thai. cac cEO ludn db 16i nhitng khoan 15 bat ngd cho cac su kién
hy hitu, hodc bién dong bat ngd cua thi truong; roi cac dot thu hdi san pham
hozc hodn ngdy cong bd san pham thi dugc bién minh bang nhing truc tric
v6i nha cung cip vé mat phdi hop hodc truyén thong - mot cdu ma Boeing

thuong dung khi lién tuc hoan ngay gidi thi¢u may bay Dreamliner 787.

Nuc cuoi l1a chang ta, voi tu cach nha dau tu, khach hang, hoac nhan vién,
phai tin vao nhitng ciu nhing cudi ay. chi c¢6 hai cach giai thich: (1) cac nha
diéu hanh nghi chung ta rat ngdc, hoic (2) chinh ho ngdc! cong ty cruciant
khong co gi phai 4i ngai vé hinh anh dinh dam cta ho - cong ty dang rat noi;

va tu tin cho rang “ndi dinh noi ddm chang co gi xau”.
HoAt cAnh: Vin phong cUa Steve Borden - thang 1 nim 2008

Amy, Truéng by phan Quan h¢ cong chiung cua cruciant, budc vao phong
ctia Steve Borden dé hop ltic 9 gio sang. ¢ cudi rat twoi va 1d rang dang co
tin vui: “Anh Steve, t61 vira no1 chuyén dién thoai véi tap chi Forbes. Ho
mudn viét mot bai “dinh” vé anh va cruciant. Ho danh gia ching ta 1a mot
trong nhitng cong ty sang tao nhat trén thi truong va dic biét thich chién
lugc xam nhap thi truong mo1 cua ching ta. Ho dinh cir mgt phong vién lam

viéc cung anh vai ngay, roi viét mot bai sau vé phuong thirc lanh dao cua



anh. T6i dinh t6 chtirc mot chuong trinh trong d6 c6 muc tham quan bd phan
R&D, sau d6 c6 vai budi giap véi nhom phat trién san pham. Viée ndy rat co

loi cho hinh anh cong ty va ciing giup ghi nhan nhiing c4 nhan xuat sac”.

Steve dap, “Hay day. c6 thé két hop v6i chuyén cong tac chau Au cua toi sap
tGi va bai phat biéu ctia t6i tai Dién dan Kinh té Thé giéi ¢ Davos. chiac chan

phéng vién s& thich bay trén chiéc G-V cua ching ta”.

Sau khi tap chi dang bai viét, gia co phiéu cua cruciant ting 12% va Steve
dugc moi 1am khach moi cho chuong trinh Squawk Box cua kénh truyén
hinh cNBc, sanh véi nhitng tén tudi nhu Jack Welch va Warren Buffett. Khi
Steve tham gia chuwong trinh, ngudi dan chuong trinh chinh, Joe Kernan, gi6i
thiéu: “cruciant that sy dang trd thanh mo hinh cho dé cong ty My thAm nhap
thanh cong vao cac thi truong maoi noi. Steve va cong sy dang tao dung mot
thuong hiéu toan cau viing chic, sanh cung coca-cola, IBM va General
Electric”. Steve khong khoi mim cudi. Poan phim nay nhanh chong dugc
dua 1én website cliia cruciant, va dudng dan téi doan video dugc goi qua
email dén tat ca cac nha dau tu, nha cung cap quan trong cua cruciant, ciing
nhu cic dbi tac khac. Trong “s6” truyén hinh d6, Steve 1a mot trong sau
nguoi trinh bay quan diém ctia minh vé twong lai ctia nén kinh té. Mdi ngudi
c6 mot quan diém khach nhau nhung van tyu chung 13 sy phét trién kinh té
la dong luc tiép tuc dem lai lgi nhuén tbt cho cac cong ty hang dau thé giot,
mic du van con vai van dé nho véi thi truong nha & tai My. Khi chuong
trinh sap két thic, Steve nhan 16i chuc mung tir cac nhan vat thuong xuyén
ctia chuong trinh, r6i 1én xe cung Amy tré vé cong ty. Ong rat vui nhung
cam thay khong an tdm. c6 dén sau nguoi rat thong minh, rat thanh cong va
rat giau dua ra du doan vé cac thi truong, nhung khong hé c6 hai y kién
giéng nhau. Néu nhitng nguoi tai ning nhu vdy khong nhat tri thi liéu cac ké
hoach va du bdo cua cruciant ¢6 bao nhiéu xac suat chinh xac? C)ng nhanh
chong loai bo suy nghi ay. Ong c6 mot doi ngii cong sy gidi v6i tam nhin

thau dao va chién luoc hap dan. Thuc vay, chién lugc ay tuyét voi dén muc



cong ty van sé thanh cong cho diu My xay ra suy thoai kinh té, boi 1& phan
16n muc ting trudng c6 dugc 1a tir nhitng thi truong moi, dang phat trién
nhanh chéng, va cong ty s& chang bi anh huong gi néu xdy ra vai vu tich

bién tai san thé chap & california va Las Vegas.

[t tuan sau do, Steve thap tung tong thong trong mot phai doan thuong mai
dén Pong Nam 4; 6ng lot vao danh sach 100 giam dbc gioi nhat thé gidi do
tor Business Week bau chon, va duoc moi dién thuyét tai Truong Kinh doanh
Harvard; va cling dugc xem nhu cEO tuong lai cua cd Procter & Gamble va
IBM. Thang 7/2008, 6ng nhan duoc mdt ci dién thoai bi mat tr mdt cuu
cEO nbi tiéng cia mot trong nhitng cong ty hang dau cia My, moi ong gia
nhap cau lac bd Golf Qudc gia Augusta. Gio thi 6ng biét da dén lic. Ong da
ban can ho & Scottsdale va mua mot nong trang thénh thang & ngay ngoai 6
Jackson Hole. Hai tuan sau, Lehman Brothers dé don pha san, va ciing
khong lau sau do, chién lugc phét trién cua cruciant tan v&. T4t nhién, day
khong phai 1 16i cta cong ty, nhu moi ngudi d 1am 1 trong cac cude hop

danh gia lgi nhudn quy trong ndm 2008.

cudc hop danh gia loi nhuan quy I - Gia c6 phiéu 48 dola - Thang 4 nim
2008

Steve va Henry ngdi trong phong hop véi charlotte Myers-Rich, Trudng bo
phan Quan h¢ Pau tu.

charlotte: “chao mimg quy vi ¢ dén du cudc hop danh gia loi nhuin quy I
ctia cruciant. Phat biéu hom nay 1a Steve Borden, chu tich kiém Tong giam

ddc, va Henry Pritchette, Giam dbc Tai chinh. Mdi anh Steve”.

Steve: “cam on, charlotte. Tdi rat vui khi thong bao cho moi ngudi biét lgi
nhuan d3 ting 13% néu xét theo nam, va doanh so ting 9%. ca hai con sb
déu vuot chi tiéu dai han cta chiing ta 10% va 5%. (Luu ¥ v6i cac cEO day

tham vong: Ludn dua cho Phbé Wall muc tiéu thép hon so v&i ndi bo.) Két



qua quy I cang cho thdy chién lugc ciia ching ta dung din va hiéu qua la
xuat sic trén vé moi mat. Mic du ta van dang trong giai doan dau tung ra san
phém moi1 cho céac thi truong maoi noi, thi truong da nhiét tinh don nhan, va
rd rang khach hang rat hai long véi chat lugng cta san pham. cac ké hoach
phat trién san pham dién ra dang tién do, va ta c6 thé cho dén hiéu qua dau
tu tir quy II va ting dan trong nam. Tém lai, dinh vi doc ddo vé gia tri dang
mang lai két qua tdt. Va v4i nd luc hét minh cua toan doi ngll, t61 hoan toan
tin tuéng muc tang trudng s€ dat dugc dung nhu muc tiéu, hodc hon mot
chut, vao dau quy sau. Bay gid, anh Henry sé& trinh bay chi tiét s6 liéu tai
chinh™.

cudc hop danh gia lgi nhuan quy II - Gia co phiéu 35 d6la - cudi thang 7 ndm
2008

Steve: “Xin chao quy vi. ching ta lai c6 thém mot quy thanh cong. Tuy
nhién, bién dong chinh tri bat ngd & mot trong nhiing thi truong quan trong
ctia chung ta cling c6 tac dong 16n. Loi nhudn ting 9% va doanh sb ting 4%.
T6i cho day 1a két qua rat tét néu xét dén sy kién chua ting c6 nhu vira roi
tai thi truong nay. Tuy gia co phiéu bi anh huong, chung toi nghi day chi 1a
mot phan ng thai qua. chién lugc cta chung ta van dung dan va chung ta
dang thuc hién cuc ky t6t. chiing ta van c6 gang dat muc tiéu cia nim nay va
hy vong quy cudi nim s& sém on théa. Khi tinh hinh binh 6n, chiing ta s& lay
lai da tang truong. Tai thoi diém nay, khong c6 1y do gi dé thay ddi chién

luoc™.

cudc hop danh gia loi nhuan quy III - Gia c6 phiéu 23 d6la - cudi thang 10
nam 2008

Steve: “chao quy vi. Trong quy III, doanh sé ting 2% va loi nhuan giam 3%.
Két qua nay dang 1a thap hon so v6i muc tiéu ban dau, nhung ding theo muc
tiéu diéu chinh ma chiing toi dua ra hoi thang trude. Nhu moi nguoi da biét,

cudc khung hoang tin dung ¢ Bac My hién gid di lan ra toan cau. O My, thi



truong dang suy giam va cac khu vuc khac ciing bat dau c6 biéu hién bi anh
huong. Ti gia héi doai yéu cling tac dong khong tot téi loi nhudn cia ching
ta. Thi truong nudc ngoai, nhat 13 chau &, van con manh, va chung to61 du
doan nhu cau s& khong giam ¢ thi truong ting truong chinh cia ching ta.
Véi tinh hinh bat 6n chua timg c¢6 & My, ching t6i quyét dinh cham dau tu
céc san pham méi va gitr tién mat dé dam bao thanh khoan day du. Han muc
tin dung van con, va ching ta s& co nhirng bién phap can trong thong thuong,
chiang han ngimg tuyén dung, giam cac chuyén cong tac khong quan trong va
cat giam ngan sach tiép thi. Nguyén liéu tho ton kho qua nhiéu vi nhu cau
giam. Nguyén nhan mot phan 1a do ching ta khéng ludng trudc vé chudi
cung Ung, vi phai dung nhiéu hé théng mua hang khac nhau sau khi mua lai
cac cong ty trong hai nim qua. Hién gid, bo phan san xuét dang cd ging tim

ra giai phap.

