Tu tét dén vi dai noi vé cach chuyén két qua tat thanh két qua vi dai;
X3y dung dé trudng tén noi vé cach chuyén nhiing két qua vi dai
thanh mét céng ty vi dai va trudng ton theo thdi gian.
=JIM COLLINS

XAY DUNG DE
TRUGNG

CAC THOI QUEN THANH CONG
CUA NHUNG TAP DOAN Vi DAI
VA HANG DAU THE GIO|

P e e e —

— —— . — | —  —
------

BUILT TO LAST

Successful habits of visionary companies

JIM COLLINS
JERRY I. PORRAS

NGUYEN DUGNG HIEU dich
Tai ban lan thur 117

HHﬁ. XUAT BAN TRE



Muc luc

LOI CAM ON
LOINOI DAU
LOI GIOI THIEU ' ' '
CHUONG MOT: CAI TOT NHAT TRONG NHUNG CAI TOT
CHUONG HAIL: KHONG CHI LA “NGUOI BAO GIO”, MA PHAI
“TAO RA BPONG H6”
CHUONG BA: HON CA LOINHUAN '
CHUONG BON: GIN GIU CAI COT LOI - THUC DAY SU TIEN
BO
CHUGNG NAM: CAC MUC TIEU DAY THAM VONG VA
THACH THUC (BHAG)
CHUONG SAU: NEN VAN HOA CONG TY MANG TINH NGHI
THUC CAQO ‘
CHUONG BAY: THU NHIEU CACH VA GIU LAI NHUNG Gi
PHU HOP q
CHUGNG TAM: PHAT TRIEN BDOI NGU QUAN LY TU NOI BO
CHUONG CHIN: KHONG BAO GIO HAI LONG VOI THANH
QUA PAT DUOC
CHUONG MUOL: KET THUC CUA KHOI DAU
PHAN KET: CAC CAU HOI THUGNG GAP

o PHULUC 1




LOI CAM ON

Winston Churchill tirng noéi rang viét mot cudn sach phai trai qua nam giai
doan, ¢ giai doan dau tién, n6 chi 1a mot thir d6 choi trong tay ban. Nhung
dén giai doan cudi cung, no tro thanh mot tén bao chua mudn diéu khién ca
cudc doi ban. Ngay khi ban sap sua quy nga va dau hang, ban bong vung 1én
giét chét tén bao chua va dua cubn sach cua ban dén v6i cong luan. Pung 1a
nhu vay! Néu khong c6 nhUng con ngudi tuyét voi gitp dd ching toi trong
viéc hoan thanh cuén sach nay, tén bao chta kia da c6 thé gianh chién thang.

Ngudi ban, ngudi dong nghiép Morten Hansen ctia chiing t6i da dong gop to
16m cho dy an nay. La mot hoc gia Fulbright, 6ng phai tam thoi ro1 bo cong
viéc & Nhom Tu van Boston trong sau thang dé tham gia nhém nghién ciru
Stanford v61 chung t61, trong thoi gian nay ong dong vai tro quan trong trong
viéc chon lya va phan tich cac cong ty so sanh. Sau khi chia tay vdi dy an,
ong tiép tuc giU lién lac thudng xuyén, lién tuc thuc day chung toi c6 gang
thoat khoi rang budc cua nhUng quan ni€m cii, tap trung chi y vao nhUng
bang chung cu thé, ngay ca khi chiing khong phu hop véi quan diém trudce
day cua chung toi. Morten 13 mot trong nhiing tri thirc trung thuc nhat ma
chung t6i tirng biét, 6ng khong bao gid cho phép chiing toi sa ngd vio “cai
bay” chu quan trong khi nghién ctru: can bénh chi nhin thay nhiing gi chung
ta muo6n thay! Khi xay dung va phat trién nhimng y tudng sau cung, ching to1
ludn ty hoi: “Liéu nhitng diéu nay c6 dap tmg dugc nhimg “tiéu chuan
Morten’ hay khong?”

Darryl Roberts va Jose Vamos 13 tro 1y nghién ctru cia du an trong nhiéu
nam, cung thoi gian d6 ho con lam nghién clru sinh tai Stanford. Darryl thuc
hién cong viéc “giai mi co ban” dbi vdi mot s6 cong ty chit chdt trong danh
sach nhu Merck, Johnson & Johnson, 3M va Philip Morris, dong vai tro
quan trong trong viéc diéu tra 1ay ¥ kién tir cac CEO, 1a nguoi khong thé
thiéu trong viéc kiém tra cac y tuong cua ching to1. Jose dong gop dang ké
trong cac phan tich tai chinh hd trg cho cong tic nghién ctru. Chi riéng viéc
phan tich cac Bao cao tai chinh va Bdo cdo thu nhép cua cac cong ty tir 1915
tré di da 1a mot viéc khéng 16, ton hét gén mot nam tron! ¢4 Darryl va Jose
d4 1am rét tét nhiém vu cta ho.

Chiing t61 cting nhan dugc sy gitip d& va cong tac vo cung quy bau tur cac tro
Iy khac, da s 1a cac nghién ctru sinh thac si va tién si & Pai hoc Stanford,
tham gia vao nhom nghién ctru trong khoang thot gian dudi mgt nam. Chiing
to1 xin tran trong cam on cac ban ¢6 tén sau day: Tom Bennett, Chidam



Chidambaram, Richard Crabb, Murali Dharan, Yolanda Alindor, Kim Graf,
Debra Isserlis, Debbie Knox, Arnold Lee, Kent Major, Diane Miller, Anne
Robinson, Robert Silvers, Kevin Waddell, Vincent Yan, va Bill Youstra.

Chuing t61 con nhan dugc su hd tro dic lyc tir cac nhan vién thu vién Jackson
tai Pai hoc Stanford: Betty Burton, Sandra Leone, Janna Leffingwell, va
Suzanne Sweeney. Ching t61 dac bi¢t cdm on nhan vién thu vién Paul Reist
vi nhitng ¢6 gang tra ciru gitp chung t6i cac tai liéu lién quan ra doi cach nay
hang chuc nam! Carolyn Billheimer tir cong ty Dlalog Information Services
Inc, bang tat ca kha nang da hd trg tich cuc trong viéc sap xép va phan loai
cac bai viét vé cac cong ty hang dau. Linda Bethel, Peggy Crosby, Ellen
DiNucci, Betty Gerhadt, Ellen Kitamura, Sylvia Lorton, Mark Shields,

Karen Stock va Linda Taoka dé gop phan tich cuc vao cong viéc hanh chinh
trong sudt thot gian du an. Ellen Kitamura sap xép hang ngan tai liéu mot
cach ngin nap vao cac ho so, glup tiét kiém duoc rat nhiéu thoi gian khi tra
ctru. Linda Taoka phu trach viéc 1én thoi gian biéu hop 1y nhat cho du an
chung to1.

Chung t61 het sttc cam on cac cong ty hang dau va cac cong ty so sanh da san
1ong cung cap nhiéu tai liéu (ca qua khir va hién tai) vé cong ty. Ldi cam on
dac bi¢t xin dugc guri to1 Karen Lewis (cong ty HP) va Jeff Sturchio (cong ty
Merck). Karen da danh nhiéu ngay lam viéc véi mot trg Iy cua chung t6i dé
xéac dinh va giai thich cin k& hang tram tai lidu vé giai doan moi thanh 1ap
cua cong ty HP, gitp chung t6i c6 dugc hiéu biét sau sic va day da vé cong
ty, nhitng hiéu biét hét strc quan trong d6i véi tu duy nghién ctru cua chiing
to1. Jeff Sturchio - nhan vién quan ly cac tai liéu luu trir ¢ cong ty Merck -
giup chung t6i ¢6 duoc nhiéu tai lidu lich sir quan trong, gdm ca nhiing ban
viét trén gidy da ctuia George Merck - nhUng bai viét dau tién cua ong vé tam
nhin va hoai bdo ctia cong ty.

Mot 101 cam on nUa xin giri t&i cac ban da tham gia doc va cho y kién vé ban
thao cua cudn sach: Jim Adams (Pai hoc Stanford), Les Denend (Network
General), Steve Denning (General Atlantic), Bob Haas (Levi Strauss), Bill
Hannemann (Giro Sport Design), Dave Heenan (Theo Davies), Gary
Hessenauer (General Electric), Bob Joss (Westpac Banking Corporation),
Tom Kosnik (Pai hoc Stanford), Edward Leland (Pai hoc Stanford), Arjay
Miller (Pai hoc Stanford), Mads Ovlisen (Novo Nordisk), Don Petersen
(Ford), Peter Robertson (USC), T.J.Rodgers (Cypress Semiconductor), Jim
Rosse (Freedom Communications), Ed Schein ((Pai hoc MIT), Harold
Wagner (Air Products), Dave Witherow (PC Express), Bruce Woolpert
(Granite Rock), va John Young (Hewlett-Packard). NhUng c6 van tin cay



hang dau - cac ba vo yéu quy cua chiing t6i Joanne Ernst va Charlene Porras
- da doc va gbép y ban thdo ngay tir lic méi in ra. Ho da thuc su giap do
chang toi trong nhimng thang ngdy dai vat va véi cong trinh ndy. Ching toi
thidy minh that sy may man khi c6 nhUng nguoi vo tuyét voi nhu thé.

Nguoi bién tap cua HarperBusiness, ba Virginia Smith da cung lam viéc can
ké véi ching 61, bién tap va nhan xét timg chuong cua cudn sach nay, cho
chung t6i nhitng chi dan quy bau dé hoan thién chat lugng ban thao. Quan
trong hon, ba di that sy tin tuong vao dy an, luén khuyén khich, dong vién
chung t6i trong mot thoi gian dai. Chung toi da ¢6 gang khong dé ba phai
that vong vé cudn sach nay.

Cudi cung, that kho ma tim duge mot ¢b van, mot dong minh, mot than hitu
t6t hon nguoi dai dién ciia chiing toi: Peter Ginsberg tir cong ty Curtis
Brown Ltd,. Peter, ban da nhan ra gia tri cua cong trinh nay ngay ca tur trudc
khi chiing t6i c6 ban dé nghi thyc hién né. Ban da dau tranh vi ching to1, da
cho ching t6i dong luc 16n lao dé theo duoi cong trinh nay. Thuc su néu
khong ¢ ban thi khong thé ndo c6 cudn sach nhu hién nay. Xin mai biét on
ban vi diéu do.

LOI NOI PAU

Chiing t61 tin tuong rang cac CEO, nha quan 1y, doanh nhén trén thé gigi déu
nén doc quyen sach nay. Cac thanh vién Ho1 dong quan tri cua cong ty, nha
tu van, nha dau tu, nha bao, sinh vién kinh té, hay bat ctr ai quan tim dén
nhirg doanh nghiép, tap doan hang dau thé gidi véi nhitng dic tinh cia
chung, ciing nén doc nd. Chung tdi tuyén bd nhu vay khong phai vi ching
to1 la tac gid, ma chinh bé1 vi nhitng bai hoc quy bau ma nhirng doanh
nghiép hang dau nay c6 thé dem lai cho chung ta.

Theo ching t61 dugc biét, viéc nghién ctru va viét ra mot cudn sach nhu thé
nay chua timg duoc 1am trude ddy. Chon ra mot nhom céc cong ty hang dau
da ding virng qua thir thach cua thoi gian (ndm thanh 14p trung binh vao
khoang 1897), chiing t61 nghién clru cac cOng ty nay trong sy so sanh voi
mot nhom céc cong ty so sanh véi “tudi doi” twong tu, nhung khong cé duoc
muc thanh cong nhu nhiing cong ty hang dau ké trén. Chung tdi quan sat ho
tur khi kho1 nghi€p, khi dat quy moé trung binh, khi dat quy mo 16n. Ching toi
quan sat khi ho thao luén, thuong thuyét, ton tai qua nhimg thay doi 16n cua
thé gioi: dai chién thé gidi, cugc suy thoai, cach mang cong ngh¢, nhirng
thay doi vin hoa. Trong suét qua trinh nghién ctru, chung toi lip di lap lai



cau hoi: “Cai gi tao nén sy khac bi¢t ciia nhirng cong ty hang dau so voi
nhiing cong ty khac?”

Chuting t6i mudn vuot qua nhing 161 1€ khoa truong va thoi thuong vé quan
tri ngay nay. Chung toi quyét tam tim ra nhiing nguyén tac quan tri bat bién
theo thoi gian, nhirg nguyén tac da tao ra nhitng cong ty thanh cong vugt
bac va ryc rd. Trén con duong nghlen clru chiing t01 nhan ra rang rat nhiéu
nhung phuong phap quan tri méi me, cai tién hom nay thuc ra chang co gi
moi ca. Da s6 nhiing ngoén tu thoi thugng kiéu nhu quyen lam chu nhéan
vién”, “su trao quyén”, “phat trién lién tuc”, TQM, “tam nhin chung”, “gia
tri chia s€”, v.v... hoa ra chi 1a nhitng khai ni¢ém dugc cap nhat lai tor nhirng

céi, trong mot sd truong hop, ra doi tir thé ky XIX.

29 ¢¢

Tuy nhién nhiéu diéu ching toi tim thay da khién ching t6i kinh ngac. Céc
huyén thoai sup d6. Cac khuoén mau truyén thong cing v@y. Co khi chiing t61
cam thay lac huéng, khi c6 nhitng ching ctr danh thang vao cac quan niém
va kién thirc truéc day. Chung t6i phai hoc cach quén, phai virt bo ra khuén
mau ct dé xay dung nhitng khuén mau méi, d6i khi tir cin ban! Nghién cuu
tén mat sau nam. Nhung khoang thoi gian dai d6 qua 1a dang gia dén timg
phut mot!

Khi nhin lai c¢ong trinh ctia minh, ching tdi nhan ra rd rang hon hét diéu nay:
hau nhu ai cling c6 thé xay duyng mot doanh nghiép hang dau. Pai da s6 cac
nha quan 1y & moi cap do co thé hoc va ap dung nhitng bai hoc tir nhiing
cong ty hang dau Theo ching t01, tir nay chung ta co thé tir bo nhiing quan
niém sai 1am rang ‘quy dao cua phat trién” ciia mot cong ty phu thude vao
viéc nd duogc dan dat boi mot s6 nha 1anh dao ¢ pham chat dic biét va siéu
hang ma nhiing nguoi khac khong thé hoc hoic vai téi dugc.

Chuing t6i hy vong cac ban sé& git hai dugc nhiéu diéu tir cudn sach nay. voi
hang tram vi du cu thé, chung t6i hy vong c6 thé thiic day cac ban c6 nhitng
hanh dong ngay trong t6 chirc ctia minh. Chiing t6i hy vong nhiing khai niém
va khudn mau cua chiing t6i s& in sau vao tri 6c ban, gitip ban c6 nhing suy
nghi dung dan trong kinh doanh. Chung t61 hy vong ban ¢6 thé thu dugc
nhitng kién thirc bo ich va tiép tuc truyén cho nhiing nguoi khac. Trén hét,
ching to1 mong ban c¢6 dugc sy tu tin va cam hing rang nhirng bai hoc ¢ day
khong chi ap dung cho nguoi khac. Chinh ban ¢6 thé hoc va 4p dung chiing.
Chinh ban c¢6 thé xdy dung nén mot cong ty hang dau.

JCC VA JIP Stanford, California 3-1994



LOI GIOI THIEU

Vao ngay 14-03-1994, ching t6i dua ban thao sau ciing cua cudn Xay Dung
Pé Truong Ton cho nha xuat ban. Nhu tat ca nhiing tac gia khac, chung toi
c6 nhitng hy vong va uéc mo cho cong trinh cia minh, song khong bao gio
ching to1 cho phép nhing hy vong do trd thanh v doan binh thuong. Chang
to1 blet rang dé c6 dugc mot quyén sach thanh cong, phai c6 dén 10 hay 20
cudn sach khac bang hodc hon nd chim dan vao quén lang! Hai nam sau, khi
viét 101 gidi thiéu cho lan xuat ban nay, chung toi that su kinh ngac trudc
thanh cong ctia cudn sach: hon 40 lan xuat ban trén toan thé gidi, dugc dich
ra 13 ngdn ngU, 13 cudn sach ban chay nhat & Bac My, Nhat Ban, Nam My
va nhiéu nudc chau Au khac.

C6 nhiéu cach danh gia mirc do thanh céng ctia mot cudn sach, song theo
chung t6i diéu quan trong nhat 13 chat luong doc gia ctia nd. Xuat hién trudce
tién trén hang loat to béo, tap chi, cudn sach nay mau chong co duge mot sO
luong doc gia va gay ra mot chudi phan tng day chuyén theo kiéu truyén
mi¢ng, va day, doc gia chinh la diéu quan trong nhat. Cai gi la gia tri thyc sy
ctia mot cudn sach?

Hoan toan khong phai 13 gia bia cia nd. P6i voi mot ngudi ban ron, gia ca
ctia mot cudn sach ching 13 gi ca so v6i thdi gian can dé doc va hiéu né, nhat
1a d6i v6i nhitng cudn sach hinh thanh trén nghién ctru va ¥ tudng nhu cubn
sach cua chung toi. Da s6 moi ngudi khong doc hét cac cudn sach ma ho
mua. Do d6 chung t6i khéng chi ngac nhién vé s6 ngudi da mua, ma con vé
sO nguoi da thuc su doc nod. R4t nhiéu nguoi ban ron, tir cac CEO va cac nha
quan tri cao cap cho dén  nhitng doanh nhén tham vong, 1anh dao cac t6 chirc
phi lo1 nhuén, cac nha dau tu, nha bao, nha quan 1y tre, tat ca déu da danh
cho xay Dung Pé Truong Tén mdt chit thoi gian, ngudn tai nguyén quy gia
nhét cua ho.

Theo chung t6i, lugng ddc gia to 16n cua cudn sach nay 1a do bon nguyén
nhén co ban. Mot 1a, y tuong xay dung mot cong ty to 16n va truong ton thuc
su da gay cam hung cho rat nhiéu nguoi. Chung t61 da gap nhiéu nha quan
trj trén thé gidi, ho déu khao khat tao ra mot diéu gi do to 16n hon, lau dai
hon ban than ho - d6 1a mot to chirc véi nhimng gia tri trudng ton theo thoi
gian, mot t6 chire ton tai khong chi dé kiém loi nhuan, chju duoc thir thach
ctia thoi gian do c6 kha ning hén tuc ty d6i mai tir bén trong.

Khoéng chi ¢ cac nha lanh dao cac tap doan kinh doanh 16n, chiing t61 nhan



thay dong co trén & ca nhUng nha quan 1y cac doanh nghiép vira va nho.
Nhitng con nguoi nhu David Packard, George Merck, Walt Disney, Masaru
Ibuka, Paul Galvin va William McKnight - nhitng ngudi dugc xem nhu
Thomas Jefferson va James Madison cua gid1 doanh nhan - that sy da dat ra
mot loat cac tiéu chuan vé gia tri va mic do thanh cong cho rat nhiéu nguoi
khac cb gang noi theo. RS rang 1a Packard va nhing “dai gia” khac khong
phai 12 nhitng “ngudi khong 16” ngay tir lac khai dau, nguoc lai, ho cling c¢6
nhirng khoi nghiép khiém tén nhu bao nguoi khéc, réi tir nhitng doanh
nghi¢p nho bé ho da lap nén duogc nhiing tap doan thanh cong va truong ton
nhat trén thé giéi. Mot 1anh dao cia mot cong ty nho da noi: “Nhu’ng diéu ho
da 1am va dat duoc cho ching toi su ty tin va ca hinh mau dé noi theo.”

Hai la, nhirng nguoi thuce sy quan tam dén kinh doanh ludn tim klem nhiing
nguyén tac co ban da duoc thu thach qua thoi gian, ho khong may quan tam
dén nhu’ng khai niém, hinh mau Ve quan tri mang tinh thoi thuong, nhat thoi.
Thé gidi dang thay d6i voi mot toc do chong mat, nhung diéu d6 khong co
nghia 1a con ngudi khong nén tiép tuc tim kiém nhiing gla tri co ban dé duoc
thu thach qua thoi gian! Ngugce lai, hon bao gio hét ngudi ta rat can nhu:ng
gia tri y. Tat nhién 13 chung ta ludn can tim kiém nhiing y tuong va giai
phap moi - cac kham pha va phat minh chang ‘phai da thuc day sy tién bo cua
loai ngudi d6 sao? Tuy nhién, van dé chinh ddi véi cac to chic ngay nay
khong phai 1 thiéu cac ¥ tuong quan tri moi (nguoc lai, co qua nhiéu y
tudng nhu the') ma chu yeu 1a & chd thiéu hut cac nguyén tac, gi tri co ban
cung nhu sy that bai trong vi€c ap dung cac nguyén tac ay. Bang cach tré vé
vO1 cac nguyén tac co ban, cac nha quan 1y s& dong gop duoc nhiéu hon cho
t6 chirc cua ho, hon 1a chay theo cac ¥ tuong thoi thuong, méi mé vé quan
tri.

Ba la, v61 nhirng khai niém trong Xay Dung Pé Truong Ton cac nha quan
1y c6 thé thuc hién nhiing thay d6i trong giai doan chuyen tiép ma khong can
pha bo nén tang ban dau cua cong ty (hodc trong mot so truong hop, cac khai
niém nay giup xay dung cac nén tang do tur dau). Trai véi suy luan thong
thuong, dé dap lai sy thay doi tir thé gi01 bén ngoai, cau hoi dat ra khong
phai 12 “Chung ta nén thay doi nhu thé na0?” ma phai 1a “Chung ta dai dién
cho cai gi, va tai sao chung ta ton tai?”. Chi diéu d6 khong nén thay doi. Con
lai, c6 thé thay d01 moi thir khac. No1 mot cach khac, cac cong ty hang dau
phai phén biét rat rd cac gia tri cbt 161 va cac muc tiéu dai han (13 nhimng yéu
t6 khong bao gio thay 601) v6i cac chién luoc kinh doanh va thuc hanh hoat
dong (la nhitng yéu t6 can thay d6i dé thich ung vOi diéu kién bén ngoai).
Diéu nay trd nén dic biét quan trong d6i voi céac to chuc khi gip nhiing thay
d6i 16n, nhu cong ty vé quoc phong Rockwell trong thoi gian chién tranh



lanh két thuc, cong ty hang tiéu dung Southern Company trong thoi ky tha
noi gia ca, cong ty san xuat thudc 14 UST trong diéu kién phong trao phan
d6i hat thude 1a ngay cang tang trén thé gidi, hay cong ty gia dinh nhu
Cargill trong thoi gian bat dau c6 nhitng nha lanh dao tir bén ngoai tham gia,
nhirng cong ty v4i nhimg nha 1anh dao huyén thoai nhu Advanced Micro
Devices va Microsoft can vuot qua cai bong ctia nhitng con nguoi tai ba do
V.V...

GIN GIU

Cac gia tri
va muc tieu cot loi

THAY D0
Thuc hanh hoat
déng va van hoba
Chién luoc va muc
tidu cy thé

TINH LIEN TUC VA THAY POI TRONG CAC CONG TY HANG AU

Ngay ca nhing cong ty hang dau ma chung toi noi to1 trong cubn sach nay
cung can thuong xuyén phai tu nhéc nhd ban than vé su phan biét rd rang
glua nhiing diéu cot 16i va nhu’ng diéu khong cot 161, nhitng cai khong bao
gid thay doi duoc va nhitng cai can thay d6i. Mot vi du, cac 1anh dao cua tap
doan Hewlett-Packard ludn nhan manh tim quan trong ctia sy phan biét nay,
gitip cho moi nguoi thay rang moi thay ddi trong cach van hanh, cac chuan
van héa va chién luoc kinh doanh déu khong c6 nghia 1a 1am mét di tinh than
ctia “HP Way” - “Dudng 16i ciia HP.” So sanh cong ty véi con quay hoi
chuyén, bao cdo thuong nién ctia HP vao nim 1995 di nhan manh y nay:
“Con quay hoi chuyén duoc st dung dé giU thing bang cho tau thiy, may
bay va vé tinh sudt mot thé ky qua, bang cach két hop su bén virng ctia mot
banh xe bén trong v&i chuyén dong tu do ciia mot khung. Tuong ty, nhiing



dic tinh bén viing caa HP dan dat, huéng dan ching ta vira dan dat thi
truong, vira thich tmg duoc véi nhitng thay doi trong cong nghé va thi
truong.” Johnson & Johnson su dung quan niém nay nhu mot thach thirc voi
cau trc to chtic cia ho, nham d6i méi cac quy trinh hoat dong trong luc van
giU vitng cac ¥ tuong cot 181, cac tu tudng cot 16i néu trong ban Tin diéu
(Credo) ctia tap doan. Con ¢ tap doan 3M, ho c6 mot quyét dinh giy ngac
nhién l6n cho giodi kinh doanh: ban hét cac by phan khong c6 kha nang cai
tién cua cong ty, qua do tap trung cung cd muc dich lau dai cua ho, do la giai
quyét cac van dé chua duoc giai quyét bang nhiing cai tién. That sy néu co
mot bi quyét & nhiing cong ty vi dai va truong ton thi d6 chinh 1a kha nang
quan 1y nhiing thay d6i va sy lién tuc - mot diéu can phai dugc bat budc thuc
hién mot cach ¢ ¥ thire, ngay ¢ nhiing cong ty hang dau trén thé giéi.

Bén 13, cac cong ty hang dau c6 thé xem cubn sach ctia ching t6i nhu 1a mot
su khang dinh va cong nhén cho cac phuong phap kinh doanh cua ho. Cuon
sach nay chi mai noi t61 mot s6 cong ty hang dau, trong khi thyc té c6 rat
nhiéu cong ty dat tAm c¢& nhu vay, thudc du moi loai 16n, nho, cong ty nha
nudc va cong ty tu nhan, cong ty noi tleng va it tiéng tam v.v... C6 thé ké
thém mot s6 cong ty hang dau khéng nam trong nghién ctru ctia chiing toi
nhu Coca- Cola, TT.Bean, Tevi Strauss, McDonald's, McKinsey va State
Farm v.v... cac cong ty nhu Nike - chua du diéu kién vé thoi gian - cling co
the dugc xem nhu gan du diéu kién dé lot vao danh sach ndy. Ngoai ra, con
rat nhiéu cong ty it tiéng tam hon (it nhiéu mang tinh “an dat”, tach biét),
nhung ciing 13 nhitng cong ty hang dau. Danh sach nay gom ca nhiing cong
ty lau nam nhu Cargill, Edward D. Jones, Fannie Mae, Granite Rock, Molex
va Telecare... cho dén nhitng cong ty mai néi 1én nhu Bonneville Inti,
Cypress, GSD& M, Landmark Communications, Manco, MBNA, Taylor
Corporation, Sunrise Medical va WL Gore v.v... Bao chi n61 chung thuong
c¢6 khuynh huéng dan dat ching ta quan tam dén cac cong ty noi tiéng ngay
ca khi chung thanh cong hay that bai. Tuy nhién van c6 nhiing cong ty khéc
chi quan tAm dén cic nguyén tic co ban, tranh su quan tAm cta du ludn, am
tham tao ra viéc lam, dong gop cho xa hoi. Chung to1 cam thay lac quan rang
c6 nhiéu cong ty nhu vy ma van c6 dugc cac vi tri viing chac trén thuong
truong.

XAY DUNG BE TRUONG TON TRONG MOT MOI TRUONG TOAN
CAU, PA VAN HOA

Do muo1i bay trong s6 muoi tam cong ty hang dau dugc nghién ctru ¢ day co
tru s& chinh dat tai My, thoat tién, ching t61 c6 chut ban khoan vé viéc cac
khai niém co ban dugc ban to1 ¢ day dugce ap dung ¢ cac quoc gia khac nhu



thé nao. Sau khi xuat ban cudn sach nay, ching t6i nhan ra rang nhUng khai
niém co ban trong nghien ctru cua ching t61 da dugc 4p dung rong rai trén
the gioi, trong cac moi tru’O’ng van hoa khac nhau. Ban than cac tac gia da di
rat nhiéu noi trén thé gidi (c6 18 chi trir... Nam Cuyc!) dé tham gia cac hoi
thao, thuyét trinh ciing nhu 1am viéc véi nhiéu cong ty khac nhau. Chung toi
da lam viéc & mot loat cac quéc gia voi nén van hoa khac nhau, c6 thé ké ra
& day Argentina, uc, Brazil, Chile, Colombia, Pan Mach, Phan Lan, Dtrc, Ha
Lan, Israel, Y, Mexico, New Zealand, Philippines, Singapore, Nam Phi,
Thuy Si, Thai Lan va Venezuela, va tuy chiing t6i chua c6 diéu kién di nhiéu
noi & chau A, chinh & day cudn sach nay da dugc don nhan néng nhiét, voi
cac ban dich ra tiéng Hoa, tiéng Nhat va tiéng Han.