So v&i nhiéu cong ty khéc, tinh hinh cta ching ta dang rat vimg va toi cho
rang loi thé vé hiéu qua 13 co hoi dé chung ta gianh lai chd dung trudc cac

d6i thi kém hon. T6i van tu tin vao kha ning hoat dong cua ching ta”.

cudc hop danh gia loi nhuan quy IV - Gia c6 phiéu 3,65 d6la - Thang 1 nim
2009

Tan chu tich kiém cEO chuck Williams chu tri cugc hop.

chuck: “Than chao tit ca moi nguoi. Hom nay toi rat vui duge hop v&1 moi
nguoi trong cudc hop dau tién cia téi véi vai tro chit tich kiém cEO. Toi chi
mong chung ta c6 nhiéu tin vui hon dé chia sé v6i nhau. Trude hét, t6i mudn
bay t6 su tri 4n téi ngudi tién nhiém, anh Steve Borden. Steve da dong gop
rat nhiéu cho sy phat trién cua cong ty tuyét voi ndy. Nam ngoai 1a khoang
thoi gian tan khdc d6i véi nén kinh té thé gidi va cruciant cling phai chiu
chung tinh canh ay. Nam vira qua, doanh s6 chung ta giam 1% va loi nhuan
gop dat 1 xu cho mdi c6 phan. Hau hét cac khoan sut giam déu xdy ra trong

quy IV do khau trir gia tri hang ton kho va do su suy sup gan nhu hoan toan



vé nhu cau & khap céc thi trudng mdi ndi. Henry 14t nita sé trinh bay chi tiét
nhung t6i mudn gianh ra it phat dé trinh bay chién lugc méi. Trong 30 ngay
nham chuirc, t6i da gdp tat ca khach hang quan trong, cac quan 1y va nhan
vién cta cong ty trén khap thé gidi va ra soat lai moi khia canh trong chién
lugc. Toi thdy rd mot diéu 1a cong ty tai giéi nay can phai lap lai trong tAm -
d6 13, dua ra san pham tot v6i gia canh tranh cho nhitng khach hang biét gia
tri ctia cac san pham 4y. V6i dinh huéng nay lam kim chi nam, hém nay toi
xin tuyén bd chung ta s& dong ctra toan bd cac vin phong & chiu 4 va mot
phan ¢ chau Au. chung ta s& tip trung vao bén thi trudng chinh yéu: My,
canada, Anh va Puc, bdn thi trudong nay dem vé 80% doanh sb va hon 100%
loi nhudn cua ching ta. Bing cach tai tdp trung vao nhirng thi trudng ma
chiing ta am tudng voi nhitng san pham duoc phat trién hoan chinh, ching ta
c6 thé dinh huéng cong tac tiép thi, phat trién san pham va nd luc ban hang
dé nang cao lg1 nhuan mot cach nhanh chong. chiing ta cling s€ tan dung dot
cat giam nay dé dau tu vao nhirng hé thong can thiét nham quan 1y hoat dong
kinh doanh toan ciu mot cach hop nhét, thay cho mot loat cac hé théng cuc
bd dugc tich hop 16ng 1éo. Trong ca nam t&i, chung ta s& nhin thiy hé théng
mang dén lo1 ich vé mat kiém soat va minh bach. T6i hoan toan tin tudng
cruciant s& nhanh chéng lay lai dugc vi tri xtmg dang, 13 mot trong nhiing
cong ty hang dau ctia My, dem lai két qua virg chic va 6n dinh trong nhiéu
nim toi. Bay gio, toi xin nhudng 16i cho Henry dé trinh bay chi tiét cac sd
li¢u tai chinh, day ciling s€ la cudc hop danh gia lgi nhuan cudi cung trudc

khi anh nghi huu sém sau nhiéu ndm cbng hién cho céng ty. Henry...”
ThU' tE: Nghé thuAt théu dét

TRONG VONG cHUA PaY 48 GIO trude khi Bear Stearns nho cuc Dy trix
Lién bang “ctru nan”, cEO cua cong ty nay, Alan Schwartz, da binh luan:
“Kha niang thanh khoan va can ddi tai san cia chung ta rat t6t”. Sudt thoi
gian du luan phin nd vé nan nhiém ddc chi trong d6 choi Trung Qudc, Bo

trudng Thuong mai Trung Quoc tim cach xoa diu moi lo bang cau noéi: “Hon



99% hang xuat khau ctia Trung Qudc déu tot va an toan”. Nghe ¢6 vé an
tam, nhung v&i 1 triéu mon do choi duoc xuat khau thi ¢6 dén 10.000 chiée
bi nhiém doc! Mot luong chi khong nho chut nao. cac nha lanh dao kinh té
va chinh tri di nam duoc nghé thuat néi nhiéu nhung ¥ nghia chang bao
nhiéu. Tuy vy, chiing ta cir wa tin vao nhitng nguén tin chinh thirc. Thang
2/2008, cEO cua AIG, Martin Sullivan, d3 nhan xét: “AIG c¢6 thé vuot qua
tinh trang bap bénh ctia nén kinh té hién thoi trong khi van c6 di nguoén luc
dé phat trién va tan dung co h01”. ching ta da ca tin 101 né1 do. Vai tudn sau,
Sullivan bi sa thai va Robert Willumsted 1én gitr chirc chu tich kiém tong
giam doc. Két qua con té hon, nhung vao thang 8/2008 Willumsted van con
du tu tin dé noi rang két qua khong tot ctua quy IT “khong phan anh ding kha
nang va tiém ning loi nhuan cua cac cong ty trong tip doan AIG”. Nam tuan
sau d6, chinh phi M¥ chi 85 triéu d6la (sau d6 ting 1én 170 triéu dola) dé
giai ctru cho cong ty. Pay khong phai la nhitng truong hop riéng l€. cac lanh
dao doanh nghiép khong con dang tin nira. Sau khi xem xét v s phat biéu
vé s6 liéu, hodc cac y kién dua ra, va nhin vao két qua sau do, toi chi co thé

ket luan rang su ngoc nghéch va doi tra xay ra nhi€u ngang ngtra nhu nhau.

Ngay ca nhitng ngudn tin 18 ra dang tin ciy ciing sai. Thang 1/2007, David
Lereah, chuyén gia kinh té chinh cua Hiép hoi Bat dong san Qudc gia, di
nhan xét vé gia nha: “cé vé ching ta da on dinh duoc mirc gia”. Mot trong
nhitng dau hiéu dau tién cta khing hoang tai chinh nha & xuat hién vao
thang 8/2007 khi mét quy do Goldman Sachs diéu hanh yéu cau cong ty me
cap 3 ti dola von. Goldman, véi vi thé “chua té vii try”, tat nhién s& khong
thira nhan c6 rac réi that sy mic du quy nay da tut 30% gia tri chi trong vong
mot tuan. cFO cua Goldman di tuyén bd chac nich rang “day khong phai la
mot sy giai ciru”. Mot phat ngon vién cua tap doan Goldman sau d6 néi rang
su trg cAp von sé giup cac nha quan Iy quy “linh hoat hon khi tin dung co

hoi ma ching t6i tin 1a dang ton tai trong diéu kién thi truong hién tai”.

con tai Yahoo, cyu cEO Jerry Yang néu réng dot cat giam 10% nhan su



trong nam 2008 1a mot bude di gitp cong ty “cung cd luc luong”. ciing trong
thang d6, American Express xem cat giam 7.000 nhan vién 1a mot phan
trong “chuong trinh tai co cau cong ty”. O eBay, giam 10% nhan lyc 1a “tinh
gian” nhan sy. Thich goi gi cling duoc, nhung cat giam hang ngan viéc lam

thuong dugce xem la sa thai hang loat.

Trang bia bao cdo thuong ni€n nam 2006 cua Bear Stearns ghi rd thanh tich
cua cong ty 1a “83 nam loi nhuan”. James cayne, cEO cua Bear, mo ta vi thé
ctia cong ty trong 14 thu goi c6 dong nhu sau: “can d6i tai san cia chung ta
hién nay la hon 350 ti d6la, va Bear Stearns tiép tuc duoc cac trai chu va cac
co quan danh gid nhin nhan c6 chét luong tin dung virng manh. Nam 2006,
Standard & Poor’s dd nang cap Bear Stearns 1én mitrc A+ véi kha ning phat
trién vitng chic - mot danh gia phan anh sy chd trong cua chung ta vé danh
gia va quan 1y rui ro, gitp ching ta c6 thé mé rong than trong va chic chin.
Nguyén tac nghiém ngit vé rii ro ap dung trong giao dich cua ching ta dugc
cung ¢ boi tinh than trach nhiém manh mé da thim dim trong van hoa cua

tap doan”.

cayne nhan xét tiép, “Hién tai 13 gidy phat day hao himg trong qua trinh phat
trién cua Bear Stearns”. Nhan xét ndy dung. chi hon mot nim sau khi bao
cédo duoc dua ra, nguoi ta hoan toan ¢ quyén nghi ngd vé “su chu trong vé
danh gia va quan 1y rai ro” va kha niang “md rong than trong va chic chan”
cua Bear Stearns, trong khi “tinh than trach nhiém manh m&” d3 khién nhan

vién ngoi chia nhau ¢6 phan trong mot cong ty vo gia tri.

Ban hay doan xem cong ty nao da rinh rang pho truong kha ning ctia minh
trong trich doan bao céo thuong nién 2007 sau day: “Trong méi trudng day
thach thirc hién nay, hon bao gio hét, khach hang trong ciy vao chung ta dé
c6 nhitng giai phap méi va khac biét, va mong ching ta trd thanh d6i tac tin
cay cua ho. Pugc kién tri thuc hién tr khi cong ty ni€ém yét cd phiéu vao

nam 1994, chién luoc tip trung vao khach hang 13 chia khéa thanh cong cua



chung ta. chiing ta cam két tao ra gia tri cho co dong bang cach tap trung vao
bon diém chinh trong chién lugc nay: thuc day phat trién da dang; mang dén
cho khach hang toan bd gia tri cong ty; quan trj rdii ro, von va chi phi; duy tri
va cung cb vin hoa cong ty. chung ta thu duoc két qua tbt 1a nho tip trung
quan tri rui ro tur cép cao, va quan trong hon, tir mot van hoa quan tri rui ro ¢

moi cap trong cong ty”.
cau tra 101: Ngan hang Lehman Brothers.