Mong udce tao nén mdt cong ty 16n khong chi la cua gigi doanh nghiép My,
ma con 14 cia rat nhiéu doanh nhan trén thé gidi. Cac nha lanh dao kinh
doanh ¢ khap noi déu hiéu duoc tAm quan trong cta cac gia tri vinh ciru va
nhirng muc dich vuot ra ngoai viéc tao ra lgi nhuan thong thuong. Ho cling
cho thay su quyét tam, thoi thuc phat trién nhu nhitng nha kinh doanh My &
cac tap doan hang dau. Chung toi c6 thé ké ra ¢ day viéc 4p dung BHAG &
Brazil, nén vin héa doanh nghiép mang tinh nghi thitc cao ¢ Scandinavia,
chién luge “thir nhiéu thtr va giU lai nhiing cai c0 gia tri” ¢ Israel, sy cd
gang tu hoan thién hén tyc & Nam Phi. Khap noi, nhiing to chirc thanh cong
nhat déu danh sy quan tdm dic biét dén su nhat quan va su hén két.

Vi€c ching t61 chon nghién ctru cac cong ty My trong cong trinh nay don
thuan chi thé hién phuong phap nghién ctru ma thdi (ching to1 1ap ra danh
sach cac cong ty hang dau tir viée nghién ciru, tlep xuc vo1 700 CEO cua cac
cong ty trén toan nudéc My). Ngoai ra, con nhiéu cong ty hang dau day trién
vong & cac qudc gia khac, chang han nhu FEMSA & Mexico, Husky &
Canada, Odebrecht ¢ Brazil, Honda 6 Nhat Ban, Sun International ¢ Anh
v.v... Trong mot sang kién nghién ctru méi day (theo miu cua xay Dung Pé
Truong Ton) dé kiém tra cac ¥ tudng mot cach co hé thong & chau Au, Jerry
L. Porras (cung vdi occ - mot cong ty tu van chau Au) d xac dinh dugc muoi
tam cong ty hang dau ¢ chau Au gobm: ABB, BMW, Carrefour, Daimler
Benz, Deutsch Bank, Ericsson, Fiat, Glaxo, ING, L'Oreal, Marks & Spencer,
Nestle, Nokia, Philips, Roche, Shell, Siemens va Unilever.

Chiing t61 cing thay rang cac khai niém nay ciing dugc ap dung trong cac
cong ty da qudc gia, cong ty toan cau noi tap trung nhiéu nén vin hoa trong
mot to chirc. Mot cong ty hang dau s& cO su phan biét giUa cach van hanh va
chién lugc kinh doanh (khac nhau tir quéc gia nay sang qudc gia khac) voi
cac gia tri va muyc tiéu cin ban (mang tinh chat chung va 1au dai trong cong



ty, du ¢ bat ctr thi truong kinh doanh thudc qudc gia nao). Mot tap doan hang
dau s& “xuat khau” nhitng gia tri va myc dich cua n6 dén cac quoc gia ma nd
kinh doanh, dong thoi diéu chinh cac hoat dong va chién lugc kinh doanh
cho phu hop voi cac chuan muc vin hoa dia phuong va cac diéu kién thi
truong cu thé. Vi du, Wal-Mart s& xuat khau gia tri c6t 18i “khach hang 1a sO
mot” dén toan bd cac chi nhanh cia ho ¢ nudc ngoai, song khong can xuét
khau nhirng khau hiéu ma cac nhén vién & My phai ho to hang ngay (day chi
1a mot tp quan vin hoa dé ciing ¢ gia tri cot 161 clia cong ty tai My ma
thoi).

Vi cong viéc tu van ciia minh, chiing t6i da giup cac cong ty da qudc gia
tim ra va xay dung mot tu tuong cot 161 thong nhat trong toan céng ty, mang
tinh toan cau. Tai mot cong ty hoat dong ¢ hai muoi tam quoc gia, hau hét
cac nha quan ly (mot nhom nguoi rat hoai nghi) khong tin rang ¢ thé tim ra
mot loat cac gia tri cot 161 va mot muc dich chung vira cé ¥ nghia, vira mang
tinh toan cau, pho quat. Trai qua mot qua trinh ty tim hiéu va xem X¢t, bat
dau bang viéc tu’ng nha quan ly suy nghi vé nhitng gia tri c¢6t 16i ma ho mang
to1 cho cong vic, cudi cing nhom nay dé tim ra va chia s¢ mot tap hop cac
gia tri cot 151 ctia cong ty. Ho ciing quyet dinh duogc cac budc trién khai cu
thé nham tao ra su hén két va dem cac gia tri nay to1 ca hai muoi tam quéc
gia ma ho dang kinh doanh mét cach nhat quan nhat. RS rang trong trudng
hop nay nhirng nha lanh dao khong dat ra nhiing gia tri va myc dich méi, ho
chi kham pha ra nhiing diéu chung trudc day khong thay duogc do thiéu su
lién két va d6i thoai. “Tan dau tién trong vong 15 nim t6i & day” - mot nha
lanh dao noi - “to1 mai thay duoc chung ta co dlem chung. That tot dep khi
biét rang cac dong nghiép ctia ban trén moi mién trai dat cung chia sé véi
ban cac nguyén tac va y tudng co ban ctia cong ty, du phuong phap lam viée
va chién luoc kinh doanh c6 thé rat khac nhau. Su da dang la mdgt strc manh
that sy khi n6 dugc hinh thanh trén sy cung hiéu biét r6: Chiing ta dai dién
cho cai gi, tai sao ching ta ton tai. Gio day chung to1 phai lam sao de dicu
nay lan téa khap to chirc ciia chiing t6i va truong ton theo thoi gian.”

Khi van hanh tot nhat (khong phai diéu nay luc nao cling xay ra), cac cong ty
hang dau khong bao gio tir bo cac gia trj cot 161 va cac tiéu chuan hoan thanh
cong viéc cua ho, du ho dang kinh doanh & nén vin hoa nao di nita. Mot
CEO cua mot tap doan hang dau (voi lich str hon mdt tram nam, tai san lén
t61 hang ty dola) cho biét: “Ching toi tén nhiéu thoi gian hon dé tao lap kinh
doanh & mot mdi truong vin héa mai, nhat 13 khi gap khé khan trong viéc
tim ra nhitng con ngudi phi hop voi hé thong céc gi tri ciia chung toi (vi du
nhu ¢ Trung Quéc va Nga, noi ma tham nhiing va dbi tra tran lan), vi vay,
chung t61 s€ khai dau cham chap, va chi ‘tang tdc’ khi da tim duge nhirng



nhan sy c6 thé gin giit va ung ho céc tiéu chuan cia tdp doan. Chung toi sin
sang bo qua nhiing co hdi kinh doanh néu nhiing co hoi nay bat budc chung
to1 tir bé nhirng nguyén tac cua minh. Chung t6i van ton tai qua hon mot
trdm nam, ting quy mé gap doi ct sau mdi 6-7 nam, trong khi da sd cac 601
thil canh tranh trong vong nim muoi nim lai day tham chi da khong con ton
tai nita. Tai sao? Boi vi chung t6i ludn giit virng nguyén tic: Khong bao gio
str dung thi doan thay vi tiéu chuan. Chiing t6i ¢6 cai nhin dai han trong moi
linh vuc. Tudn luén 1a nhu vay!”

XAY DUNG PE TRUONG TON BEN NGOAI PHAM VI DOANH
NGHIEP

Do da giéi han viéc nghién ctru trong pham vi céc t6 chuc kinh té (hoat dong
vi lg1 nhuan), chiang t61 da khong luong trudc duge nhitng anh hudng cua
cong trinh dbi véi _nhirng nguoi bén ngoai gioi doanh nhan. Sau khi xuat ban,
ching t61 nhan thay tac pham nay khong chi la mot cudn sach kinh doanh,
ma con la mot cuon sach vé viéc xay dung cac to chirc trudng ton thudc bat
ky loai hinh nao khac! Rat nhiéu nguoi khong nam trong gidi doanh nhan da
tim thay & day nhitng khai niém rat c6 gia tri. Nhimg ngudi nay bao gom tir
cac to chirc nhu Hoi Ung thu My (American Cancer Society) dén cac truong
hoc pho thong va cao dang, dai hoc, nha tho, cac doi1 nhém, cac Chinh phu,
tham chi nhiéu gia dinh va cac c4 nhan.

Chang han nhu rat nhiéu to chic chim séc stre khoe di thdy duoc tim quan
trong cua viéc phan biét cac gia trj cot 161 véi cac thue hanh va chién lugc;
diéu nay giup ho duy tri dugc y thirc nhiém vu mang tinh x3 hoi cua to chire
trong lic van ¢o thé diéu chinh cho phu hop véi cac thay d6i va canh tranh
tir thé gidi bén ngoai. Mot cach twong ty, mot thanh vién Hoi dong quan tri
cua mot truong dai hoc cling phan biét gia tri cbt 161, bat bién cua tu do tri
thue v6i nhiing cach thyc hanh giang day cu thé. Ong giai thich: “Sy phan
biét nay la rat quan trong, gitip toi thuc hién nhu’ng thay doi can thiét ('101 Vo1
hé thong giang day d3 tré nén ciil k¥ ma van gitt dugce nhimg tu tuong cot 16
cua nha truong.”

Mot khai niém khac, khai niém “tao dong ho” (clock building) cho cac t6
chtrc c6 nén vin héa mang tinh nghi thirc cao, giup cac t6 chirc ndy vuot qua
su 1€ thu¢c vao hinh anh cac nha sang lap ban dau, cling da giup ich cho
nhiéu t6 chirc xa hdi khac nhau. Mot trong s6 d6 1a City

XAY DUNG DE TRUONG TON
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Year, mgt chuong trinh dich vu cong déng khuyén khich hang tram thanh
nién tham gia mot nam vao cac du an cai thi¢n cac thanh phé o My - mot doi
quan “gin giU hoa binh” tai dia phuong. Gidng nhu nhiéu t6 chirc xa hoi
khac, City Year c6 ngudn gdc tir ngudi sang lap voi nhitng dong co phuc vu
xa hoi manh mé. Alan Khazei, mot trong nhiing nha sang lap, mong muén
rang tinh than, nhiét huyét phuc vu sé& trd nén dic tinh cua ban than to chirc
nay, khong phu thudc vao hinh anh bat cir ai, ké ca chinh ong ta. Ong ta da
chuyén tir viéc xay dung hinh anh xa hoi sang viéc xay dung mot to chirc véi
muc tiéu x4 hoi dai han - tirc 1a chuyén tir “nguoi bao gio™ (time teller) sang
thanh “ngudi tao dong hd” (clock builder). Céc t6 chirc mang tinh x3 hoi
thuong bat dau hinh thanh dé giai quyét mot van dé nao do, cling nhu da so
cac cong ty thuong bat dau tir mot -y tuong kinh doanh hodc mot co hoi thi
tru’O’ng nhat dinh. Nhung, cling glong nhu vi¢c mo1 y tuong to tat dén may,
mo1 ¢o hdi thi trudong cudi cung déu co6 hu 16i thoi, myc tiéu thanh 1ap cia
mot to chire x3a hoi c6 thé duge thuc hién hogc tr¢ nén khong con phu hop
nUa. Nhu vay, viéc tim ra mot muc dich sau sdc va trudng ton, vuot trén
muc dich ban dau, s& 1a quan trong song con dé xay dung mot to chirc ton tai
lau dai.

vé mat khai niém, ching t6i khong thay c6 may khac biét giUa cac doanh
nghiép hang dau va céac to chuic phi loi nhuan hang dau. ca hai déu can vuot
1én khéi su phu thudc vao mét nha 1anh dao hay mét y tudng cu thé, du 1a to
16n dén thé nao di nUa. ca hai déu phu thudc, dua vao mot bd gia tri cot 101,
lau dai, mot muc tiéu dai han vuot 1én muc tiéu tim kiém 1oi nhuén don
thuan, ca hai déu can thay déi trong mot thé gidi dang thay doi, nhung van
phai gir gin nhiing gia tri cot 161 va muc tiéu co ban. ca hai déu dugc huong
loi tir mot nén van hoa to chirc co tinh nghi thirc cao va sy quan tam den viéc
1ap ké hoach cho su ké thira. Ca hai déu can c6 nhitng co ché dé phat trién:
cac myc tiéu 16n, nhiing thir nghiém va ban linh doanh nghiép, su hén tuc tu
hoan thién, ca hai déu can tao ra sy lién két nhat quan, ving chac trong noi
bo dé gin giU cac gia tri va myc tiéu cot 161, va dé thuc day su tién bo. Tat
nhién, cau trac, chién lugc, dong lyc canh tranh la rat khac nhau giUa hai
loai to chtrc trén. Nhung ban chat cta viée lam thé nao dé xay dung nén mot
t6 chtrc, thé ché trudng ton, vi dai thi lai hoan toan khong khac nhau.

Chiing t61 cung bat dau xem xét cach thirc 4p dung nhiing khai niém trong
xay Dung D¢ Tru:0’ng Ton ¢ murc d§ xa hd1 / Chinh phu. Vi du: Nhat va
Israel la hai quoc gia da rat ¢y thue xay dung cac xa hoi két dinh véi cac y
thirc vé gia tri va muc tiéu ct 18i, voi cac co ché lién két, va cac myc tiéu to



16m, tao bao mang tam qudc gia (national BHAG). Nha str hoc Barbara
Tuchman, trong cudn sach Thyc hanh lich su da viét: “V§i tat ca nhitg van
dé cua minh, Israel c6 mot 1oi thé: y thirc vé muc tiéu. Nguoi Israel co thé
khong giau co, du gia, hay c6 mot cudc sdng ém &, nhung ho co cai ma su du
gid da bop nghet, do 1a dong co.” POng co nay khong phu thudc vao su hién
dién ctia mot 1anh tu vi dai nao d6, ma ndé nam ngay trong ciu tric ctia xa hoi
Israel, duoc ting cudng manh mé boi nhitng co ché lién két nhu nghia vu
quan su toan dan. Mot ky gia hang dau nguoi Israel da noi: “Khong gidng
nhu da sb céc quéc gia khac, chung t61 c6 mot muc tiéu lau dai ma moi
nguoi dan déu biét: d6 1a tao nén noi dinh cu an toan cho moi nguo1 Do Thai
trén thé gi6i.”