Khong phai chi cic t0 chtc tai chinh moi sai lam. Nam 2006, trén
BusinessWeek xuat hién mot bai bao voi tiéu dé “Steve & Barry’s thong tri
trung tAm mua sam”. Nha ban 1é quan 4o nay duoc thanh 1ap nam 1985, va
tré thanh diém néng vé ban 1é trong nam 2005 khi ting hon gap d6i luong
ctra hang 1én con s6 132 bang cach ban san pham thoi trang véi gia an dut
Wal-Mart va Target. Steve & Barry’s c6 thé phat trién nhanh chong 1a nho
két hop nhiéu nguon hang doi dio, hau nhu khoéng quang cdo, va dugc cac
chu siéu thi khuyén khich vi ho rat can lap day khong gian trong. cong ty da
loi dung cac diém yéu trong thi truong cac trung tdm mua sam. Khi cac hé
thong truyén théng con du chd, Steve & Barry’s lién nhay vao va mé ra cac
ctra hang v&i quy mo siéu thi, riéng nam 2005 tong dién tich 1én dén 3,5 triéu
bd vudng (hon 320.000 m?). chi cac trung tim mua sim qué vui ming va uu
ddi cho cong ty, co khi con chap nhan phi xay dung sin dén 80 d6la/bd
vudng so véi gia thong thuong khoang 20-30 d6la/bd vudng. Mot giam doc
trong linh vuc bat dong san noi: “Ho 1a nha ban 1¢ duoc nhéc t6i nhiéu nht.
Va ho co tén trong danh sach cac ddi tac thué mit bang cua tat ca cac cong
ty”. Mot trong nhitng ngudi thanh 1ap cong ty (Barry) néi rang 6ng mudn
duy tri téc do ting truéng doanh sd gop 1a 70% trong 10 nam, va co 568 cira

hang trong nam 2008.

cong ty tiép tuc phat trién nhanh chéng. Pén nam 2008, ho c6 276 cira hang,

chi bang mot ntra so v&1 du doan cua Barry, nhung van hon gap doéi so voi



hai nam trudc d6. cong ty cling da ky hop dong véi ngdi sao quan vot Venus
Williams, cac dién vién Amanda Bynes va Sarah Jessica Parker, van dong
vién truot van Laird Hamilton, va cac cau thu bong 16 Stephon Marbury va
Ben Wallace. Tuy nhién, cudc khung hoang tin dung da gay thiéu hut tién
mat vi nguén tai chinh tr¢ nén can ki¢t, va cac chu trung tam mua sam cham
thanh toan. Thang 7/2008, Steve & Barry’s ndp ho so bao ho pha san, nhung
cau chuyén van chua két thuc. Thang 8/2008, cong ty Quan 1y Bay Harbour,
mot cong ty co phan tu nhan & New York, dd mua lai cong ty véi gia 168
triéu dola. Giam dbc diéu hanh ciia Bay Harbour 1a Douglas Teitelbaum noi,

“cong ty nay c6 gia tri tot hon bat ky noi dau”.

Nhan dinh vé gia tri cua Teitelbaum chic chin c6 chit sai 1am, béi vi chi ba
thang sau d6, Steve & Barry’s ndp ho so pha san lan hai. Lan nay thi chang
ctru van gi duoc, va Bay Habour phai ghi 16 168 triéu déla trong vong chua
day 3 thang. Piéu nay chi cang ching minh loi nhuan “khac thuong” cua
phuong thirc dau tu von ¢6 phan.

Thang 4/2001, Jeff Skilling - cEO cua tap doan Enron - tuyén bd két qua
hang quy ting 281% doanh thu va ting 18% loi nhuan, sau ndy ngudi ta méi
biét day 1a nhiig con sb ao. Skilling khong hé to ra lo lang, “Két qua quy I
rat tot. chung toi rat lac quan vé cac cong ty mdi cia chung toi va tin rang
kha ning ting truong nay co thé duy tri trong nhiéu nim t6i”. Bbn thang sau
d6, Skilling tir chirc, van dung mot trong nhitng 1y do quen thudc khi gidm
d6c nghi viéc: “ly do ca nhan”. Trong khi cac giam déc cua Enron ¢b gitt cho
con thuyén dd ngip nudc ding chim thi chi tich Ken Lay tuyén bd vao
thang 10 rang loi nhuan quy III tang 35%. cong ty cling thong bao 1a s& dung
1,2 ti d6la dé tai cau trac tron goi, nhung khong dua ra nhiéu chi tiét. Hoa ra
sO tién ay chi 1a phan noi cua tang bang trdi khién cho Enron chim han trong

vai tuan sau do.

Ngh¢ thuat théu dét co 1€ phé bién hon ca khi cEO réu rao vé gia tri cua



nhitng dot mua ban cac cong ty khac vaoi gia cao. Nhitng cum tir nhu gia tri
hop nhat chua tung co, mo rong thuwong hi¢u, co hoi phat trién hy hiru, va
1+1=3, ludn 1a 161 clra mi¢ng, trong khi cac ¢ dong phai chuan bi tu thé dén

nhan su that vong hau nhu khong tranh khai.

Thang 5/1991, cEO cua AT&T Robert Allen chi dao mua lai NcR véi gia
gan 7,5 ti d6la, hon gip d6i gia tri cia NcR. Khi tuyén bd vé thuong vu nay,
Allen rat hung hon vé gia tri: “sé tao ra mot cong ty My manh mé véi stc
manh vé cong nghé, tai chinh va tiép thi dé thanh cong trudc sy canh tranh tir
nudc ngodi trong thi trudng thong tin toan cau dang phat trién”. Allen noi
tiép: “Toi tin rang AT&T va NcR sé& cing nhau dat dugc mot tAm phat trién
va thanh cong ma néu di riéng ré chung ta khong thé c¢6 duoc. Tuong lai cta

chung ta 1 nhitng htra hen bién thanh hién thuc”.

R& rang, “manh m&” trong truong hop nay cé nghia 1a bon nam. Théang
5/1995, AT&T tuyén bo tach NcR ra voi von thi truong 1a 3,4 ti ddla (tic 1a
45% gia mua trudc d6). Viéc nay dong nghia mat 2,8 triéu dola gia tri co
phan cho mdi ngay AT&T so hitu NcR.

Dung 1a khong ngo khi chi ba nam sau do, tan cEO cua AT&T Michael
Armstrong lai tiép tuc chién lugc mua céc cong ty khac khi dinh tién vao
linh vuc truyén hinh cap. Nam 1998, AT&T mua lai cong ty truyén hinh cap
16n thr hai cua My 1a Tcl vot gia 59 ti dola, va nam 2000 thi thém Media
One voi gia 44 ti dola. AT&T trd thanh cong ty truyén hinh cap 16n nhat
nuéc My. chi 18 thang sau d6, AT&T ban cac cong ty truyén hinh ctia minh
cho comcast véi gia 52 ti dola - 16 51 ti. Nam 2004, AT&T ban luén nhanh
dién thoai di dong cho cingular, va nam 2005, SBc mua nhiing gi con lai cta
AT&T véi gia 16 ti dola. T4t nhién, van con chat vot vat khi SBe gitr lai cai
tén AT&T. Mot diéu ki thu 13, du bo sau caa ho lién tiép bo ra hang ti dola
dé mua cac cong ty khac, thu lai chéng duoc bao nhiéu so véi tién chi ra, ho

van khong huy hoai duoc hoan toan gia tri thuong hiéu AT&T.




Mythbuster Wisdom: Pha san - Bi quyét quan Iy mai

cudc suy thoai kinh té toan cau nim 2008-2009 d3 nang
ngh¢ thuat théu dét cua cac vi giam doc 1én tAm cao moi.
Doanh s6 1an gi4 tri tai san suy giam, cong véi no cao, da
day nhiéu cong ty ra tda an pha san, roi chung ta lai nhin
ra pha san khong han di 1a xau, tru phi ban la chu no.
Doanh nghi€p d1 qua quy trinh cua tda an pha san thi
cling gidng nhu dugc vao spa vay. Nhitng chat doc hai co
thé duoc loai khoi hé théng va ban budc ra voi1 trang thai
phuc hoi sinh lyc. Donald Stebbins, cEO cua Visteon,
mot cong ty san xuat phu ting xe hoi tri gia 9,5 ti dola,
tirng 1a cong ty con cua Ford, d3 phat biéu vao ngay cong
ty khai pha san rang 1am nhu vy la tot nhat, “dé tang toi
da gia tri 1au dai cua cong ty”. Véi 2/3 sb cong ty trong
nganh coéng nghiép xe hoi cia M¥, pha san va quoc hitu
héa mot phan 1a liéu thudc Viagra cho doanh nghiép.
chrysler chi pha san trong 42 ngay, khién ho x6a dugc rat
nhiéu no, hop dong va nhiing rang budc khac dé co thé
tai xuat hién trd thanh doi tac hap dan cua Fiat. General
Motors danh bai ky luc cua chrysler, hoi sinh tré lai sém
hon hai ngay. cEO Fritz Henderson htra hen rang cong ty
GM méi s€ lam viéc nhanh hon va co6 trach nhiém hon

v6i khach hang. RO rang sau tuan pha san di dem lai




thanh cong ma 30 nim thi truong xudng doc khong thé

dat duoc. chi co thoi gian méi biét.

Masonite, nha san xuat ctra, dd dung con duong khai pha
san dé lam sach bang can d6i tai san nhim mua thém
duoc vai cong ty khac. cEO Fred Lynch dd nhan manh
cac diém tich cuc: “Bat ctr khi ndo c6 thé dao nguge tinh
thé theo cach cua chwong 11 (Luat Pha san cia M¥),

chac chan ta s€ co dugc tu thé tan cong”.

Pha san gio day la mét trong nhitng cong cu quan 1y hitu
hiéu nhat. chac chan cac chién lugc kinh doanh trong
tuong lai s& dung con dudng tda an pha san dé dat duogc

vi tri thong linh thi truong.

cac giam doc con tim cach 1y giai vé hiéu qua lam viéc dang ngd cia ho sau
khi roi nhiém sé. Sau khi vé huu nim 1999 trong luc thién ha thi nhau don
dai, cuu cEO cua Kodak, George Fisher, dugc hoi vé chinh du doén cua ong
5 nam truodc réng linh vuc anh k¥ thuat s6 cua Kodak s& c6 lgi nhuan vao
nim 1997, nhung thyuc ra lai gy 16 hon 100 triéu ddla. Fisher tra 1di: “cac
ban xem d6 1a 16, t6i lai xem d6 1a dau tu”. Ken Lay, chu tich tap doan
Enron, tim cach bién ho cho viéc lam cua minh: “T61 khong thé 1anh trach
nhiém vé hanh vi pham phép ctia mot ai d6 trong cong ty”. Tc 1a theo cach
noi cua Lay, trdch nhiém da dung lai bén ngoai van phong chu tich. Khi
chién luoc nay khong thanh coéng, 6ng tiép tuc bién ho theo kiéu “t6i khong

du thong minh”, “Téi c6 phai 1 ké ngde khong? To6i nghi minh khong ngde.



Nhung chéc chin toi da bi nguoi ta lira”.
HO da O hanh tinh nao?

XET Vé MOI KHIA cANH, nim 2008 12 nim “d3m mau” ddi voi nganh
cong nghiép xe hoi noéi chung va General Motors néi riéng. Doanh sb giam
11% so v&i ndm 2007, ho mét di danh higu nha san xuat xe hoi 16n nhét vao
tay Toyota sau 70 nam théng tri. Va roi cEO phai lui thui dén xin chinh phu
My giai ctru. Pung 1a chang ¢ tin tirc gi hay ho dé tuong thuit ca. Nhung
ban s& ngac nhién dy. Nhitng bac thiy cta nghé thuit théu dét bén bo séng
Detroit dd dua céc chi tiét sau day vao trong thong cao bao chi thang 1/2009

cua cong ty:
- “GM thong bao doanh s6 toan cau nam 2008 1a 8,35 triéu chiéc”.

- Doanh s6 cia GM chau 4 - Thai Binh Duong ting 3%; gan 200.000 chiéc
chevrolet dugc ban ¢ Trung Quéc, tang 16%; 1,09 triéu xe dugc ban & Trung

Quéc, tang ky luc 6%.

- Pay 1a nam thtr ba lién tiép ban dugc hon 2 triéu chiéc & chau Au; doanh s6
xe chevrolet vugt moc 500.000 chiéc véi thi phén ki luc; doanh sb dong

Opel ciing tang ky luc & Pong va Trung Au véi muc ting 13%.

- GM da théng lanh nganh cong nghiép vo1 hon 1,27 triéu chiéc ban tai thi
truong My La tinh, chdu Phi va Trung Péng, din dau v6i dong xe chevrolet

corse, celta va Aveo.

- GM tiép tuc dan dau tai cac thi truong méi ndi véi thi phan ting truong &

14 trong 26 thi trudng trong nam 2008,

Mot bang thanh tich dang né d6i voi mot cong ty dang oan minh gong ganh.

Nhung ¢6 1& vi du hiing hon nhat 1a cu chuyén cua citigroup.



Vong tron théu dét: citigroup 2006-2009

THAaNG 12/2006, gia co phiéu cua citi 1a hon 54 dola/cod phiéu, chu tich kiém

cEO lic d6 1a chuck Prince da tuyén bd rd rang muc tiéu cua cong ty:

“Muc tiéu cta chung ta 1a trd thanh mot cong ty hudng dén khach hang
nhiéu hon, dé tiép can va sang tao hon, va nhanh chong nim dugc nhiéu co

hoi phat trién toan cau”.

V& can ban, diéu d6 co nghia 13 ho dau tu hang ti d6la vao thi trudng cho vay
thé chap di duoc chimg khoan hoa, va dam bao nhing khoan loi nhuin
khong 16. Mot thang sau, trong cudc hop danh gia loi nhuan hang quy, Prince
nhan manh rang cong ty da tap trung “nhanh chong hon nita tao ra su ting
truong bén ving dbi véi ngudi tiéu dung My, ngudi tiéu dung quoc té dang
gia tang, ngan hang doanh nghiép va ngan hang dau tu, va trong cac cong ty
quan 1y tai san” dong thdi “van chu trong cao do vao quan 1y ng”. cac nha
dau tu chic 13 rat phan khoi khi biét ngn hang khong néi long quy dinh vé

tin dung hodc chap nhén rai ro qua 16n trong khi theo dudi loi nhuan.

Thang 7/2007, gia c6 phiéu giam xudng dudi 50 doéla mot chit, nhung van
khong c6 gi phai lo lang. Khi két qua quy II duoc cong bd, chi ¢ toan tin tot
lanh - loi nhuén cao ky luc trén timg cd phan (ting 18%) va doanh thu cao
ky luc (taing 20%). chuck hoan hi: “ching t6i da c6 nhiing uu tién rd rang dé

thuc day ting trudng va chung toi dang thuc hién toan bd nhitng wu tién d6”.

Ngay 1 thang 10 (gia co phiéu: 45 d6la) citi cong bd trude két qua quy I1L ¢o
gi d6 bat 6n khi chuck thira nhan:

“Két qua quy I1I khién ching ta that vong. Doanh thu giam chil yéu vi su suy
giam cac hoat dong trén thi truong tin dung thu nhap c¢d dinh, bat toan giam

cac cam két vay, va su gia tang chi phi tin ti€u dung”.

Tuy nhién, 6ng van khong quan nan long:



“Tuy khong thé dy doan duoc tinh hinh thi truong hay cac dién bién khac co
thé tic dong dén cac doanh nghiép cua chung ta, chiing ta van hy vong khoi

phuc lgi nhuan binh thuong trong quy IV”.

Tuc 13, tuy chuck khong biét trudc dugc twong lai, ong 4y van biét moi

chuyén sé tot dep.

Hai tudn sau d6, gia c6 phiéu da giam xudng con 42,36 d6la va cong ty tuyén

b loi nhuan giam 60%. chuck buc boi:

“Pay 1a mot quy that vong, cho du hién nay dang c6 nhiing bién dong 1on
trén thi truong cho vay dudi chuin va thi truong tin dung”.

Vay 1a két qua khong hé tot dep nhung d6 1a vi Iy do ma chuck da néu,
khong lién quan gi dén viéc ngan hang mua chimg khoén tir cac khoan thé
chap ctia nhitng ngudi khong thé tra no! chuck tiép tuc tran an: “Piéu quan
trong 13 nhiéu cong ty cta chung ta da kinh doanh rat tét trong quy nay”. Toi

tin chac cac co6 dong dugc an i phan nao trong khi 1gi nhuan giam 60%.

Pén ngay 5/11, gia c6 phiéu giam 27%, chi con 31,05 ddla. chua day ba tuan
sau, trén kénh cNBc xuit hién mot tiéu dé: “Prince tir chic ldnh dao
citigroup; gid tri tai san mat di ngay cang ting”. cudi cung chuck ciing nhin

16i khi citigroup tuyén b gia tri tai san bi mat 1én dén 11 ti dola:

“T6i chiu trach nhiém vé viéc dan dit cac hoat dong kinh doanh cta chung
ta. VOi mirc d6 nghiém trong ctia nhitng ton that nay, tir chtrc 1a quyét dinh
danh du duy nhét voi ti trong vai tro tong giam ddc. Toi di bao cho ban

giam ddc biét quyét dinh nay”.

Vao ngay Prince tu chire (5/11/2007), trong mot cudc hoi dam tur xa, chuyén
gia phan tich ngan hang ndi tiéng Phé Wall Meredith Whitney, ngudi dugc
khen vi dd du doan duoc nhiéu van dé cua citigroup, da gin hoi cFO Gary

crittenden cua citi vé kha nang duy tri ¢0 tirc ciia cong ty. crittenden tra 101:



“chiing t61 don moi nd luc dé duy tri co tirc hién tai. Toi kha tu tin ching toi

c6 the duy tri dugc can doi tai san”.

Ngay 15/1/2008 (gia cb phiéu: 24,45 d6la), citigroup tuyén bd s& cit giam
40% cb tirc! Ho ciing thong bao 16 quy trude d6 1a 9,83 ti dola. Tan cEO

Vikram Pandit phat biéu mot diéu hién nhién:
“Két qua tai chinh quy ndy cta chung toi 1a khong thé chap nhan dugc”.

Diéu gi d xay dén véi quyét tAm khoi phuc loi nhuan binh thudng dugc noi
ba thang trudc? Tuy nhién, ching ta khong nén qua nan chi boi1 Pandit lai an

u1 cac nha dau tu:

“chung t61 dang c6 bi¢n phdp nang cao quy trinh quan tri rui ro va cai thi¢n
hiéu suat chi phi. chiing t6i [citigroup] c6 mot thuong hiéu ddc ton, co vi thé
tai cac thi truong dang phat trién v6i kha nang 16m lao dé phuc vu khach
hang trén toan thé gidi. ching t6i du dinh tan dung nhiing loi thé d6 dé mang

lai két qua vu viét cho khach hang, cac nha dau tu va nhan vién”.

chi trong mot doan ma Pandit dd dung dén hét cac yéu t6 chinh cua nghé
thuat théu dét dé néu ra cac mat tich cuc. Trong bao cao thuong nién 2007,

dugc 4n hanh dau nam 2008, Pandit tiép tuc nhin vé tuong lai:

“Nhung 2008 Ia ndm mdi, va to1 hi vong sau khi doc xong thu nay, quy vi sé
chia sé voi toi niém phan khoi vé cac doanh nghiép cua chung ta. Trong vai
thang dau t6i ¢ vi tri cEO, chiing ta d& c6 nhimg bién phap mang tinh quyét
dinh ddi v6i nhiéu van dé. Nhitng bién phap do s& nang tam voc va sirc manh
co ban cua citi, ddng thoi phat huy kha ning tao ra su ting trudng loi nhudn

lau dai, bén viing”.

Thang 4 (gia co phiéu: 25,11 d6la), ngan hang bao cdo thua 15 5,1 ti dola,
nhung Pandit yéu cdu chiing ta phai nhé rang thua 18 thuc ra khong phai do

161 cuia 6ng ta hay cua ngan hang:



“Két qua tai chinh cua chung ta phan anh sy ti€p dién cua thi truong va moi
truong tin dung dot bién chua tirng co, va tac dong cua nd doi voi vi the rui

ro trong qua khtr cua ching ta”.

Lan dau ho da dung chir “chua tirng ¢6”. “Qué kht” ngu ¥ moi van dé déu
do chuck dé lai.

Thang 7 (gia co phiéu: 16,19 d6la), moi thir van dang do dam:

“chiing ta tiép tuc chirmg minh sirc manh cta minh trong mang kinh doanh

chinh - nhuong quyén. L3 quy II d3 duge cit giam mot nira so véi quy 17,

cd dong ctia cong ty chiac han thidy nhe nhdm hon nhiéu vé khoan 16 2.2 ti

dola trong quy nay.

Thang 10/2008 (gia co phiéu: 12,14 ddla), citi tuyén bo 16 2,8 ti dola trong
quy III, doanh thu giam 23% va chi phi tang 2%, nhung tinh hinh chung thi

khong dén noi t€ - ngan hang nay van co nhitng con nguoi tuyét voi:

“T6i rat ty hao vé nhimg ddéng nghiép & citigroup vi ho van tip trung vao
nhitng méi quan tdm chinh ctia ching ta, va khong ngimg cb ging phuc vu

khach hang trong thoi ky bat on nay”.

Ngay 16/1/2009, gia co phiéu giam xudng con thap hon mot ly ca phé venti
latte: 3,46 ddla - giam 94% trong hai nam. T4t nhién, dén thoi diém bay gio,
toan bo hé théng tai chinh thé gidi dang bén bd vuc sup do; két qua quy IV

qua am dam. Nhung Pandit khong hé nan long:

“Két qua kinh doanh cua ching ta tiép tuc bi anh huong bé1 mot bién dong
chua timg c6 trong cac thi truong von va boi nén kinh té yéu kém. Tuy
nhién, mot s6 doanh nghiép trong linh vuc khach hang tiéu dung ctia chung

ta van hoat dong tt vi khach hang cua citi van hoat dong va gan bo™.



Vay 1a cum tir “chua timg ¢6” duoc dung lan tht hai. Trong 90 ngay ma thua
16 t6i 8,29 ti dola thi khong phai do 16i chiing ta, khach hang van yéu mén

chung ta, chi c6 diéu ho khong tra tién cho chung ta ma thoi!

ching ta van con nhiing con ngudi tuyét voi, du rang khong nhiéu nhu may

thang trudc”.