& My, ching ta c6 mot hé thdng cac gia tri cot 161, duge phat biéu rd rang va
dep d@ trong ban Tuyén ngdn Pdc 1ap va Dién vin Gettysburg, nhung van
can tim hiéu rd hon vé nhitng muc tiéu co ban. Trong ltc dai da s6 cong dan
Israel c6 thé tra 16i ban tai sao Israel tOn tai, ching t61 e réng khong thé tim
thay su két dinh tuong tu & x4 hoi Hoa Ky ngay nay. C6 1& da sé dan My sé
bbi roi khi phan biét gia trj cot 161, bat bién theo thoi gian cta dat nudc nay
v6i nhimg thuc hanh, ciu trac va chién luge cua ho... Chang han, viéc khong
kiém soat sting trong dan cu 1a mot gia tri cot 15 hay chi la mot bién phap
thyc hanh? Hanh dong khang dinh 1a mot gia tri cot 16i hay chi 1a mot chién
lwge? ¢ tam quoc gia, ching ta can ap dung quan ni¢ém “Gitr gln cai cot 151,
khuyen khich sy tién bo” nham phén biét cac gia tri cbt 16i v cac thyc hanh
va chién luge, nham tao ra nhirng thay doi ¢o loi trong khi van gilt dugc cac
Iy tuong qubc gia.

Cudi cung va co 18 1a hap dan nhat, chung t6i dugc biét ring c6 rat nhiéu
ngudi cam thay cac khai niém co ban cua cudn sach rat hitu dung d6i véi ca
nhan va gia dinh ho... Nhiéu nguoi da ap dung cac khai niém Am -Duong
trong “Gin gitr cai cot 161, khuyen khich sy tién bo” vao cac van dé nhan sinh
co ban nhu ty dinh hinh va 1am md&i1 ban than. “T61 1a ai? Té1 dai dién cho cai
gi? Muyc tiéu cua toi la gi? Tam cach nao gitr dugc cai toi trong mot thé gioi
hon loan va khong thé du doan ngay nay? Tam cach nao toi c6 thé truyen v
nghia vao cugc song va cong vi¢c cua t6i? Tam cach nao dé toi co thé ludn
ludn doi méi, cong hién va c6 cam hing?” Nhirng cau hoi ngay nay thach
thirc ching ta hon bao gio hét. Khi su 6n dinh vé cong viéc 1a khong thé dam
bao, khi thay do6i hén tuc xay ra, khi thé gidi ngay cang phirc tap, mo ho, thi
nhitng ai qua phu thudc vao mai truéng bén ngoai trong viée tim kiém su 6n
dinh va lién tuc s€ gap rui ro rd rang, ho ¢6 thé tré nén bo vo, lac 1ong.
Ngudn gbc duy nhat dé cOsu 6n dinh chinh 1 cac gia tri c6t 16i bén trong
manh mé& cong véi sy sdn sang thay d6i cho phi hop véi bat cir diéu gi, trir



nhing cai c6t 18i. Trong mot thé gidi bat on va khong thé doan trude, ngudi
ta khong thé biét trude ho s& di vé dau, cudc doi sé ra sao! Nhitng ngudi 1ap
nén cac doanh nghiép hang dau da khon ngoan hiéu dugc rang: tot hon 1a
nén hiéu rd ban 1 ai hon 13 hiéu ban s& di vé dau - vi huéng di chic chén s&
thay doi. D6 chinh 13 mot bai hoc cho ca ca nhan chiing ta cling nhu cho cac
cong ty hang dau trén thé gioi.

VIEC NGHIEN CUU VA HOC HOI TIEP THEO

Tu 1an xuét ban nay chung t61 da hoc hoi dugc nhiéu diéu, va chiing t61 con
rat nhiéu diéu phai hoc hoi nUa. Chiing tdi biét rang nhitng “ngudi bao gio”
c6 thé tré thanh nhing “nguoi tao dong ho”, va ching t61 hoc cach gitp ho
thuc hién sy chuyén doi do. Chung 61 hoc duoc rang chung t61 da danh gia
thap tam quan trong cua sy hén két, va chung toi da hoc duoc rat nhiéu vé
cach tao ra sy hén két trong t6 chirc. Chuing t61 cling thay rang muc dich (khi
duoc quan niém ding dan) c6 anh huong rat lon lén to chirc (bén canh sy
anh hudng cua cac gia tri cot 161), vi thé cac to chirc nén nd luc hon trong
viéc xac dinh myc dich cua ho. Chung to1 biét rang viéc sap nhap va mua lai
dua t&1 nhiing Van dé dic biét cho cac cong ty hang dau, ching t6i biét duoc
cach gitip cac to chirc xem xét vé nhitng diéu nay trong khudn kho xay Dung
Dé Truong Ton Chung t61 da hoc duoc cach ap dung cac y tuéng cua cudn
sach vao cac nén van hoa khac nhau va trong cac mo1 truong phi doanh
nghiép. Céac cong ty hang dau cua thé ky XXI can c6 nhiing ciu trac, chién
lugc va thuc hanh cling nhu co ché khac biét co ban so véi thé ky XX,
nhung nhimg khai niém co ban trong cuén sach nay van sé rit quan trong,
tham chi con quan trong hon, ching dugc xem nhu la mot khuén mau de
thiét ké cac t6 chirc cuia twong lai.

Ching t61 c6 mot dong luc tir bén trong vé viée day va hoc, dong luc éy
khong cham dat véi quyen sach nay, n6 mai chi bat dau. Chiing t6i tiép tuc
diéu tra, nghién ctru dé hiéu rd hon, phat trién cac khai niém va y tuong moi,
tao ra cac cong cu tng dung cé thé c6 ich. Jim 1ap ra mot phong nghién ctru
& Boulder, Colorado nham muc dich tiép tuc nghién ctru va lam viéc vdi cac
t6 chirc. Jerry tiép tuc giang day va nghién ctru tai trudng Pai hoc Stanford,
noi ong da 1ap ra mot khoa hoc méi vé cac cong ty hang dau. Dé hinh thanh
cac nghién ctru tiép theo, ching t6i mong nhan duoc cac thong tin tir doc gia
chia sé cac kinh nghiém va quan sat véi cudn sach nay, hodc dit cac cau hoi,
cac van dé ma chung toi s& xem xét trong twong lai. Chiing t6i rit mong nhin
dugc thong tin tir cac ban.

Jim Collins
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CHUONG MOQT: CAI TOT NHAT
TRONG NHUNG CAI TOT

Khi nhin lai cudc doi lam viéc ciia minh, diéu lam t6i tw hao nhat la viéc t6i
da go’p phdn tao nén mot cong ty ma cdc gia tri, thuc hanh va thanh cong
cua no da co anh hwong lon lén cach thirc quan tri cua cac cong ty khac trén
toan thé gioi. Toi dac biét tw hao vé viéc téi da de lai sau lung minh mot t6
chirc ¢ thé tiép tuc van hanh nhw la mét hinh mdu doanh nghiép, ngay ca
sau khi toi da roi bo no.

WILLIAM R. HEWLETT, déng sdng ldp céng ty Hewlett-Packard, 19901

Cam két cua chung toi la tiép tuc duy tri surc Song clia cong ty - bao gom cd
sw phdt trién theo nghia vat chat lan s  phat trién nhw la mét thé ché - sao
cho céng ty nay, thé ché nay, tiép tuc ton tai 150 ndm nita.

Thdt sw, nhw thé né sé ton tai qua nhiéu thoi dai.

JOHN G. SMALE, cuu CEO, Procter & Gamble, nhan dip ky niém 150 nam
thanh ldp P&G, 19862

Quyén sach nay khong noi vé nhtng nha lanh dao hang dau, nhtng khai
niém, y tudng xuat sic vé san pham hay nhing hiéu biét cin k& vé thi
truong. N6 cling khong noi vé hoai bio hay tdm nhin ctiia doanh nghiép.

Quyén sach nay noi vé mdt thir quan trong, cot yéu va lau bén hon rat nhiéu,
do6 la nhitng cong ty vi dai hang dau.

Thé nao 13 mot cong ty hang dau? D6 1a nhitng cong ty siéu hang, xuit sic,
nhiing 6ng vua trong nganh kinh doanh cua ho, dugc cac d6i thu va doi tac
cong nhan va ngudng mo mot cach rong réi, ludn tao ra va dé lai nhitng anh
hudng to 16n dén thé gidi xung quanh ho. Piém quan trong: mot cong ty
hang dau trudce tién 13 mot td chirc, mot thé ché. Moi nha 13nh dao, du ¢
thong thai, xuat sic va vi dai dén dau di nUa, cudi cling ciing qua doi, moi
san pham va dich vu, du thanh cong dén dau di nUa, déu co lac tro nén 16i
thoi va lac hau. Ngay ca thi truong ciing c6 thé 16i thot va bién mat. Nhung
cac cong ty hang dau phat trién qua mot thot gian rat 1au dai, qua nhiéu vong
doi san pham khac nhau, qua nhiéu thé hé 1anh dao khac nhau.



Xin hay dung lai mot chut va thir 1ap ra mot danh sach cac cong ty hang dau
cua riéng ban, hdy suy nghi va chon ra nam dén muoi té chuc dap ung duge
nhiing ti€éu chuan dudi day:

¢  Lathé ché, cong ty hang dau trong nganh kinh doanh

¢  Duoc cong nhan, ngudng mo rong rai boi gio1 doanh nhan co6 uy tin
¢  Tao ra anh hudng siu dam 1én thé gi6i ching ta dang song

¢ Traiqua nhiéu thé hé 1anh dao

¢  Trai qua nhiéu vong doi san pham - dich vy khac nhau

¢  Thanh lap trude ndm 1950 (ban ciing c6 thé ldy mdc 1a cac cong ty co
tuoi doi tr 50 tro 1€n)

Hay xem xét danh sach ciia ban. Piéu gi & nhiing cong ty nay giy cho ban an
tuong? C6 cai gi chung giUa nhitng cong ty nay? Pau 1a Iy do cho chat
lugng va sy thinh vuong 1au dai cua ho? Nhitng cong ty nay c6 khac biét gi
so v&i nhitng cong ty c6 cung nhitng co hdi kinh doanh song dat dugc thanh
cong it hon?

Trong dy an nghién ctru keo dai sau nam, chung t61 da quyét tim xac dinh va
nghién ctiru mot cach c6 h¢ thong qué trinh phat trién lich st cta cac cong ty
hang dau, nghién ctru nhiing khac biét cua chung voi cac cong ty so sanh
nham tim ra cac yéu td tao nén thanh cong ctia chung. Cudn sach nay trinh
bay cac két qua nghién ciru ciia chiing t6i va nhitng ap dung thuc té cua cac
két qua do.

Xin dugc noi rd ngay tir dau: Cac “cong ty so sanh” trinh bay trong cudn
sach nay hoan toan khong phai 1a nhirng cong ty kém, hodc “khong c6 hoai
bao va tam nhin xa”.

Thyc sy day cung 1a nhiimg cong ty thanh cong, ton tai qua thoi gian, va nhu
ban s& thay, co vi tri rat cao trén thi truong ching khoan. Nhung chiing
khong du dap tmg cac tiéu chuan chung to1 dat ra cho mot cong ty hang dau.
C6 thé ndi mot cach hinh anh rang néu cac cong ty hang dau la nhitng nha vo
dich, nhitng nguo1 doat huy chuong vang, thi nhitng cong ty dugc dem ra so
sanh ¢ day 1a nhitng nguoi vé thit hai, tht ba, nhan huy chuong bac, huy
chuong dong...



Ching t61 da sir dung thuat ngir “hang dau” (visionary) thay vi “thanh cong”
(successful) hodc “ton tai 1au dai” (enduring) nham néu bat tinh wu viét, xuat
ching cua nhing thé ché nay. Chung khong chi don gian 1a thanh cong va
ton tai 1au dai, ma con hon the nUa: day la nhiing cong ty ding vi tri thir
nhat trong nhiing cong ty t6t nhat, va di duy tri dugc thanh cong do qua
nhiéu thap ky. Pa s6 cac cong ty nay di tré thanh nhitng hinh mau, biéu
tuong cho nhiing tp quan quan tri trong gidi kinh doanh toan cau (xem bang
1.1. Lun y rang day khong phai la nhiing cong ty hang dau duy nhat trén thé
gidi, ma con nhitng cong ty hang dau khac nUa. Chung toi s& giai thich tai
sao chung t61 chon ra nhirng cong ty nay ¢ doan sau).

Bang 1.1

DANH SACH CAC CONG TY TRONG NGHIEN ctru CUA CHUNG TOI
Céc cong ty hang dau

3M

American Express

Boeing

Citicorp

Ford

General Electric Hewlett-Packard IBM
Johnson & Johnson

Marriott

Merck

Motorola

Nordstrom

Philip Morris

Procter & Gamble



Sony

Wal-Mart

Walt Disney

Céc cong ty so sanh
Norton Wells Fargo McDonnell Douglas Chase Manhattan GM
Westinghouse

Texas Instruments
Burroughs
Bristol-Myers Squibb
Howard Johnson
Pfizer

Zenith

Melville

RJR Nabisco

Colgate

Kenwood

Ames

Columbia

Tuy 1a nhitng cong ty hang dau, cic cong ty nay khong phai 1a hoan hao
(Thur xem lai danh sach cac cong ty do chinh ban chgn ra, chung t6i e rang
da s, néu khong mubn ndi la tat ca cac cong ty d6 déu da tung trai qua
nhiing kho khan, thang tram va khung hoang khong chi mot lan trong lich
su!). Walt Disney gap van dé trong khung hoang tién mat ndm 1939 khién
cong ty phai co phan hoa, sau d6 vao dau naim 1980, cong ty nay chi chut
nita da khong con ton tai nhu mot thuc thé doc lap do gia co phiéu giam



khién cong ty dung trudc nguy co bi mua lai. Hang Boeing gap nhu’ng kho
khan 16n vao giUa thap nién 1930, cudi thap nién 1940 va dau thap nién
1970. Khi d6 ho phai cho nghi viéc hon 60.000 nhan vién. 3M khoi dau 1a
mot cong ty khai thac mo that bai va gan nhu d3 phé san hoi dau thé ky XX.
Hewlett-Packard d6i mit vai su cit giam nghi€ém trong hdi nam 1945, va vao
nam 1990 c6 phiéu ctia cong ty thim chi giam gia xudng thap hon ménh gia
ctia chung. Sony lién tuc thua 15 trong nim niam dau (1945- 1950), con trong
giai doan gianh quyén thong trj thi trudng san pham VCR hdi nhitng nim
1970, san pham Beta ctia cong ty bi qua mit boi VHS. Cong ty Ford ting bi
thua 16 & mire ky luc trong nén kinh doanh My (3,3 ty d6la trong vong... ba
nam) trudce khi kip guong day va hoi sinh dau nhimg nim 1980. Citicorp
(thanh 1ap nim 1812, ciing ndm Napoleon tién vao Moscow!) da trai qua
nhirng khung hoang cubi thé ky XIX, vao thoi ky khing hoang kinh té
nhirng nim 1930, va gan day nhat 12 hoi cudi nhitng ndm 1980 khi ho gip
van dé véi cac khoan cho vay ¢6 pham vi toan cau. IBM thi gan pha san vao
1914 va mot 1an nUa vao 1921, sau nay gap khé khan vao dau nhitng nim
1990.

That sy 1a tat ca nhiing cong ty hang dau déu da timg gap phai nhirng tr& luc
va doi khi déa c6 nhing quyét dinh sai 1am trong mot vai thoi dlém tham chi
mot s6 cong ty con dang gip kho khin khi chiing t6i thuc hién cudn sach
nay. Tuy nhién, diéu quan trong 1a nhitng cong ty hang dau da thé hién tinh
“dan hoi” dang ké - kha ning cho phép ho phuc hdi thanh cong tro lai sau
nhtng nghich canh. Két qua 1a nhitng cong ty hang dau co duoc nhiing két
qua rat tot dep trong dai han. Gia st ban dau tu 1 dola vao co phleu cua mot
cong ty binh thuong, mot cdng ty so sanh va mot cong ty hang dau vao ngay
1-1-19 2 63. Néu ban tiép tuc dau tu lai tat ca so tién 14i va c6 nhiing diéu
chinh hgp ly khi cac cong ty nay c6 mat trén thi truong chirg khoan, 1 dola
dau tu ban dau ctia ban vao mot cong ty binh thuong s€ tro thanh 415 dola
vao 31-12-1990. Khéng té 1am, dung khong? Nhung néu dau tu vao mot
cong ty so sanh, 1 dola cua ban s€ tr¢ thanh 955 dola, hon gap doi so vo1 mot
cong ty binh thuong! Con néu dau tu vao mot cong ty hang dau, con sb nay
s& 12 6.356 dbla - gap hon sau lan mot cong ty so sanh va hon 15 lan mot
cong ty binh thuong.

(Bleu d6 1.A cho biét loi nhuén c6 phiéu tich lily trong thoi gian 1926-1990.
Biéu d6 1.B cho thay ty 1¢ hon kém cia cac cong ty hang dau so voi cac cong
ty so sanh va cac cong ty binh thuong trén cung mot giai doan thoi gian).

Tuy nhién, nhitng cong ty hang dau khong chi don thuan tao ra nhitng loi
nhuan tai chinh trong dai han, hon thé nUa, nhiing cong ty nay da thuc su



tham gia vao cdu tric cua xa hoi. Hay tuong tuong xem thé giGi nay s& khac
biét nhu thé nao néu khong cé cac san pham nhu san pham Post-it cua hing
3M, xe hoi Model T va Mustang cua hang Ford, may bay Boeing 707 va
747, bot giat Tide va xa bong Ivory, thé tin dung va séc du lich American
Express, may ATM cua Citicorp, bong dén va thiét bi dién General Electric,
may tinh va may in Taser cia Hewlett-Packard, v.v... Hay

Sodd1.A
Loi nhuén c6 phiéu tich liiy ctia 1 dola dau tw 1-1-1926 - 31-12-1990
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Cong ty so sanh
Thi truong chung
1946

nghi xem c6 biét bao tré em (va ngudi 16n) d 16n 1én voi Disneyland, chudt
Mickey, vit Donald va nang Bach Tuyét. Hay chi ra cho t6i mot dai 16 nao
khong c6 bang quang cao vé& hinh chang cao boi Marlboro, hay vung nong
thon Hoa Ky nao khong c6 cac gian hang Wal-Mart! Du t6t hay xau, nhirng
cong ty nay da dé lai nhitng dau an khong thé phai mo 1én thé gidi xung
quanh ta.

Tuy nhién, tim hiéu xem bang cach ndo nhiing cong ty nay cd thé vuon 1én,
tach han ra thanh mot nhom nhitng cong ty hang dau moi thuc su 1a mot
cong viéc thu vi. Ho da khai dau, vuot qua cac kho khan, vuon 1én tir mot
khoi dau khiém ton thanh nhiing dai gia, tAm c& thé gidi nhu thé nao? Va khi
ho di tré thanh nhitng cong ty 16n, ho dd c6 nhitng dic diém nao dé tré thanh
“hang dau”, vuot 1én trén nhUng cong ty 16n khac? Be’ tao ra, 1ap nén va
duy tri nhu’ng cong ty nhu thé, chung ta can hoc tdp nhiing gi tir nhiing cong
ty hang dau nay. Xin moi quy vi doc gia tham gia vao mot chuyén di cing
chung t6i trong phan tiép theo cua cudn sach, dé c6 dugc nhitng cau tra 1oi
cho nhirng cau héi trén.

Phan con lai ctia chuong ndy, chung toi xin danh dé mé ta lai qua trinh
nghién cuu. Tur chuwong 2 tr¢ di, ching toi1 s€ trinh bay cac két qua tim thay
cua ching to1, trong s6 do ¢o nhiéu kham phé giy ngac nhién va phan truc
giac. P6 xem trude cac két qua tim dugc cua chuong trinh nay, xin liét ke
dué6i ddy 12 huyén thoai pho bién di bi ddp tan trong qua trinh nghién ctru
cua chung to1.

12 HUYEN THOAI TAN VO
Huyén thoai 1: Dé 1ap ra mot cong ty vi dai, can mot y tudng vi dai.

Thuc té&: Lap ra mot cong ty tir mot “y tuong vi dai” co thé 1a mot... ¥ tudng
kém. Hau nhu khong co cong ty hang dau nao ra doi voi mot 'y tuong vi dai
ca. Trén thuc t&, mot s6 khoi dau ma khong co y tuong cu thé ndo ca, mot s6
it khac tham chi da khoi dau bang nhiing that bai. Ngoai ra, cac cong ty hang
dau ciing thuong khong dat duoc thanh cong kinh doanh budc dau bang véi
céc cong ty so sanh. Nhu trong cau chuyén ngu ngén vé riia va tho, cac cong



ty hang dau thuong c6 khoi dau cham chap, song lai 13 nguoi thang cudc sau
cung.

Huyen thoai 2: Cac cong ty hang dau doi hoi ¢ nhitng nguoi 1anh dao vi dai,
xuat ching, c6 stre 16i cudn.

Thuec té: Nguoc lai, diéu nay khong can thiét, ma doi khi con 1a trd ngai cho
su phat trién 1au dai cua cong ty. Mot sé6 CEO quan trong nhat trong lich sir
cac cong ty nay khong thugc loai cac lanh dao xuat chung, vi dai theo khudn
mau. Mot s6 ho tham chi lang tranh nhitng khuén mau nhu vay. Giong nhu
nhiing nguo1 khai sinh ra nudc My 6 Ho1 nghi Lap hién, ho tap trung cong
sttc huéng vé viée xay dung nén mot thé ché truong ton hon 1a tao ra hinh
anh mot vi nhan. Ho mong muén tré thanh nhitng “ngudi tao dong ho”,
khong phai 12 “ngudi bao gid” don thuan. Va ho thién vé khuynh hudng nay
nhiéu hon, khi so vdi cac CEO & céc cong ty so sanh khac.

Huyén thoai 3: Cac cong ty thanh cong nhat ton tai trudc tién va trén hét vi
muc tiéu to1 da hoa loi nhuan.

Thuc té&: Nguoc lai voi nhitng 1y thuyét kinh doanh, ti da hoa loi nhuan va
t61 da hoa tai san cho c6 dong khong phai 1a yéu té thic day cha dao hay
muc dich cao nhat trong lich sir cia cac cong ty hang dau. Nhimng cong ty
nay theo du6i mot loat muc tiéu, 191 nhuan chi la mot trong s6 do va khong
nhat thiét phai la muyc ti€u s6 mot! TAt nhién, ho tim kiém loi nhuan, nhung
ho van dugc dan dat véi nhimg gia tri ¢dt 161 ma muc dich vuot 1én trén viée
tim kiém loi nhuan thong thuong. Tuy nhién, nghich 1y 14 & chd chinh nhiing
cong ty hang dau nay lai thu duoc lgi nhuan 16n hon nhiéu so véi nhiing
cong ty so sanh hoat dong don gian chi vi muc tiéu lgi nhuan.

Huyén thoai 4: Cac cong ty hang dau c6 chung mot sb gia tri cot 15i.

Thuc té&: Khong c6 mot “bo gia tri cot 16i” chung cho cac cong ty hang dau
Cac cong ty nay co thé c6 nhiing tu tuong rat khac nhau vé cac gia tri cot 15i.
Céc gia tri nay khong nhat thiét phai mang tinh nhén van hay khai sang, du
trong nhiéu trudong hop dang la nhu vay. Diéu ¢t yéu khong nam ¢ ndi dung
tu thO’ng cua cong ty, ma nam ¢ viéc ho tin tudng sau sac vao tu tudng do
nhu thé nao, ho da thyc sy séng, hanh .dong theo tu tuong d6 mot cach nhat
quan nhu thé nao. Cac cong ty hang dau khong hoi “Ching ta coi trong diéu
1?” ma hoi “Thuc sy chang ta coi trong diéu gi nhat?”

Huyén thoai 5: Moi thir ludn thay doi.



Thure té: Mot cong ty hang dau ludn giU viing tu tuong chu dao cua no, hau
nhu khong bao gio thay d6i. Cac gia tri c6t 18i 1a nén tang virng chic ctia mot
cong ty hang dau, khong thay d6i theo nhitng xu hudng thoi thuong, trong
mot sO truong hop, nhiing gia tri nay giU vimg qua hon mot tram nam. Muc
tiéu co ban va ly do ton tai cia mot cong ty nhu ngon hai dang dan dat cong
ty trong sudt chiéu dai lich sir cia minh. Tt nhién, cic cong ty nay ciing
ludn c6 dong luc phat trién, sin sang thay d6i va diéu tiét nhung khong bao
gid thoa hiép dé thay doi tu tudng chii dao ctia ho.

Huyén thoai 6: Cac cong ty hang dau thuong thuc dung, tinh toan chic an.

Thuc té: Cac cong ty hang dau trong ¢ vé chit ché va bao thu trong con mat
nhitng ngudi bén ngoai, nhung thuc ra ho khong hé ngan ngai trong cac cam
két tdo bao dé dat t6i nhitng muc tiéu 16n va day thach thitc (BHAG). Nhu
khi ta tréo 1én mot ngon nui cao hay bay 1én mat trang, cac BHAG nay co thé
day thach thirc va i ro, nhung chung vo cung hap dan, kich thich quyet
tam, tao ra dong co thac day cho sy phat trién. Cac cong ty hang dau thuong
su dung ching dé day manh sy tién bo, dé vuot qua cac cong ty so sanh &
nhirng thoi diém mau chdt, séng con trong qué trinh phat trién.

Huyén thoai 7: Cac cong ty hang dau 1a noi 1y tuong dé 1am viéc d6i vai tat
cd moi nguoi.

Thuc té&: Nguoc lai, diéu d6 chi dung véi nhiing ai thuc sy phu hop voi
nhu’ng tu tuong cot 161 cling nhu cac tiéu chuan ciia cong ty ndy ma thoi. Néu
lam viéc cho nhitng cong ty nay, hodc 1a ban phu hop va phat trién ruc rd
trong cong viéc (theo mot cach khong thé nao tt hon!), hodc 1a ban bi day ra
ngoai ngay lap tirc. Chi mot trong hai kha nang d6 ma thoi! Dleu do co gi do
nhu 13 thudc vé nghi 1€, ton giao vay! Nhiing cong ty nay noi rat ro diéu ma
ho dai dién cling cling nhu diéu ho mudn dat t6i, vi thé mét cach don gian la
ho s& khong c6 chd cho bat ctr ai khéng mudn hoic khong thé hoa hop duoc
v6i cac tiéu chuan di dinh san cua cong ty ho.

Huyén thoai 8: Céc cong ty thanh cong 16n c6 nhitng budc di tét nhat thong
qua viéc 1ap ra nhiing ké hoach mang tinh chién lugc phuc tap va xuat sac.

Thuc té: Cac cong ty hang dau thue hién nhimg budc di tot nhat trong qué
trinh phat trién bang kinh nghiém, phép thir va sai, co hoi, va d6i khi bang ca
ngau nhién nUa. Khi nhin lai, nhiing diéu tudng nhu 1a tién dodn hodc 1ap ké
hoach trudc da ph?m chi 1a két qua cua vi¢c thuc hién cau “Thu nhiéu cach
va giU lai nhitng cach c6 hi¢u qua.” Theo nghia nay, nhiing cong ty hang



dau da duong nhu 13p lai qué trinh tién hoa cua cac loai sinh vat (theo thuyét
tién hoa cua Darwin), hon 1a nhiing diéu da duogc trinh bay trong bat ky gido
trinh nao vé€ ké hoach chién luoc kinh doanh!

Huyén thoai 9: Céc cong ty can thué cac CEO tir bén ngoai dé thuc day
nhiing thay do61 co ban.

Thuc té: Trong khoang thoi gian tong cong 1700 nim ton tai ciia cac cong ty
hang dau trong nghién ctru nay, chung toi chi thay c6 bon truong hop tim
kiém CEO tir bén ngoai - va bon trudng hop nay lai xay ra chi ¢ hai cong ty
ma tho1. Viéc st dung do1 ngi quan tri cao cap xay dung tur no1 bo cong ty ¢
céc cong ty hang dau dugc thyc hién ¢ mic d6 cao hon nhiéu so voi cac
cong ty so sanh. Theo thoi gian, nhiing cong ty hang dau da pha boé mot quan
niém rat pho bién, d6 1a: nhirng thay d6i quan trong va nhUng ¥ tudng méi
khong thé dén tir nhitng nguoi trong ndi bo cong ty duoc.

Huyén thoai 10: Nhiing cong ty thanh cong nhét cha yéu tap trung vao viée
danh bai cac doi thu canh tranh.

Thuc té: Cac cong ty hang dau chu yéu tap trung vao viéc danh bai chinh
minh. Thanh cong va danh bai cac doi thu canh tranh dén véi ho khong phai
1a myc dich cudi cung, ma chi la két qua con lai cia qua trinh lién tuc dat cau
héi: “Lam thé nao dé ngay mai ching ta c6 thé 1am t6t hon ngay hom nay?”.
Ho da lap di lap lai cau hoi nay nhu la mét phuong thire ton tai - trong mot
sO truong hop, trén 150 nim qua. Cho du da git hai duoc nhitng két qua tot
dep va vugt troi hon cac d6i thii dén mirc nao di nita, nhiing coéng ty ndy van
khong bao gid nghi rang nhu thé da 1a du!