“T6i mudn ghi nhan cong lao ciia hang trim ngan dong nghiép & citi da tan
tam v&i khach hang va cong viéc trong sudt khoang thoi gian bién dong khon
ludng va sa sat trong nganh ndy. Tuy thi truong tai chinh thé gidi bat 6n
chua ting c6, ho van lam viéc véi su chuyén nghiép va tdn tim cao nhat.
Nho cong strc va sy tan tuy cua ho, toi tin chic ching ta s€ vuot qua tinh
hinh hién nay dé trd nén manh mé hon, khén khéo hon va cé vi thé viing

chii hon dé hién thuc hoa tiém ning loi nhuan cua doanh nghiép nay”.

Ngay 9-3-2009, cb phiéu citigroup giam xudng thip chua ting co: 0,97 dola,
giam 98,2% so voi thang giéng 2007. cudi cung, thang 4/2009 (gia cb phiéu:
3,65 d6la), swong mu rdi cling tan khi céng ty cong bd loi nhuan 1,6 ti dola.

Pandit ngay 1ap tirc ca ngoi chién lugc tong thé:

“Két qua quy ndy phan anh strc manh cua citigroup va ching ta hai long voi
hiéu qua nay”.

Budc ngoat nay dién ra dung hudng nén ong ta rat ty tin nhan manh lan nita
chién luoc cong ty:

“chiing ta s& tiép tuc giam rui ro da thira hudng, ting cuong quan 1y chi phi
va cai thién hi¢u nang”.

Hay cha y cum tir “dd thira huong” - van 1a 16i ctia nguoi di trudce. Ban giam
dbc hién thoi d3 bién minh dugc cho hang ti dola thua 16 va gid tri co phiéu

gan nhu sup d6 hoan toan bai céac 1y do sau:



1. Thi truong bién dong

2. Mbi truong tin dung dién bién theo hudng chua timg c6

3. Nhitng dién bién khong thé du doan

4. Rui ro da thira huong (chang han 15i ctia chuck Prince tir truée).

cudi cung, Pandit mudn nhdc nhé ching ta rdng con nguoi 1a tai san quan

trong nhat cua cong ty:

“cudi cung, t61 mudn goi 161 cam on tir ca nhan t61 dén toan bo nhan vién
cua citi trén toan thé gidi, nhitng con ngudi lam nén nén moéng thanh cong

cho cit1”.

chic chin ho c6 gid hon tat ca tai san nguy hai cta citi trén bang can dbi tai
san. Bang cong bd lgi nhuin ciing néu rang trong hai nam da c6 65.000 ngdi
sao phai ra di, riéng trong 90 ngay truéc do da c6 13.000 nguoi phai ra di.
Puoc lam ¢ dong cua citigroup la mot diéu it ban tu hao - xét dén cung, do
la nhitng gi ban c6 duoc, boi cd phén hau nhu d3 vo gia tri va co tirc d3 bde

ho.

Hang hang khong Southwest: Thanh cong bAt chAp mQi biEn dOng cUa thl
tru:()ng

QUY IV NAM 2001 KHONG PHAI LA NAM “thién thoi” dé thanh lap
cong ty hang khong. Thyc ra, trong 30 nam vura qua, cling c¢6 vai khoang thoi
gian thuin loi cho cic hing hang khong. Tur 1980 dén 2007, nganh hang
khong khong kiém duoc dong 13i nao. Tong 16 vuot qua tong 13i 7,8 ti dola,
du doanh thu hang niam ting tir 33 ti dola nam 1980 1én dén hon 172 ti dola
nam 2007. chi c6 mdt cong ty - hang Southwest - thanh cong, duy tri dugc
hiéu qua kinh doanh tuyét voi trong suét thoi gian bién dong cia thi truong.

Southwest xtrng dang dugc ca ngoi voil kha nang sinh 1ai trong nhiéu nam.



Thé nhung quy IV ndm 2001, két qua cua Southwest lai chao dao so véi

hoan canh luc bay gio.

Mythbuster Wisdom: can ban vé ngh¢ thuat théu dét

cO mot so tur va cum tir co ban ma cEO nao cling nén thur

dung mdi khi c6 dip.

Nhirng tur then chot: tich hop; khai thac; hop nhat; tuan
thu; dong luc; tai nang; nhay bén; tbi wu hoa; d6i tac;

dich thuc; sang tao; chu trong; khach hang; chat luong.

Nhitng cum tir thiét yéu: con ngudi 1a tai san quy gia nhat
cua chung ta; chu trong cao do vao khach hang; chung ta
la mot cong ty sang tao; tan dung loi thé cla nguoi di
dau; dat mre ting truong trén trung binh; thuc hién mot
cach hoan hao; dinh vi gia tri ddc d4o; doanh nghiép mau
muc; tinh bén viing vé moi truong; loi thé canh tranh bén

vitng; mang lai lgi nhuan vuot bac cho ¢6 dong.

Trong quy IV nam 2001, hang hang khong Southwest dat dugc 542.050 ddm
duodng bay trén mdi nhan vién, trong khi d6 & American Airlines 13 369.790
va & United Airlines 12 373.400. Theo chi s ndy, ning suat lam viéc cua
Southwest cao hon 45% so v4i American va United. Southwest dat duoc két

qua nay mac du American va United c6 dudong bay dai hon vd1 may bay 1on



hon. Pang chil ¥ hon, Southwest da dat thanh tich nay ma khong sa thai mot
nhan vién nao, hoac huy mot chuyén bay nao, ngoai trir ba ngay sau su ki¢n
11/9 khi FAA cam toan bd cac chuyén bay. cudi 2001, tong gia tri co phiéu
ctia Southwest cao hon tong gia tri clia cac cong ty con lai trong nganh. ¢cEO
cua Southwest, James Parker, nhan xét réng cong ty “co thé chia loi nhuan
dang ké” cho nam 2001 du bi su kién 11/9 anh hudng nghiém trong. Két qua
quy IV nam 2001 cta Southwest cho thdy cong ty bi giam 59% doanh thu,

nhung van thu dugc hon 63 triéu ddla lgi nhuan.

Xin noi thém 13, tir khi dén M¥ sinh séng nam 1991, t6i da bay hon 2.500
chuyén va bay voi Southwest dung 3 lan. Toi nghi toi khong phai 1a ddi
tuong khach hang cua ho.

HOi chimg mudn lam nguOi quan trQng (theo cach néi cUa nguOi Uc)

cO LE DO TO TIEN XUAT THAN LA NHUNG TU NHAN Géc ANH,
ngudi Uc c6 mot thai do xem thudng sy gidu c6, quyeén luc va sy kiéu cach.
Khi ai d6 to ra kiéu cach, ngudi d6 ngay lap tirc s& trd thanh dbi tuong cua
du luan ma thuong 13 bi nhao. La ngudi Anh, t6i nghiém nhién bi xem 1a ké
kiéu cach. biéu nay thi lién quan gi dén nhitng su huyén hoic trong quan 1y?
Trong kinh doanh, thai do kiéu cach 1a mét tro quen thudc. Pia vi la tat ca,
va khi nguoi ta thang tién, thanh tich s& nhanh chong bién thanh dic quyén.

Va d6 1a lac sy muc rudng bit dau phat sinh.

Pic quyén lam lu mo kha nang phan doan. con 1y do ndo khac dé cac cEO
ctia nganh xe hoi & Detroit phai dung may bay riéng bay dén Washington
vao thang 11/2008 dé xin chinh phu ctru tro hang ti d6la? Nhiéu nguoi da
mat di kha ning phan dinh gitta thoi quen hay dia vi ca nhan véi dic quyén
trong cong ty hodc 1y tri. Mot lan nita, chinh tri va kinh doanh c6 nhiéu diém
chung, nhu vu tai tiéng vé chi tiéu da lam ring dong chinh trudng Anh qudc
nam 2009. Mdi 1an c6 mot tinh huéng ludng nan, ban chi can ty hoi mot vai

cau don gian:



“Liéu nd c6 ton kém it hon gia tri ma toi sé tao ra ngay hom nay khong?”
“T6i ¢ thyc su can diéu d6 khong?”

“chuyén nay sé& ra sao néu ngay mai bao chi dua tin?”

“Ba ngoai s€ nghi gi day?”

Bénh ham quyén, hay don thuan 1 10ng tham, trong 20 nim qua ngdy cang
16 rd khi cong luan da da chimg kién sy trdi day cia cac ngdi sao cEO. Su
bung n6 mdi quan tdim vé kinh doanh d3 bién nhiéu nha lanh dao doanh
nghiép thanh cic ngdi sao ding nghia. ¢ 18 cEO noi tiéng nhat 1a Lee
lacocca, nguoi dd dan dat chrysler qua vu chinh phu giai ciru dau nhitng nam
1980. Ké dén 1a Jack Welch ciia General Electric va Robert Goizueta cua
coca-cola. Ké tir luc d6 da xuat hién thém nhiéu nha lanh dao c6 nhiing lac
tda sang trén bau troi 1anh dao. Mot sb 1a nhitng nha sang 1ap, tiép tuc phat
trién cong ty ctia ho 16n manh; nhitng ngudi khac thi dugc tuyén dung boi

cac cong ty.

Bang 16.1: Nhitng guong mat ndi bat trong gidi lanh dao F&B

Nha sang lap Quan ly

Bill Gates (Microsoft)
Meg Whitman (eBay)

Steve Jobs (Apple)
carly Fiorina (Hewlett-

Sam Waltson (Wal-||Packard)
Mart)




Larry Ellison (Oracle) |[Percy Barnevik (ABB)

Michael Dell (Dell) Sandy Weill
(citigroup)

Howard Schultz

(Starbucks) Sir John Harvey-Jones
(Ic)

Phil Knight (Nike)
Ken Lay (Enron)

Richard Branson

(Virgin) Al Dunlap (Sunbeam)

Skio Morita (Sony) Eric Schmidt (Google)

Ingvar Kamprad||Alfred P. Sloan (GM)

(IKEA)
Thomas Watson Sr.