Huyén thoai 11: Ban khong thé vira dn banh vira giir lai duoc banh.

Thuc té: Cac cong ty hang dau khong 4 ap dung nguyén tac “Doc tai cua chir
HOAC” (Tyranny of the OR) - quan diém theo 1y tri thuan tay, cho rang
nguoi ta chi co thé co A hoic B chur khong thé ¢ ca hai. Ho tur chéi su lya
chon gitra 6n dinh hodc phat trién, doc tai c4 nhan hodc nén van hoa cong ty
mang tinh nghi thirc, cac nha quan 1y tir ndi b hodc nhiing thay d6i cian ban
chu yéu, cac thyc hanh mang tinh bao thu hoic nhirmg muc tiéu 16n mang
tinh thach thire, tao ra lgi nhuén hoac theo duoi gia tri va muc dich. Thay vao
do, ho ap dung nguyén tac “Su ky diéu cta chit VA” (Genius of the AND)
quan diém cho phép nguoi ta theo dudi ca A 14n B trong cing mot thoi gian.

Huyén thoai 12: Cac cong ty trd thanh nhitng cong ty hang dau chu yéu



thong qua viéc ra nhirng tuyén ngdn vé tam nhin va hoai bao cua cong ty.
Thuc té: Cac cong ty hang dau dat duoc tim voc cua ho khong hoan toan do
nhitng tuyén bd (du dung 1a ho thudng ra nhiing tuyén bd nhu vay). Ho ciing
khong trd nén vi dai do di viét ra nhu’ng tuyén ngdn v€ muc ti€u, gia tri, su
mang, da tré nén pho bién trong gidi quan tri ngay nay (mac du ding la ho
d3 viét ra nhiing diéu d6 nhiéu hon cac cong ty khac, va viét ra nhiéu nim
trude khi diéu d6 tro nén pho bién). Viét ra mot tuyén ngdn c6 thé 1a mot
budc quan trong trong qua trinh xay dyng mot cong ty hang dau, song d6 chi
12 mot trong s6 hang ngan bude cua mot qua trinh bat tan thé hién nhiing dic
tinh chil yéu ctia cac cong ty hang ddu ma chung toi xac dinh dugc tir cong
trinh nay.

DU AN NGHIEN CUU
Ngudn goc: Ai la nha lanh dao c6 tam nhin xa tai cong ty 3M?

Vao nam 1988, chung toi da tran tré voi cau hoi vé “tdm nhin” doanh
nghiép: thuc su diéu nay co ton tai khong, va néu co, thi chinh xac d6 1a gi,
tor dau ma c6? Bao chi va nhitng ngudi nghién ctru quan tri da danh sy quan
tam dic biét cho van dé nay, song nhirng diéu da duoc viét ra van chua lam
cho chung t61 théa man.

Trudc hét, ban than khai niém “tam nhin” di dé gay ra sy nham lan va ling
tung khi str dung, n6 hoan toan khong r6 rang. Mot sO ngudi cho rang do 1a
viéc thau hiéu thi truong tuong lai. s6 khac nghi dén khia canh cong ngh¢ va
san pham ctia tam nhin. Mot s6 khéc nita lai nhdn manh dén khia canh to
chtre: cac gia tri, muc dich, muyc tiéu, hinh anh cua mét noi lam viéce ly
tuong. Noi chung la rat rac roi! Dé hiéu tai sao da s6 doanh nhan hoai nghi
vé khai niém nay, ro rang 1a n6 gay ling ting, thiéu thuc té.

Hon nUa, diéu lam chtng t61 dau dau nhat chinh 1a viéc hinh anh cta mot
nha 1anh dao c6 tm nhin xa khong duoc dé cap trong hau hét cac cudc tranh
luén, cc bai viét vé tim nhin. Chung t61 tu hoi, néu nhu sy 13nh dao c6 tAm
nhin xa tréng rong 1a quyét dinh cho thanh cong ctia mot t6 chirc thi ai 1 nha
lanh dao xuat sac va co tam nhin xa & cong ty 3M? Chung t6i khong tra 1oi
duoc cau hoi nay. Ban thi sao? 3M 1a mt cong ty dugc ngudong mg qua
nhiéu thap ki, thé ma it ai c6 thé ké tén CEO hién tai cua cong ty nay, hoac
nhirmg CEO tién nhiém cta no.

Rat nhiéu nguoi dong ¥ rang 3M 1a cong ty hang dau, nhung duong nhu no
khong c6, hodc chua tirng ¢6 cac nha lanh dao hang dau, xuat ching. 3M



thanh 1ap nam 1902, dén 1994 da trai qua muoi thé hé CEO. R rang thanh
cong cua 3M khong chi don thuan dén tir mot san phém hang dau, mot thi
truong hang dau hay mot dot pha may man, tat ca nhitng diéu d6 khong du
dé lam nén gan mot thé ki thanh cong cua cong ty duoc.

Ching t61 nhan ra 3M da thé hién mot diéu gi do vugt 1én trén sy lanh dao
hang dau, san pham thi truong, hay tuyén b kinh doanh hang dau. Ching
t61 két luan, c6 thé mo ta 3M t6t nhat bang cum tir: Mot cong ty vi dai va
hang dau.

Va nhu thé chung t61 da bat dau du an nghién clru mé rong, tur dé ra doi
cuon sach nay. Noi ngan gon, ching t61 ¢6 hai muc ti€éu co ban cho du an, do
la:

1. Xac dinh nhitng dic tinh va dong luc chung ctia nhitng cong ty hang
dau (nhirng dac tinh va dong luc nay tao ra su khac biét giUa chung va
nhUng cong ty khac), tir 46 dwa nhitng két qua tim kiém duoc vao mot
khuén mau khai niém hUu ich.

2. Dién dat mot cach hiéu qua nhﬁ:ng khai niém va nhimg két qua tim
kiém dugc, nham tao anh huong dén viéc thyc hanh quan tri, dong thoi gitp
ich cho nhitng ai mubn 1ap ra va xdy dung nén nhUng cong ty hang dau.

Budc 1: Chang t61 nghién ctru nhitng cong ty nao?

Xin hay ding lai va suy nghi mot chat. Gia st ban can 1ap ra danh sach céac

cong ty hang dau dé€ nghién ctru. Trudc day chua c6 ai 1dp ra mot danh sach
nhu thé, ngay céd khai niém “cong ty hang dau” cling con rat méi mé. Ban s¢€
lam gi?

Chuing t6i d3 tran tré nhiéu vé van dé nay va di dén két luan 13 ban than
chung t6i khong nén 1ap ra danh sach nay. Tai sao? Boi c6 thé chung toi
chua hiéu 18 va day du vé tat ca cac cong ty, do d6 sé dé dang c6 thién kién
khi 18p ra mot danh sach, chang han s& wu tién hon cho cac cong ty &
California hodc cac cong ty vé cong nghé, don gian bdi ching toi quen
thudc, ranh r& vé nhitng cong ty nay hon.

Pé giam thiéu nhitng thién kién c4 nhan co thé xay ra, ching to1 lya chon
cach sau: phong van CEO ¢ mot loat cac tap doan hang dau thudc nhiéu quy
mo khac nhau, nhiéu nganh khac nhau, nhiéu loai khac nhau, & nhiéu dja
phuong khac nhau, va nho ho glup 18p ra danh sach cac cong ty hang dau.
Chung t6i chon va tin tudng vao ¥ kién cta ho hon 1a y kién tir gii hoc thuat



boi cac CEO nay la nhu:ng ngudi thudng xuyén va truc tiép déi mat voi thue
té va thach thire cua viée xdy dung va quan tri cong ty. Chang t6i hiéu rang
cac CEO hang dau chac chan sé co nhitng hiéu biét tot nhat vé cac cong ty
trong va ngoai nganh kinh doanh ctia hg, ngoai ra ho cling ludn phai theo doi
chit ch& cac cong ty ban hang va dbi thil canh tranh trén thi trudng.

Vao thang 8-1989, chung t61 da thyc hién nghién cuau mau tir 700 CEO thudc
cac thanh phan sau:

¢ 500 cong ty cong nghi€p (theo danh sach cua tap chi Fortune)
¢ 500 cong ty dich vu (theo danh sach cua tap chi Fortune)

¢ 500 cong ty tu nhan Inc.

¢ 100 cong ty cong cOng Inc.

D6 dam bao mau diéu tra co6 dai dién tir moi nganh kinh doanh, chiing t61
chon ra cac CEO tur ca cac cong ty cong nghié€p va dich vy trong danh sach
ctia Fortune (mdi loai 250 cong ty). Cac cong ty Inc. (ca cong cong va tu
nhén) cho ching t6i dai di¢n cua cac doanh nghi¢p c& nho hon (200 cong ty
loai ndy d3 dugc dua vao mau). Ching t6i dé nghi cac CEO dugc phong van
hay néu ra tir 1-5 cong ty ma ho nghi 13 “hang dau, siéu hang, c6 tim nhin va
hoai bao 16n”, v6i luu ¥ rang ciu tra 16i nay phai 1a cta chinh ban than ho,
cht khong phai nho bat ky ai khac trong cong ty tra 10 ho.

Ching t61 da nhan duoc ti 1€ tra 161 1a 23,5% cac CEO dugce hoi (165 phleu
duoc nop lai), voi ti 1€ trung binh 1a 3,2 cong ty dugc néu tén trén moi phiéu.
Chuing t61 thuc hién mot phan tich thong ké nham dam bao di nhan duoc
mau tra 101 tir moi loai dbi tuong nghién ctru. Noi cach khac, khong c6 nhom
CEO nao vuot trdi vé sb lugng, ching t61 da nhan duogc nhitng cau tra 161
nay tu cac cong ty thudc moi nganh kinh doanh, thuoc du loai va quy mo
khac nhau4.

Dua theo két qua thu duogc, chung t61 1ap ra danh sach 20 cong ty hang dau
dugc ké tén nhiéu nhat trong cac phiéu tra 101 ndi trén. Chiing t6i loai bo céc
cong ty thanh 1ap sau nam 1950, véi suy nghi rang cic cong ty lap ra trude
nam 1950 da chimg to ban than chung khong chi 1 két qua cia mot nha 1anh
dao hay mot y tudng xuit sic ndo d6 ma thoi. Bang cach nay, danh sach rat
xubng con 18. Cong ty “tré nhat” trong danh sach nay thanh 1ap nam 1945,
va “ldo lang” nhat 1 céng ty thanh 1ap nam 1812. Vao thoi gian nghién ctru
nay dién ra, d6 tudi trung binh cua cic cong ty hang dau trong danh sach nay



14 92, thoi diém thanh 13p trung binh 1a ndm 1897, va thoi diém thanh 1ap
trung binh cy thé 1a 1902 (xem bang 1.2).

Bang 1.2

NAM THANH LAP CUA CAC CONG TY HANG PAU
1812

1837

1847

1850

1886

1891

1892 1901

Trung binh: 1902 1903 1911 1915 1923
1927

1928 1938 1945 1945

Citicorp

Procter & Gamble Philip Morris American Express Johnson & Johnson
Merck

General Electric
Nordstrom

3M

Ford

IBM

Boeing



Walt Disney
Marriott
Motorola
Hewlett-Packard
Sony

Wal-Mart

Budc 2: Né tranh bay “Kham pha céc cao d¢” - Lap ra danh sach cac cong ty
so sanh

Chuing t6i ¢ thé xép cac cong ty hang dau thanh mot nhom va nghién ciru
bang cach tra 101 cac cau hoi dai loai nhu “PAau 1a nhitng dic tinh chung &
cac cong ty nay?”, song duong nhu day chinh 1a khiém khuyét co ban cua
phuong phap phan tich “tim cac dac tinh chung”.

Hay cung xem cach lam nay do ¢ chd nao: vi du, ching toi co thé kham pha
ra rang tat ca 18 cong ty nay déu co... van phong va cac cao ¢, déu co ban
ghe hé théng thanh toan, Hoi dong quan tri, hé thong ké toan, v.v... Ban thay
day, rd rang phuong phap nay khong cho ban biét thém két luan gi méi mé
va c0 ich ca.

Xin ddc gia ding hiéu sai ¥ ctia chiing t6i khi lip di lip lai van dé nay.
Chuing t6i phai lap di lap lai & day vi mot diéu dang budn 1a da sd cac nghién
ctru vé kinh doanh gan day roi vao cai bay “Kham phé cac cao d¢” ndy. Gia
du ban nghién ctru mot nhoém cac cong ty thanh cong va ban phat hi¢n ra
rang cac cong ty nay déu tap trung vao khach hang, tang chat luong hang
hoa, trao quyén cho nhan vién, ban co thdy rang nhtng “phat hién” do chang
qua ctng chi nhu nhiing phat hién vé nhitng tda cao 6¢c ma moi cong ty thanh
cong déu co hay khong? Ban c¢6 kham pha ra diéu gi phan biét nhUng cong
ty thanh cong v4i nhUng cong ty binh thuong khong? Ban khong biét, va
khong thé biét trir phi ban c6 mot nhom céc cong ty khac dé dem ra so sanh,
mot chuin so sanh nhat dinh!.

Cau hoi chi chét & ddy khong phai 12 “Dau 1a diém chung cua cc cong ty
nay?”, ma phai 1a “Dau la sy khac bi€t chinh ¢ nhiing cong ty nay? Cai gi
giup ta phan bi€t chung vo1 nhiing cong ty khac?”. Chung t6i di dén két luan:
Chi c6 thé dat ¢én muc tiéu nghién ctru néu so sanh cac cong ty hang dau véi



mot 86 cong ty khac ¢ sy khoi dau tuong tu nhu chung trong kinh doanh.

Rat kho khin, chung t6i d3 chon ra mot cach ¢ hé théng cac cong ty so sanh
cho tirng cong ty hang dau (mdt cong ty so sanh tuong tng vo1 mot cong ty
hang dau - xem bang 1.1), 4p dung nhiing ti€u chuan sau day:

¢  Co cung thoi diém ra doi: Cac cong ty so sanh duogc 1ap ra trong cliing
mot thoi ky véi cong ty hang dau. Cac cong ty so sanh trong nghién ciru ciia
chting t6i ¢6 thdi diém thanh 1ap trung binh vao nam 1892 (so véi cac cong
ty hang dau 1a 1897).

¢  Co san pham va thi truong tuong tu lic méi thanh 1ap-. Ching t6i chon
ra cac cong ty so sanh co cung cac san phém, dich vu va thi trudng tuong tu
nhu cac cong ty hang dau trong thoi gian méi khai nghiép. Tuy nhién, sau do
cac cong ty nay khong nhat thiét phai cung mot nganh kinh doanh (vi du
truong hop cong ty hang dau Motorola ngay nay da c6 pham vi kinh doanh
vuot xa ra ngoai cac san pham dién tir tiéu dung lic dau, trong khi cong ty so
sanh cua no - Zenith - thi khong dugc nhu vay), ¢ day ching t61 mudn tim
hiéu tai sao cung mot su khéi dau lai 6 thé ¢ nhiing két qua khac nhau nhu
vay.

¢  Cac cong ty so sanh cting da xuat hién (dugc nhac toi) trong két qua
di€u tra tr cac CEO, nhung it hon cac cong ty hang dau, nham dam bao viéc
lay thong tin ttr cing mot nguodn - cac CEO.

¢ Cac cong ty so sanh hoan toan khong phai la cac cong ty kem hay that
bai. Viéc so sanh cac cong ty hang dau (rat tbt, tuyét hao) véi cac cong ty so
sanh (t6t), theo chiing t6i, s& dem lai nhiéu gia tri va do tin cdy cao hon la
néu so sanh vai1 cac cong ty kém hoan toan (vi du: ban so sanh gitra mot doi
bong vo dich Olympic vé1 mot do1 bong cua trudong dai hoc, sy khac biét 1a
dé thay, song su khac biét 4y khong néi 1én diéu gi ca. Nhung néu so sanh
d6i vo dich voi mot d6i bong hang hai hodc ba va tim thay nhiing khac biét,
thi két qua so sanh cta ban that su ¢6 gia tri va hUu ich).

Budc 3: Lich str va ti€én hoa

Chuing t6i da dat ra mot nhiém vu nang né: nghién ctru cac cong ty hang dau
trong toan b lich sir phat trién cta chung. Khong chi hoi “Cac cong ty nay
c6 nhitng dic diém gi hom nay?”, chiing t6i chi yéu dit ra cac cdu hoi nhu
“Cac cong ty nay khoi nghiép nhu thé nao? Phat trién ra sao? P giai quyét
kho khan khi & quy mé nhd, thiéu von nhu thé nao? Pa quan 1y qua trinh



phat trién tir bude khoi nghiép thanh mot tap doan ra sao? Pa chuyén tiép tir
thé hé sang 1ap vién sang cac thé hé 1anh dao tiép theo nhu thé nao? Pa d6i
pho, thich Gmg véi cac bién dong lich st nhu chién tranh va suy thoai ra sao?
Pi d6i pho véi cude cach mang cong nghé nhu thé nao?”

Chuing t6i theo dudi viéc phan tich theo lich sir theo ba 1y do. Thir nhat,
chung t6i mudn thu thap cac thong tin c6 gia tri khong chi d6i véi cac doc
gia & céac tap doan kinh doanh 16n, ma con d6i voi ca nhitng nguoi lam viéc
¢ nhiing doanh nghiép vira va nhd. Chung toi c6 nhiing kinh nghiém thuyc té
valy thuyet vé viéc x4y dung va quan tri cac doanh nghiép nhé cho tdi viée
lap ké hoach cho nhirng thay d6i & cac tap doan kinh doanh 16n - va ching
t61 mudn cung cap cac kién thirc va cong cu hiru ich & ca hai truong hop
trén.

Thtr hai, quan trong hon, chung t6i tin rang chi c6 mot cach nhin mang tinh
lich sir va theo subt qua trinh tién héa méi c6 thé gitp ban hiéu dugc nhiing
dong luc co ban dang sau mot cong ty hang dau MGt cach hinh anh, ban sé
khong thé hiéu mot cach day du vé nudc My néu khong hiéu lich sir ciia no,
v6i hang loat su kién tiép ndi nhau, tir Chlen tranh cach mang, Ho1 nghi 1ap
hién, noi chién, viéc m& rong bo coi vé phia Tay, suy thoai hoi nhUng nam
1930, anh huong cua nhUng Jefferson, Tincoln, F.D Roosevelt, va nhiing
yéu to lich str khac. Theo quan diém cua chiing t6i, cac cong ty 16n rat giéng
cac qudc gia ¢ chd ching deu phan anh sy tich iy cua cac sy kién qua khur
cing nhu anh huong cua yéu to di truyén tir cac thé hé di trude 1én quy mod
phat trién hém nay.

Tam sao ban c6 thé hiéu duoc cong ty Merck ngay hom nay néu khong tim
hiéu vé triét 1y cong ty da duge George Merck dé ra tir nhitng nam 1920:
“Thubc 1a dé cho ngudi bénh, chir khong phai vi 1gi nhuan. TQi nhuin sé
dén sau!”. Tam sao ban hiéu dugc 3M ngay nay néu ban khong biét duoc
rang ban dau ho da suyt pha san khi con 1a mot cong ty khai thic moé? Tam
sao hiéu dugc con thuyén General Electric dudi su cam lai cua vi thuyén
truong tai ba Jack Welch néu khong nghién ctru tim hiéu vé quy trinh tuyén
chon va phat trién doi ngi lanh dao ké thura mot cach co hé thong tai cong ty
nay von bat dau tir dau thé ky XX? va néu khong hiéu vé ngudn gbc lich str
ctia ban Tin diéu (Credo) ctia Johnson & Johnson (viét ra tir nim 1943), lam
sao ta c6 thé hiéu dugc cach giai quyét cudc khung hoang lién quan dén san
pham Tylenol trong thap nién 1980 cta cong ty nay? RS rang 1a khong thé.

Thi ba, chung t6i tin rang viéc phan tich so sanh s& tot hon néu nhin tir khia
canh lich su. So sanh hai cong ty hang dau va cong ty so sanh trong thoi



diém hién nay chang khéc gi viéc ban xem... 30 gidy cudi ctia mot cudc dua
marathon: ban c6 thé biét dugc ai 1a nguoi théng cudc, nhung ban khong
hiéu duoc tai sao nguoi do lai théng. Pé hiéu va thudng thirc tron ven mat
cudc dua dai va gian khd nhu thé, ban can theo ddi tir dau va toan bd qua
trinh cta nd, timg kilémet mot. Cling nhu vay, chung t6i muén di nguoc thoi
gian dé tim cau tra 101 cho nhitng cau hoi hoc bua nhu:

¢  Bing cach nao Motorola d3 phat trién tir mot co s& sira chUa pin rat
khiém tén thanh mot tap doan kinh doanh radio trong xe hoi, tivi, ban dan,
dién thoai di dong, trong khi hang Zenith (thanh lap cung thoi gian véi quy
mo tuong duong) chua bao gio dat thanh cong vuot troi trén thi truong, trur
mat hang tivi?

¢ Bang cach nao P&G d4 tiép tuc phat trién thinh vuong sau 150 nim ké
tir ngay thanh 1ap, trong khi da s6 cong ty cam thady may man khi ton tai
duoc 15 ndm ma thoi? Va bang cach nao P&G di thong tri thi trudng trong
nganh kinh doanh cua ho du khi khoi nghiép ho thua kém dang ké so voi d6i
thu Colgate?

¢  Bang cach nao ma H&p tiép tuc on dinh va phat trién sau khi nhiing
nguoi sang lap Bill Hewlett va Dave Packard nghi huu, trong khi hang Texas
Instruments suy yéu hdn khi nguoi 1anh dao Pat Haggarty ra di?

¢  Taisao hang Walt Disney tro thanh mot bicu tuong cho nusc My, ton
tai va phat trién qua nhing ¢o gang mua lai tir cac d6i th, trong khi hang
Columbia Pictures dan dan suy sup, khong thé tr¢ thanh mot biéu tuong,
cudi cung b1 mua lai b1 mot cong ty cua Nhat?

¢  Bang cach nao hing Boeing (v6n 1a mot ké mo nhat trong nganh hang
khong dan dung) da truat ngdi McDonnell Douglas mot cach ngoan muc.
Pham chat gi Boeing d3 ¢ trong nhitng nim 1950 ma McDonnell Douglas
lai thiéu?

Kham pha nhitng nguyén tic bat bién

Chi nhin vao lich sir liéu ching ta c6 dua ra dugc nhiing két luan khong?
Tiéu nguoi ta hoc dugc gi tir nhitng diéu nhiing cong ty nay lam ¢ 10, 30, 50
hay tham chi mot tram nam trudc day? Ro rang thé giéi dang va sé& tiép tuc
thay doi. Chung t6i thira nhan rang nhitng phuong phap cu thé duoc cac
cong ty nay ap dung thanh cong trong qua khtr c6 thé khong con ding trong
tuong lai. Nhung trong qua trinh nghién ctru, chiing tdi tiép tuc quyét tim



tim ra nhitng nguyén tic va khudén méu co ban, bat bién theo thoi gian, co
thé duoc ap dung qua nhiéu thoi dai nUa. Vi dy nhu nhu’ng phuong thurc cu
thé ma cac cong ty hang dau ap dung dé gitr vimg cai cot 161 va khuyén khich
su tién bo (nguyén tac co ban dugc ban dén trong cubn sach nay) sé con tiép
tuc phat trién va thay doi, song ban than nguyén tic néi trén thi s& khong bao
gio thay ddi, tir 1850 dén 1900, 1950, 2050 v.v... Muc tiéu cta chung to6i 1a
str dung cac nghién ctru vé lich sir cong ty dé hiéu va dua ra cac khai niém,
cac cong cu hUu ich cho viéc xy dung cac cong ty hang dau trong thé ky
XXI va xa hon nUa.

That sy ma noi, khia canh phan biét rd nhat cudn sach cta ching toi vOi tat
ca nhiing cuon sach vé quan tri trude day 1a viéc chung toi xem xet cic cong
ty trong sudt chiéu dai lich su cua chung, xem x¢et chung trong moi tuong
quan so sanh tryuc tiép véi cac cong ty khac. Day la phuong phap chu yeu
nham 14t lai nhiing huyén thoai tham can c6 dé va nham thau triét cac

nguyeén tap co ban da dugc ap dung rong rai qua thoi gian & moi nganh kinh
doanh khac nhau.

Budc 4: Hang nui dir liéu, hang thang nghién ctru va “cudc san rua”

Khi d3 lya chon ra cac cong ty can nghién ctru cling nhu quyét dinh 4p dung
phuong phap nghién ctru so sanh va lich str, mdt van dé nUa lai nay sinh:
Chinh xac 14 chung ta can nghién ctru diéu gi trong toan b lich sir cong ty?

Chién lugc ching? Hay co cau to chtrc, quan 1y? Vian hoa cong ty? Gia tri?
H¢ thong‘? Day chuyén san pham? v.v... Béi khong biét trude yéu t6 nao sé
quyét dinh tinh “hang dau” cta cong ty, chung toi khong thé nghién ctru
trong pham vi hep, ma can thu thap cac ching ctt trén binh dién rong hon
nhiéu.

Suot thoi gian nghién ciru, chung toi ludn nhé dén hinh anh Charles Darwin
sudt ndm nam troi da di nghién ctru trén con tau Beagle, kham phé quan dao
Galapagos va bét chot nhan ra nhitng con rua 16n, c6 hinh dang khac nhau tir
dao nay sang dao khac. Nhiing quan sat bat chot d6 da cham ngoi cho nhiing
suy nghi cua dng trén hanh trinh vé€ qué huong, cling nhu nhitng nghién ctru
sau nay tai Anh quoc Darwin ¢6 co hoi dé c¢6 nhirng kham pha méi do ong
da tinh co va may man quan sat dugc mot s6 su kién, hinh anh khong ngd
t5i. Ban than Darwin khong hé c6 ¥ dinh tim kiém nhiing bién dang cta loai
rua, nhung ong lai thiy ching ¢ do, trén nhitng hon dao - nhirng con rua to
16n, 14c 1w, c6 hinh dang ki la, khong thé Xép vao loai nao trong gia thiét vé
cac loai dugce5. Ching t6i cling mong mudn duge gip nhitng con rua c¢é hinh



dang ki di nhu thé, chuing co thé khoi day nhiing suy nghi c6 ich.

Tat nhién chung t6i mong 1am viéc c6 hé théng hon 1a di 1ong vong khong co
muc dich, chd dgi mdt co may tur trén tro1 roi xuéng. bé’ dam bao thu thap
va phan loai cac du liéu moét cach déy du va co hé théng, chung t61 str dung
mot k¥ thuat c6 tén 1a “phan tich dong t6 chirc” (Organization Stream
Analysis)6. Theo cach nay, nhom nghién ctru da thu thap va phan loai chin
loai thong tin trong toan bg lich sur cua cac cong ty. (Xem bang A.l phu luc
3). Cac loai thong tin nay bao gom gan nhu toan bo cac khia canh ctia mot
cong ty, tir to chirc, chlen luge kinh doanh, san pham - dich vu cho dén cong
nghé, quan 1y, co cau chu sé hitu, van hoa, gia tri, chinh sach va méi truong
bén ngoai. Ching tdi cling nghién ctru ¢ hé thong cac bao céo tai chinh
thuong nién tr nam 1915 va loi nhuan hang thang cua co phiéu ké tir nim
1926. Ngoai ra, chiing to1 cling xem x¢&t tong quat lich str nudc My néi riéng
tir ndm 1800 dén nam 1990, xem xét tong quat ting nganh cong nghiép ma
cac cong ty nay tham gia vao.

be’ thu thap thong tin cua 36 cong ty trong thoi gian trung binh 1a hon 90
nim cho moi cong ty, chiing t6i da phai tham chiéu hon mét traim cubn sach,
hon 3.000 tai liéu ca nhan (bai bao, cac tinh hubng xur 1y, tai liéu luu trU, cac
an pham cong ty, bang hinh). Tinh sat sao, chung t61 da doc qua hon 60.000
trang tai li€u (con s6 thuc té co thé 1én dén 100.000 trang). Tai liéu cho du 4n
nay chiém hét ba ngan tu cao, bon ké sach, 20MB du li¢u trén may tinh (xem
bang A.2, phu luc 3 vé cac ngudn tai liéu).