(IBM)

Lai mot lan nita ta thay thanh cong trong qua kht khong dam bao dugc gi
cho tuong lai. George Fisher 1 ngdi sao & Motorola nhung khi dén Kodak
thi khong con toa sang nita. Michael Armstrong 1am ¢ IBM gan 31 nam, roi
tré thanh mot cEO Iing 13y cua Hughes corporation, nhung lai that bai &
AT&T. Steve Jobs thanh cong, roi that bai, roi lai thanh cong tai Apple.
Nhung 6ng lic nao cling thanh cong véi Pixar, con NeXt thi sao? Bob

Nardelli ciing khong thanh cong & vi tri cao nhat tai GE sau khi da 1anh dao



Power Systems cua tap doan. Sau do6 6ng trd thanh cEO cua cd Home Depot
va chrysler va hidu qua 1am viéc da khong dién ra nhu cong chung chd doi.
Keé déng that bai ciia Bob trong cudc dua ké vi Jack Welch tai GE 1a James
McNerney. McNerney sau do tré thanh mot nhan vat thanh cong & 3M trude
khi chuyén sang lam cho Boeing va gip phai bién dong. carly Fiorina 1én
chic cEO ciia HP vao nam 1999 khi dang 1a mot giam dc marketing rat gioi
nhung khong dugc biét dén nhiéu. Thé rdi k¥ ning tiép thi cua ba dugc né
phuc khi ba nhanh chéng bién thwong hiéu “carly” thanh mot thir thoi
thugng trong gidi kinh doanh. Nhitng bai phong van bong bay, nhimg dién
van tai Hoi nghi Thuong dinh Kinh té Thé gii & Davos, cac bai dinh trén tat
ca cac tap chi hang dau da danh bong thuong hiéu d6. 2002 1a nim cta chién
thang 13y ltmg - carly thang loi trong cudc chinh phuc compagq. Va cong viéc
kho nhoc bat dau. Bén nam 2005, rd rang 1 cong 1 chua chic di bang 2, chir
dimg néi dén 3, khi ban vé hiéu qua sat nhap HP va compaq. Thang 2/2005,
Fiorina tir chitc. cong luan duoc nghe giai thich rang c6 su “bat dong vé
chién lugc cong ty”. Mot ngdi sao nita da tat. Thay chan Fiorina la Mark
Hurd, mot ngudi kém han tam voc. Mark chang thay doi gi my trong chién
lugc cua HP nhung lai dat dugc budc ngoat vé hiéu qua kinh doanh, trong do

co thanh tich gianh lai vi1 tri s6 1 cho thi phén Pc toan cau.

c6 18 Warren Buffet (con ai khac nita?) 13 nguoi nhan xét xac dang nhat vé
kha ning tac dong thuc sy dén doanh nghiép ciia mot cEO ngdi sao: “Khi
nhitng bo 6¢ ndi danh vi tai ning quan tri mot cong ty ndi danh vi sa st thi

thuong danh tiéng cta cong ty 13 thir khong suy suyén”.

Mythbuster Wisdom: Hay can than v&i nhitng 101 tan

tung cua dai ching




Nam 1999, tap chi cFO bau chon cEO Andrew Fastow

cua Enron la cFO cua nam.

Tap chi Fortune bau chon Enron 14 cong ty sang tao nhat

cua My trong sau nam lién.

Tranh thU quyén 10i khi ¢6 chirc

RANH GI¢I GIUA PAc QUYéN va dic loi ngdy cang trd nén mong manh
trong nhirg nim gan day, khi gi6i 1anh dao doanh nghiép xem cac tién nghi
van phong, may bay riéng, tiéc ting va nhitng can nha thir hai dugc thiét ké
sang trong 13 sy t0 diém can thiét dé ho duy tri vai trd sir gia cho cong ty.
Sau vai nam ho nam vi tri quan 1y cip cao, nguoi ta bdng thay cai gi ciing c6
thé bién minh 1a can thiét cho cong viéc cua ho. Dennis Kozlowsky, cuu
cEO cua Tyco, vuon toi mot vi tri cao quy dén ndi cong ty phai chi hang
chuc triéu dola dé ong ta dung riéng. Ong duoc huong mot can ho 16,8 triéu
ddla trén Dai 10 5 & New York, véi 3 tridu dola dé tan trang nha cua va 11
triéu dola sim stra d6 dac; mot cin hd 7 triéu dola trén Pai 16 Park cho nguoi
vo trude; va, khong thé tudong ndi, mot gia treo du 15.000 dola va mot gia
treo 40 khoac 2.900 dola. Tat ca dugc xem 14 can thiét dé 6ng ta nam vai tro

lanh dao Tyco.

John Thain, sau khi tré thanh cEO cua Merrill Lynch vao thang 11/2007, da
chi 1,2 triéu dola dé trang hoang lai van phong (chac 1a dé dat vang?). Sau
khi 6 tién bi dem ra anh sdng, Ong ta ben no1 s€ hoan trd. Thain con di xa
hon vao thang 12/2008 khi doi ty thuong 10 triéu dola sau khi thu xép nhd

Bank of America giai ctru cho Merrill. Lap luan cua 6ng ta 1a tinh hinh 1€ ra



con xau hon néu Bank of America khong nhdy vao. Bon tuan sau, tinh hinh
t¢ hon khi Merrill thong bao 16 ciia quy IV 1a 15,8 ti dola. It ngay sau, chinh

Bank of America da sa thai Thain.

Ban khong can phai leo 1én dén chitc ¢cEO méi ¢ thé dung tai san cong ty
cho muc dich ca nhan. Pho tong gidm ddc diéu hanh cua Ford, Mark Fields,
mot trong nhitng nha quan 1y thing tién nhanh nhat, da ghi trong hop dong
tuyén dung cta minh 1a 6ng c6 quyén di vé nha minh & Florida bang may
bay riéng cua cong ty v6i chi phi 50.000 dola/tuan. Thang 11/2006, chuyén
bi v& 16 khi Ford cit giam hang chuc ngan nhan vién, va it tuan sau, Fields
bat ngd ddi ¥ va tuyén bd ¢ thé cat giam chi phi trén bang mdy bay thuong

mai nhung véi vé hang nhat!

Mythbuster Wisdom: Ban c6 nhiing dic quyén nao?

Thang bac cua ban nga

Ban c6 lo cho dia vi cua minh khong? c6 cam théy minh
khong duoc ton trong ding muc? Hay kiém tra ban ding

0 dau trén thang do cai to1 trong kinh doanh...

1. Bién thoai di dong
do cong ty tra

2. Blackberry do cong
ty tra




3. ¢6 tai khoan dé chi

ti€u cho
cong viec

4. The tin dung do cong
ty Cép

chi madi 1a budce dau

5. Phong lam vi¢c riéng

6. c6 chung trg 1y voi

nguo1 khac
7. Tro ly riéng
8. Xe hot cong ty

9. Thé ho1 vién cau lac
bo thé hinh

Ban than minh chua
dén no1 quan trong

nhu minh nghi

10. c6 phiéu dac biét,
hoac quyén mua co

phiéu




11. Hop dong tuyén
dung c6 diéu khoan

chong canh tranh

12. Thinh thoang dung

may bay cua cong ty

13. Pugc dung phong

an cua cap
giam doc

14. c¢6 phiéu dic biét
hoic quyén mua co
phicéu dugc dinh gia lai
khi c6 phiéu giam gia

manh

Da rat gan muc ay,
dén no1 danh ho1 duoc

cac dac quyeén xa xi

15. ¢6 xe limosine va

tai x¢€ riéng

16. Pugc dén bu hau

hinh khi mat viéc

17.  Thuong xuyén




dung may bay

cong ty
Tin tuong ¢ kha nang
18. Pugc Ién trang bia|[PR

cua Forbes hay
Fortune; dugc mdi vao cua ban than

chuong trinh ciia cNBc¢

19. Pugc nguoi khac
chap but hodi ky

20. Pugc xuit hién
trudc Quoc hoi dé giai
thich vé long tham cua

minbh.

Hinh 16.2: Thang bac quyén loi

PAng sau sU théu dét: Doi khi tAt cA chl 1a nhUng chiéu déanh 1Ua thién
hA

cO MOT KHac BIST L6N GIUA SAI LaM NGHIEM TRONG (nhu Bear
Stearns, Steve & Barry’s, circuit city) va Itra gat, mac du gidi dau tu déu chiu
mot két cuc gibng nhau: nghéo hon rat nhiéu so véi trude. Mot trong nhiing
dic diém ndi bat nhat cia cac cudc suy thoai theo chu ky la giup sa thai

nhiéu ca nhan va doanh nghiép truc loi ra khéi nén kinh té, nhu truong hop



ctia Bernard Madoff va Allen Stanford. chién lugc toi, thuc thi kém va lira
dao déu dé che gidu khi thi truong dang né ro. Nhung khi strc ting truong
cham lai, khoang céach gitra nhitng nguoi dugc viéc va nhiing ké gia vo sé 10

0.

c6 thé chia ra nam loai nguyén nhan trong cac vu tai tiéng: 6ng chu to1; nha
diéu hanh ma manh; nhan vién gian xdo; cong ty bi ung nhot; va thi truong
bi bénh dich.

“Ong chu t6i” ¢6 hai dang chinh. Thir nhat 1 cac 1anh dao doanh nghiép tin
rang cong ty 1a con heo dat cia riéng ho - ma muc dich chinh 1a duy tri 16
song cta chu doanh nghiép hodc gidi diéu hanh, va cung cép tién bac hao
phong cho moi muc dich dé ho khong can dung thé tin dung hoic han muc
thau chi. Allan Stanford, Dennis Kowlowsky, gia dinh Rigas & Adelphia va
Robert Maxwell (xin xem phan tiép theo) 14 nhitng vi du dién hinh cia kiéu
“bénh” nay. Nhom tht hai khong han ty thu vén dic quyén bat chinh, nhung
lai gén chat voi tiéng tam vé thanh tich nén khi tinh hinh bat loi, ho sé& dung
nhitng muu chudc day sang tao trong ké toan dé duy tri thanh danh cia
minh. Bernard Madoff va Bernie Ebbers & Worldcom 1a thudc dang nay. Vé
phan cac nha diéu hanh ma méanh, ho dung dia vi dé khai thac t6i da quyén
luc mot cach phi phap. Andrew Fastow & Enron la hinh anh tiéu biéu cho

nhoém nay.

“Nhan vién gian x40” thi bi rai ro thao ting. Ho duoc tu tung tu tac qua
nhiéu va duoc phép mao hiém, dung tién va tai san cta cong ty mot cach vo
to1 va. Nick Lesson & Barings, Brian Hunter & Amaranth va Jerome Kerviel
& Société Générale thudc nhom ndy. Mot s6 nhan vién gian xao huong loi
riéng tr viéc lam cda ho; con nhitng ké khac thi gay thiét hai, tham chi lam

tan nat ca doanh nghiép.

“cong ty bi ung nhot” khi van hoa hanh vi tré nén té€ hai va len 161 vao moi

ngoc ngach hoic mot phan trong cong ty, khién ngudi ta pham toi - dién



hinh 12 nhitng vu héi 16 tai tiéng & Siemens va ABB, ciing nhu cac ké toan
vién muu meo & computer Associates va Satyam computer Services & An
DPo. cubi cung 1a “thi truong b1 bénh dich”, mdt hién tugng khi thi truong
tran lan nhitng hanh vi xau dén ndi khong thé xac dinh ai 1a tha pham - tat ca
déu co t6i! Minh hoa cho loai nguyén nhan nay la hanh vi cua nhiéu nguoi
moi gidi vay thé chap trong giai doan thi truong nha & bung no, cta cac chu
ngan hang dau tu da thoi phong cb phiéu clia cac cong ty dot.com, va cua cac
chuyén gia phan tich khong bao gio c6 kha nang khuyén nguoi khac nén ban

cO phicu.

Phan 16n cic nguyén nhan nay déu c6 nhitng dau hiéu canh bao rd rang
nhung da phan bi phét 10. Sau khi xay ra chuyén, nguoi ta thuong trimg phat
ké da phot 10 canh béo. cac chinh trj gia thuong t6 chirc diéu tran dé hoi 19i,
bay to su bat ngd trude nhitng hanh vi nhu thé va dua ra dao luat méi dé
dam bao trong tuong lai s€ khong con nhiing chuyén tuong tu. Ho lam vay
dé truyén dat véi ctr tri rang ho khong hé “ngii guc” trong lic 1am viéc. cac
quy dinh méi thuong chang c6 tac dung gi ngoai viéc thic day phat trién

trong céc linh vuc phap ché, ké toan va chinh phu.
Phat hién kE gian

THAP NIEN 1980 1a thoi gian chin mudi cho céc chi doanh nghiép nhiéu
tham vong & Anh. cac cai cach kinh té cua thu tudng Margaret Thatcher gitp
tao ra mdt moi trudong kinh doanh thuan 191, va von ¢6 thé luu thong dé dang
khi Anh d4 gianh lai vi thé trung tdm tai chinh thé gi6i. Thoi ky ndy c6 ba
doanh nhan thanh cong nhat: Asil Nadir, Robert Maxwell va Richard
Branson - tit ca déu 1a nhitng nhan vat dic sic. Nhung khong may, chi mot

trong s6 d6 1a nguoi trung thuc ma thoi.

Asil Nadir, nguoi dao Sip thuéc Tho Nhi Ky, dd mua phan 16n ¢6 phan caa
cong ty dét nho Polly Peck vao nam 1980. Muo1 nam sau, Nadir da nhanh

chong 1am cong ty 16n manh bang hang loat thwong vu mua lai cac cong ty



khac dé phat trién linh vuc chinh cua cong ty 1a dét, va dua Polly Peck vao
cac linh vuc mé1i, nhu bao bi, trai cay va hang dién tir. Nam 1989, Polly Peck
mua phan 16n c6 phan ctia mot cong ty dién tir Nhat dang gip kho khin -
Sansui. Pay 1a mot trong nhitng thuong vu dau tién ma cong ty nudc ngoai
mua mQt cong ty Nhat. cling thot gian do, Nadir mua lai cong ty kinh doanh
trai cay tuoi Del Monte tir RJIR Nabisco. Khong lau sau do, Polly Peck, voi
tong gia tri co phan von hoa 1a 1,7 ti bang Anh (2,5 ti dola) duoc dua vao
danh muc 100 cong ty 16n nhat Anh qudc cta Financial Times. Ro6i thang
9/1990, cuc chéng Trong an Lua dao cua chinh phu Anh da kham xét van
phong cong ty chinh cua Nadir, khién gia co phiéu cta Polly Peck giam sut.
Nam ngay sau, cong ty pha san. Két qua diéu tra cho thay coéng ty da hoan
toan budng 1ong kiém soat tai chinh. Trong suét hai nim 1988 va 1989,
Nadir d4 chuyén hon 200 triéu bang (300 triéu dola) tir Polly Peck vao céc
tai khoan ¢ d4do Sip. Sau do, da c6 bao cao chinh thitrc mo6 ta hanh dong cua
ong ta. “Ong Nadir dd c6 thé cho chuyén tién ra khoi [cac tai khoan cua
Polly Peck tai] London ma khong c6 ai dam héi hay c6 ¥ kién gi. Hon nita,
ong ta dd co thé che gidu viéc lam cia minh dén luc téng tién mat chi ra tro
nén 16n dén muc cong ty khong thé dap tng duoc cac nghia vu ddi véi cac

ngan hang”.

Nadir bi két an vé&i 66 toi danh lira dao du ong phu nhan tat ca. Trong mot
tinh tiét bo sung day ly ky dang dé dung phim, Nadir d tron dén mién Béc
dao Sip, noi khong c6 hiép udc dan do voi Anh, trong khi cac canh st theo

ddi 6ng ta thi dang duoc nghi x4 hoi dé tiét kiém cong tac phi ngoai gid!

Robert Maxwell c6 thé néi la mot nhan vat kiét xuat & Anh trong nhiing nim
1970 va 1980. Ong xuat than tir mot gia dinh Do Thai rat nghéo & cong hoa
czechoslovakia truéc Thé chién tht I. Qué huong Ong bay gio thudc
Ukraina. Nam 1970, ong dén Anh khi méi 17 tudi. Ong tham gia quan doi va
tham chién tir bién Normandy dén Berlin, leo dén cap dai uy va duoc thudng

Huén chuong Thap tu ctia Quan d6i Anh. Ong giau 1én trong nganh xuat ban



sau khi mua nha xuat ban Pergamon vao nam 1951 va phat trién né thanh
mot nha xuét ban 16n. Tir nam 1964 dén 1970, 6ng 1a nghi si ctia Pang Lao
dong. Thap nién 70, 6ng phat trién sy nghiép ciia minh bang cach mua lai hai
t& bao Daily Mirror va Sunday Mirror, va trd thanh dbi thi cua hai to Sun va
News of the World ciia ong tram Rupert Murdoch trong cudc chién bao chi &
Anh. Ong ciing ctru doi bong da Oxford United khoi nguy co phéa san va
cling dinh mua ludén déi Manchester United. Pén cubi nhiing nam 1980,
nguoi ta bat dau nghi ngd vé co nghiép ciia Maxwell va dng con bi céac
phong vién diéu tra clia cac to bao d6i thu theo ddi. Pé cing cd cho san
nghiép ctiia minh, 6ng d3 ban di nhiéu cong ty va muon nhiéu tién tir quy
luong huu cia cong ty. Ong ciing mua lai t& Daily News ciia New York.
Thang 11/1991, Maxwell bi ngd xudéng nuéc khi dang & trén du thuyén ¢ Pai
Tay Duong va chét dudi. Sau khi 6ng chét, tinh trang hiém nghéo cua toan
b cac cong ty cua 6ng bi phoi bay, va cac cong ty nay cua Maxwell phai dé¢
don pha san vao nim 1992. con co tin don rang 6ng bi diéu tra vé toi 4c
chién tranh & Ptc nam 1945, va éng c6 thé 1a diép vién cua Israel trong
nhiéu nim. Tham chi ngudi ta con cho rang 6ng bi tinh bao Israel 4m st vi

tim cach té)ng tién ho.

Richard Branson thuc ra 1a nguoi dau tién trong ba nhan vat nay gio tro voi
phap luat nhung 6ng da kip hoc dugc bai hoc. Nam 1971, ong phai lo giai
quyét cac cao budc ctia chinh quyén Anh vé viéc nhap khau dia nhac trén
thué. Sau dé, sy nghiép cua 6ng rat thanh cong va day hap dan. Ong da mo
nhiéu cong ty ldy thuong hiéu Virgin, vai cong ty that bai - Virgin
Weddings, Virgin cola, va Virgin Vodka. Nhitng cong ty khac lai thanh
cong, nhu Virgin Atlantic va Virgn Mobile ma 6ng da ban véi gia 1 ti dola
nam 2006.

Nhin lai moi1 vige, chiing ta thay 1o su khac bi¢t vé kha nang lam viéc gilra
nguoi trung thyc va gian doi, nhung khi moi viéc con chua bai 19, chung ta

ct nghi hi¢u qua lam vi¢c xuat sac 1a do mot ai do6 xuat sac chr khong phai



do ho Itra dao va doi trd. Enron cling dugc nhiéu nguoi khen ngoi vi nhitng
su cach tan, va Madoff dugc xem la nguon 1¢1 nhuén an toan va 6n dinh cho

cac khoan dau tu khi thi truong bién dong.

Giira thap nién 1990, t6i c6 gan hai ndm 1am tu van cho mot trong cac cong
ty vién thong 16n nhat nude My. Khi 4y, cudc chién khong phai 13 vé dién
thoai di dong ma vé dich vu dién thoai duong dai. Ba cong ty chinh la
AT&T, Mcl Worldcom va Sprint. cudc canh tranh rat gay cin va mdi cong
ty déu gianh giat thi phan bang chién luoc marketing dit déi va khuyén mai 0
at. TOi nghi toi d nhan dugc gan 1.000 dola chi phiéu tién thudng tir ba nha

mang nay khi chuyén d6i nha cung cap dich vu.

AT&T lac d6 chiém wu thé, nhd vao vi thé doc quyén trudec do, nhung
Worldcom la cong ty hoat dong manh mé nhat va co két qua that an tuong.
Khi 4y, cac giam doc & cong ty khach hang cua toi thidy kho ma tin cac con
s6 ctia Worldcom khi chiing ctr ting dan qua tirng quy. Xét tinh hinh kinh té
thoi bay gid, nhiéu ngudi cay cu phan bac rang Worldcom khong thé thu vé
loi nhudn nhu ho dua ra. Gia c6 phiéu Worldcom lién tuc ting va cac gidm
ddc duoc tudng thudng hau hinh. TAt nhién, chi mot vai nim sau, nguoi ta
m&i biét nhing s6 liéu d6 1a gia, va cyu chu tich kiém cEO Bernie Ebbers bi
XU 25 nam ti vao nim 2005, nhung véi cac d6i thu canh tranh thi chimg d6
van chua du an i ho, bdi ho da phai tham gia vao mot cudc chién khong

cong bang trong nhi€u nam.

Phan 16n ap luc dat muc ti€u lgi nhuan 1a do nhu cau cong bd két qua doanh
thu hang quy - phai lién tuc dap Gmg hodc vuot trén ky vong cta cac nha dau
tu va chuyén gia phan tich dé duy tri, khoan néi dén gia ting, gia co phiéu.
c6 thé xem thi trudng 1a mot nha phé binh khat khe. Nguoi ta d6n nhan két
qua tdt mot cach hiing ho, nhung mot that bai nho cling co thé khién gia tri
thi trudong cua cong ty tut gidm nghi€ém trong. cdc cEO va cFO ludn tim moi

cach kiém soat su ky vong ay bang cach thuong xuyén trao do61 voi cac nha



dau tu; va bang phuong cach dé thiy nhat 1a muyc tiéu loi nhuin hang quy.
Mot bai xa ludn trén to Financial Times nam 2006 da mo ta anh hudng cua
cac muc ti€u loi nhuan héng quy nhu sau: “Gidi dau tu thue ra di yéu cau
cac cong ty noéi doi minh 4 lan/nam”. Bai bao viét tiép, “diéu nay dan dén
nhitng hé qua khong mong doi nhu sy huy hoai gia tri dai han, lam giam
nang luc thi truong, giam hiéu qua dau tu va can trd nhitng nd luc cung cb
cong tac quan tr1 doanh nghi¢p”. Ho chi cach ranh gidi cua su hop phap mét
budc ngan va nhiéu cong ty da bi phanh phui. Quy den, hdi 10 va cac khoan
lo 16t khac déu l1a cach choi cong bang khi két qua theo quy dung nhu mong
doi. Nhung cai gia phai tra khi bi phat hién 1a rat dat. Siemens, cong ty cong
nghé 16n ciia Purc, phai nop phat 1,3 ti déla vao nam 2008 dé giai quyét cac
c4o budc hdi 16 dé gianh hop déng O tan Venezuela va Israel. Di nhién, nghé
thuat théu dét ciing tac dong dén cach tuong thuat nhitng 1an dan xép nay.
Siemens da tranh dugc viéc phai thira nhan ho da hdi 19, nhung vo1 to1, 1,3 ti

dola cling da la qué nhiéu tdi 161.

Nghé thuat théu dét s& van tdn tai nén chung ta phai can c6 vai cach dé phan
biét giita thyc té va nhing 10i khoa dai. T6i nghi tot nhat chung ta phai giit
thai ¢ hoai nghi va khat khe.

Hanh dOng

- Phai mat nhi€u nam mai tao duge uy tin, nhung chi can vai phut dé pha

huy.
- Rui1 ro v€ uy tin ¢6 thé 1é6n hon moi rui ro khac cong lai.

- Ton that vé tai chinh do uy tin bi ton hai thudong 16n hon rat nhiéu so véi

ton that tai chinh tryc tiép nhu thua 16, tién phat va céac chi phi khac.
- Quyén ning ctia ngdi sao khong thay thé duoc két qua.

- chirc quyén cang cao, su sdm soi cang 16n.



- Thanh cong trong qua khir khong ddm bao cho thanh cong trong tuong lai.
- Pat chi tiéu khong phai 1a muc tiéu duy nhat.

- Su trung thuc, minh bach va khiém nhuong van cé chd dung trong kinh

doanh (t61 hy vong).



LOI KET
cruciant — TU TST PEN TUY&T? Thang giéng nim 2010

“Hém nay, cong ty dau tu vén cO phan hung manh Filet, Hackem, va
Gutem (FHG) cong bd cuu cEO cia cruciant 1a Steve Borden sé gia nhap
cong ty vi vai tro giam sat dau tu cho FHG trong linh vuc cong nghé sang
tao. Nha sang 1ap FHG Arnie Gutem nhan xét, “Steve 1a mot nha quan ly
xuat sac biét két hop tam nhin chién lugc voi kha ning lanh dao day din
thanh tich. V&i Steve trong doi ngli, FHG sé& cing ¢6 vi thé va phat trién
manh mé& hon nita hudéng dén mo rong thi phan cong nghé sang tao. ching
t01 mong s€ co nhiéu gia tr1 mdi dugce tao ra cho linh vuc nay, va véi kha
nang vo dich vé huy dong cua ching toi va trinh do quan 1y cua Steve, ching

to1 s€ co kha nang nam bat cac co hoi tot”.
Hai ndm sau...

Sau khi Steve Borden bi sa thai, cruciant thoat dau thanh cong khi ap dung
chién lugc tré vé véi nhitng linh vuc cin ban, nhung rdi ho cling gip kho
khan. Mang nghién ctru va phat trién (R&D) bj cat giam nghiém trong khién
bd phan kinh doanh khong c6 san pham moi. Nhiéu ddi thii canh tranh cua
cruciant d4 loi dung tinh hinh nay dé gianh dwoc kha kha thi phan. chuck
Williams thay thé Borden 1am cEO, tiép tuc phat huy nhiing két qua tir lac
nam quyén, nhung sau ba quy véi loi nhuan thap hon muc thi truong, gia cd
phiéu ctia cruciant giam 47%. Trong mot cudc hoi dam tir xa dy cing thang
v6i cac chuyén gia phan tich, Williams trach gii phan tich d qua thiéu kién
nhan. Ong nhan manh rang nhitng quyét dinh cat giam 13 hét strc can thiét dé
gitp cruciant dat dugc tinh hinh tai chinh 6n dinh va hién tai cong ty da co
hon 2 ti d6la trong bang can dbi tai san. cic chuyén gia phan tich hoi
cruciant s€ lam gi v&i s6 tién do va tai sao khong trich ra mot ph?m dé tao san

pham méi cho thi trudng va ngin chin nhiing ton that thi phan ma cong ty



dang ganh chiu. cudi cudc hop, that dang xau ho cho cong ty, Williams, ng&
micro da tat, budng 101 réng: “Bon phan tich chét tiét, méi ra truong duogc
sau thang, ca doi chua lam duogc tro tréng gi, vdy ma y kién ctia bon né lam
gia ¢6 phiéu ctia minh giam 40%!”

Sang hom sau, ¢d phiéu cua cruciant mat gia thém 19% nira va tin don rd 1én
rang Williams bi sa thai, cruciant roi vao canh bac. Trong ngay héom do,
chuyén gia phan tich cia cNBc Jim cramer khang dinh cong ty s& bi mua lai:
“V6i gia co phiéu hién tai va 2 ti d6la tién mat, day dung 13 mot moén hoi.

G161 budn chirng khoan s€ rat thich vu nay”.

Sang som hom sau, Bloomberg dua tin rang cong ty c6 phan tu nhan FHG da
dé nghi mua lai cruciant véi sb tién 35 ti d6la, tic 17,50 ddla/cd phén, hon
50% so v6i gia cudi phién giao dich ngay hom trudc. cruciant va Williams
nhanh chéng tra 1i rang dé nghi ngay danh gia qua thap gia trj cua cruciant,
nhung cong ty s& cd gang dua ra quyét dinh tot nhat cho c6 dong. Toi hom
d6, Williams ngdi trong phong lam viéc ¢ nha khoang mot gid dong hé tinh
toan xem minh s& dugc bao nhiéu néu xong vu nay. Khi duoc tuyén dung,
ong duoc 500.000 c6 phan, hai quyén mua c6 phan, mdi quyén dugc mua
500.000 c6 phan, véi hai gia 12 va 15 dola, va mot diéu khoan khéng ché
trong hop dong tuyén dung quy dinh 6ng duoc tra tron goi 3 triéu dola nira,
cung vo1 mot hop déng tur van ba nim, mdi nam 500.000 ddla, cong vo1 mot
van phong, thu ky, tai xé, va duoc dung may bay riéng cia cong ty. Néu co
thé doi FHG néang gia 1én 20 dola/co phan, 6ng co thé hudong 21 tridu dola

khi ra di. Khong t€ cho hai nam lam viéc.

Ba tuan ké tiép, FHG va cruciant lao vao mét cudc chién gitta thanh thién
bach nhat dé dwa ra gia hop 1y cho cruciant. Mot dbi thu cia cruciant 13
InTech dua ra gia 18 d6la/co phan, nhung thi trudng van thich phuong an tra
toan tién mat caa FHG. cudi mot budi chidu chil nhat, Arnie Gutem go1 dén

nha chuck Williams néi rang: “Néu chung toi nang gia 1én 20 dola mot cd



phén, anh c6 thé noi hoi déng quan tri cia anh chép nhan mot thoa thuan hiru
nghi khong?” chuck dua ngoén tay cai t6 ¥ ming r& voi vo dang ngdi trong
phong khach nhung van giit giong: “Arnie &, néu thé thi chac chan sé thay
d6i duoc mdt chat. Toi khong biét vay c6 di khong nhung toi s& t0 chirc
cudc hop qua dién thoai vo1 hoi déng quan tri ngay tdi nay va noi lai dé nghi

cua anh cho ho nghe”.

8 gio 30 sang thir hai, Reuters dua tin cruciant da dong ¥ dé nghi mai cua
FHG 1a 20 d6la mot co phan, va thuong vu nay du kién s& hoan tat vao cudi
quy II. Vé tong gia tién, FHG va cac nha dau tu chi ting thém 5%, trong khi
tién mua lai cruciant c6 dugc 1a nho vay 8 ti dola tir nhiéu ngan hang. FHG

tuyén b6 dong tién mat cua cruciant s& du strc thanh toan cac khoan no.
Ngay 1 thang 7 nam 2011

Steve Borden ra khoi chiéc Mercedes do tai xé lai va sai buéc di qua khung
cia kinh 16n cua tru s& cruciant ¢ Manhattan. Hai gio sau, 6ng chu tri mot
cudc hop qua video voi1 toan b nhan vién; trong cudc hop nay, ong hiura sé
“hoan tat cong viéc ma ching ta da bat tay 1am tir lau” va “dua cruciant trd
lai vi tri xtmg dang 13 cong ty ding dau thi truong vé cong nghé sang tao”.

Ong két thuc véi cau: “Puge quay tro lai that 1a vui™.

Khi 6ng vira ndi xong, thi cling 1a lic may bay Gulfstream cua cruciant ha
canh & Jackson Hole, Wyoming. chuck Williams va vo buéc xudng trong su
chao dén cua christine Zemanski, dai 1y dia 6c hang dau cua Jackson Hole.

Ho buéc vao chiée Ranger Rover cua c6 va chuan bi di xem mot dién trang
rong 50 mau Anh (hon 202.000 mz), gia 13,2 tri¢u dola.

18 thang sau...

Borden khong dé lang phi thoi gian hanh dong. Ong ban toan bo nhanh kinh

doanh bén Purc va canada, ding mot phan tién dé tai tién cong vao thi truong



chau 4. Doanh s6 ting vot khi cic nén kinh t&é méi phat trién nhu Trung
Quéc, An Do va Dong Nam 4a tiéu thu san phém clia cruciant rat nhanh.
Borden ciing chuyén toan bo nha may san xuat cua cong ty sang Pong Nam
4, nho d6 giam duoc chi phi dang ké. cac cong viéc cta IT va tai chinh ciing
thué d6i tac bén ngoai, cang giam duoc chi phi. chi sau 18 thang trd lai dicu
hanh, Borden da nang doanh s6 9% va tang lgi nhuan 15%. Quan trong hon,
dong tién mat cai thién rat tot. Arnie Gutem tuyén bo rang FHG rat vui ming
khi d3 dau tu vao cruciant va s& chia cd tirc 800 triéu dola cho cac nha dau
tu, ttre 1a 101 40% chi sau 18 thang. S6 tién dé chia c6 ttrc 1a do vay ma co va
ho vay dugc la nhd kha nang tao tién mit m&i cta cruciant. Téng no cua

cruciant 1a 11 ti dola.

Tai tru s& chinh cua cruciant, Steve Borden dang phac vai con sb trén gidy.
Ong nham chitc & cruciant véi mic lwong hang nim 1a 250.000 ddla, chi
bang 1/6 s6 luong cil tai cruciant khi 6ng 13 cEO. Nhung FHG cho 6ng nim
5% cb phﬁn cua cong ty néu dat duoc cac muc tiéu vé tién mat va loi nhuin
trong sau quy dau tién. Ong d3 1lam duoc diéu d6 cho nén trong 800 tricu
d6la co tirc, 6ng nhan dugc t6i 40 tridu, va vi cruciant gid 1a mot cong ty tu

nhan, s€ chang c6 ai biét dugc dicéu do.

Ebook mién phi tai : www.Sachvui.Com
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