Budc 5: Gat hai thanh qua lao dong

Budc tiép theo 1 budc kho nhat trong toan bo dy an. Chung t61 da chat loc
mot khéi lugng thong tin khong 16 (chii yéu 1a thong tin dinh tinh) thanh mot
s6 khai niém chu yéu, lién két vO1 nhau trong mot khudn mau, lam trung tam
cho cac chitng minh hd trg chi tiét ciia cong trinh nay. Chung toi tim kiém
cac khudn mau lap di lip lai, xac dinh céc khuynh hudng va dong luc bén
trong, vo1 muc ti€u xac dinh cac khai niém giai thich sy thanh cong qua thoi
gian ctia cac cong ty hang dau, dong thoi co thé str dung nhu 1a nhing chi
dan thuc té cho cac nha quan 1y khi xdy dung cong ty trong thé ky XXI.

Sy phén tich mang tinh so sanh 1a yéu t6 quyét dinh cho nhirng két qua tim
duoc. Sudt qua trinh nghién ctru ching t61 1at di 1at lai cau héi co ban: “Piéu
gi d3 tao nén khac biét giUa cac cong ty hang dau va cac cong ty so sanh
trong mot thoi gian dai nhu vay?” Ching t6i cling két hop qué trinh so sanh
v6i qua trinh sang tao. Chung t6i mudn pha bo nhitng gido diéu kinh doanh



va nhitng quan niém quan tri phd bién trén bao chi cang nhiéu cang tt. N6i
cu thé, chung t6i mudn kich thich nhitng suy nghi méi mé bang nhiing y
tudng thoat trong bén ngoai khong co gi hén quan dén kinh doanh ca, roi két
hop ching vdi nhitng quan sat c6 dugce trong qua trinh nghién ctru. Vi vay,
chung t6i da doc rat nhiéu sach khong lién quan dén kinh doanh: sinh vat
(nhat 13 hoc thuyét tién hoa), di truyén hoc, tdm 1y hoc, tam 1y x3 hoi, xa hoi
hoc, triét hoc, khoa hoc chinh tri, lich sir va nhan loai hoc.

Buoc 6: Thuc nghiém va ap dung vao thuc té

Trong sudt thoi gian nghién ctru, ching toi da hén tuc kiém tra nhiing két
qua tim dugc, nhitng khai niém mai béng cach dua chiing vao thuc té kinh
doanh thong qua cac cong vi€e tu van va nhing trach nhiém cua Hoi dong
quan tri. Khi viét cudn sach nay, chung toi da ap dung nhirg khuén mau va
cac cong cu dua trén nghién ctru ndy tai hon 30 to chic, tir nhitng cong ty
m&i thanh 1ap, doanh thu dudi 10 triéu d6 la cho dén nhiing cong ty trong tap
chi Fortune 500 c6 doanh thu hang ty ddla, & nhiéu nganh khac nhau, tir may
tinh, cham soc suc khoe, duoc phém, cong ngh¢ sinh hoc, xay dung, ban 1¢
v.v... Thuong lam viéc véi bd phan quan tri cao cap, theo yéu cau truc tiép
cua CEO, chung t6i co co hoi trinh bay cac y tuong cua minh voi bo phan
nhirng ngudi cing ran, thyc té, sic sao, khon ngoan, co doi hoi cao nhat
trong gidi doanh nhan.

Phu’ong phap “lura thir vang” nay da cho ching t61 nhu’ng phan hoi v6 cling
quy gia dé tlep tuc thye hién cac khai niém trong thoi gian nghién ciru. vi dy,
trong mot 1an lam viéc véi mot hang duoc pham, mot nha quan 1y da hoi “C6
nhing gia tri cot 161 ‘dung’ va ‘sai’ khong? Noi cach khac, noi dung cuia cac
gia tri cOt 151 1a quan trong nhat, hay tinh chan thuc va nhat quan cia cac gia
trj 4y (bat ké ndi dung ctia nd) méi la quan trong nhat? Co nhiing gié tri nao
pho bién ¢ moi cong ty hang dau khong?” Chung toi da trd lai cac du lidu
nghién ctru va tra 101 nhitng cau hoi ndy mot cach c6 hé théng (xem chuong
3), bang cach nao d6 da hoan thanh mot vong “ludn chuyén” tir nghién ctru
dén thuc hanh va tr¢ lai nghién ctru (xem so d6 1.A). Qua trinh luan chuyén
nay xay ra rat nhiéu lan, d6i voi nhleu van dé khac nhau trong suot nam nam
nghién ctru, that sy da dong gop rat nhiéu cho thanh cong cua cudn sach nay.

VONG LUAN CHUYEN



Nghién cuu

Ap dung
trong thuc té Khai niém
va khudn méau

HAY DE CAC CHUNG ct LEN TIENG

Moi du an nghién ctru vé khoa hoc xa hdi déu co nhirng kho khéan va han ché
nhat dinh, va cong trinh cua chung t6i ciing khong 1 ngoai 18. Ching toi chi
c6 thé sir dung cac tu liéu lich st va tdn dung hiéu qua nhiing thong tin nay,
chung t6i khong c6 diéu kién lap di ldp lai cac thi nghiém can thiét nhu trong
mot nghién ctru khoa hoc. Trong phu lyc 1, chung t6i dé trinh bay mot s6
van dé doc gia luu tim (nhing cau hoi co the dat ra) va nhiing tra 101, giai
dap cila cac tac gia cho nhitng van d¢ lién quan dén phuong phap nghién ciru
cua du an nay.

Tuy nhién, cho du ¢6 tit ca nhimg van dé trén, thi khéi luong thong tin
khong 16 ma chung toi dd xem xét két hop véi qua trinh luan chuyén tir
nghién ctru dén 1y thuyét, dén thuc té, da cho chung toi sy tu tin rat 16n rang
cac két luan tim dugc la co ly va quan trong hon ca la httu ich cho viéc phat
trién cac cong ty xuat sic. Chung t61 khong huénh hoang tuyén bb di tim ra
chan ly. Khong ai c6 thé tuyén bd nhu vay trong khoa hoc x hoi ca. Chung



toi chi ty tin tuyén b rang chuong trinh nay gitp chung toi hleu rd hon vé

cac to chirc va tim ra cac cong cu dé 1ap nén nhitng cong ty tot hon trong qua
khu.

Gid day chiing t6i xin dugc chia sé nhitng dicu chiing to1 tim dugc tur
chuong trinh nay. Hi vong ddc gia tim ra dugc nhiéu diéu c6 ich, vi lich sir
cac cong ty nay c6 thé day ching ta nhiéu diéu. Tuy nhién, chung toi ciing
mong ddc gia hay ty minh suy nghi khach quan va co tinh phé phan khi doc,
ching to1 mong cac ban suy xét mot cach co suy nghi va phan bac khi can,
hon 14 chap nhan mot cach vo diéu kién cac két luan chung t6i dua ra. Hay
dé cac chung clr tu 1én tiéng. Ban s& 1a trong tai, 1a quan toda c6 quyén phan
x¢ét, ding khong?



CHUONG HAI: KHONG CHI LA
“NGUOI BAO GI0”, MA PHAI
“TAO RA PONG Ho”

Trén tat ca moi thit la kha nédng xdy dung, xdy dung, xday dung khong ngung
nghi, khong nhin lai phia sau, khong bao gio ket thic - xdy dung nén mot thé
che...

Sdng tao vi dai nhat ciia Walt Disney chinh la céng ty Walt Disney.
RICHARD SCHICKEL, The Disney Version7

Téi dd cong hién todn bg sirc e va kha néing dé Idp nén mét cong ty ban 1é
tot nhat co thé. Cham het.

Con viéc lam nén mot gia san kéch xii cho ban than chwa bao gio la muc
dich cua toi.

SAM WALTON, nguoi sang lap Wal-Mart8

Hay tuong tuong ban gip mot nguoi co kha niang nhin 1én bau troi vao bat

ky thoi diém nao trong ngdy va noi 1én chinh x4c thoi gian, chang han “Bay
gio la

2h30'12" sang, ngay 23-4-1401". Ong ta [a mot ngu’m bao gio xuat sic, va
chung to1 rat ngudng mo 6ng ta vé kha nang tuy¢t voi do. Nhung s€ 1a tuyét

voi hon néu thay vi chi don gian bao giod, 6ng ta 1am ra duoc mot dong hod co
kha ndng bao gio mai mai, ngay ca sau khi ong ta qua do1.9

Nhu vay, c6 mot y tuong vi dai, hodc tréd thanh mot nha lanh dao xuat sac, co



stre 16i cudn ngudi khac chang qua chi 1a viée “bao gid”, con xay dung nén
mot cong ty c6 thé phat trién lau dai, khong phu thuéc vao mot nha lanh dao
nao do mai 1a viéc “tao ra dong h6”. Chung t6i s& cho ban thay nhiing nguoi
sang l1ap ra cac cong ty hang dau ludn c¢6 khuynh hudng ¢ ‘tao ra dong ho”,

chtr khong chi la “bao gio” don thuan. Ho tap trung chu yeu Vao vi¢c xay
dung mdt t6 churc - mét chiée dong hd 1au bén - hon 1 viée chi dua vao mot
san pham, mot thi truong thanh cong ma thoi. Thay vi cd dat dugc hinh anh
mot nha lanh dao xuat sac, ho mang phong cach cua mot kién trac su, cong
hlen toan bg suc luc vao viée lap nén mot t6 chtrc tuyét hao. Két qua nhiing
nd luc ctia ho khong phai 13 viéc trién khai thanh céng mot ¥ tudng, thé hién
mot tinh cach lanh dao vuot troi hay 1a sy giau ¢6 cho mot ca nhan. Nguoc
lai, sy sang tao 16n nhat cta ho chinh 14 ban than cong ty va nhiing diéu ma
cong ty do dai dién.

Ching t61 da di to1 khai niém quan trong nay dya vao nhirng chung cur tim
duoc trong qua trinh nghlen ctru, nhitng 1y 18 d3 danh d6 hai huyén thoai, hai
cach nghi pho bién trong giéi kinh doanh trong nhiéu nim qua. D6 1a huyén
thoai vé y tudng vi dai va huyén thoai vé nha lanh dao vi dai. Mot trong
nhiing két luan quan trong nhat, thu vi nhit cua ching t61, do 1a viéc xay
dung nén mot cong ty hang dau hoan toan khong doi hoi mot y tuéng kinh
doanh vi dai hay mot nha Ianh dao vi dai nao ca. Tham chi ching t61 con c6
nhirng chimg cr cho thay viéc cac nha lanh dao tai ba voi nhiing ¥ tudng
kinh doanh vi dai d6i khi con khong lién quan gi dén viéc xay dung thanh
cong mot cong ty hang dau nita. Nhitng phat hién gay kinh ngac nay budc
chung to1 phai xem xét thanh cong trong kinh doanh tir nhitng gdc do hoan
toan mdi, theo nhimg quan diém hoan toan khac biét so véi trude kia.

HUYEN THOAI VE “Y TUONG VI BAI”

Ngay 23-8-1937, hai k¥ su méi ngoai 20 tudi, vira tot nghiép, khong hé co
kinh nghiém kinh doanh gi, gap nhau de ban chuyén thanh 1ap mot cong ty
m&i, ma khong hé co ¥y tuong 16 rang rang cong ty ndy sé kinh doanh cai gi
cu thé ca. Ho chi blet rang ho mudn cung nhau mo mot cong ty hoat dong
trong mat linh vuc rat rong 16n vé k¥ thuat dién ttr. Ho da suy nghi rit nhiéu
vé san pham déu tién cling nhu cac co hoi thi truong, nhung ho khong ¢ ¥
tuong chu dao ndo co thé 13 ngudn cam hing cho cong ty con non tré nay ca.

Va thé 1a Bill Hewlett va Dave Packard da quyét dinh cho ra do1 mot cong
ty, sau d6 moi xac dinh xem cong ty nay s€ lam gi. Ho quyet dinh ctr bat dau
cai d4, thir nghiém bat ctr diéu gi c6 thé, mién 1a... du tién thanh toan cac chi
phi dién nudce va chi phi hén quan khac tai ga-ra nhé bé noi ho khéi nghiép.



Bill ké lai:

Khi néi chuyén tai cac truong day vé kinh doanh, cac gido su vé quan tri da
rat simg sot khi toi noi rang ching to1 chang hé c6 ké hoach gi khi khoi
nghiép ca, chung t61 thuan ty chi 1 nhitng ké co hoi. Chung toi lam bét cir
diéu gi dé kiém ra tién, timg xu mot, tir nhiing den bao (xi-nhan) trong
bowling, dong ho trong kinh vién vong, thiét bi doi nudc tu dong trong toi-
let, may xung dién de glam béo... Chung t61 chi ¢6 von ven 500 do la va phai
lam bat cr diéu gi ngudi ta nghi 1a chung t6i ¢6 thé lam dugc.10

Nhing san pham dau tién cua ho (nhu dé noi ¢ trén) chang di den déu ca,
chang c6 vi tri gi trén thi truong. Thyc té 13 cong ty dd vat va sudt gan mot
nim trude khi co6 don hang 16n dau tién - ho ban duge tAm may nghiém dao
dong cho hiang Walt Disney dé sir dung khi lam phim Fantasia. Tham chi sau
d6, HP van tiép tuc phong cach khong tap trung ctia minh, loay hoay véi rat
nhiéu san pham khac nhau, mai cho t&i khi ho ¢6 budc dot pha bung no tir
nhitng hop dong trong chién tranh vao dau thap nién 1940.

Nguoc lai, cong ty Texas Instruments lai c6 khoi dau véi mét ¥ tuong kinh
doanh rat thanh cong. Thanh 1ap nam 1930 vdi cai tén Geophysical Service
Inc, “Cong ty dau tién nghién ctru vé dia chan ¢ cac ving khong c6 mé dau,
v6i phong thi nghiém tai Texas san xuat ra nhimg dung cu cho cong viéc
nay.”11 Khong giéng nhu Hewlett-Packard, nhitng ngudi sang 1ap ra TI da
lap ra cong ty nham khai thac mot co hoi thi trudng va cong nghé cy thé.12
TI da khoi dau bang mot y tudng vi dai. HP thi khong!

Sony cling nhu vay. Khi Masaru Ibuka thanh 13p cong ty ctia 6ng vao thang
8-1945, dng hoan toan khong cé ¥ tudng cu thé gi vé san pham ca. That sy 1a
Ibuka va bay nhan vién dau tién da c6 nhitng budi hop (sau khi da thanh lap
cong ty!) trong d6 moi nguoi cung suy nghi va ban bac xem s& san xuét san
pham gi. Theo 16i Akio Morita, (tham gia vao cong ty it lau sau do) thi
“Nhom ching t61 ng01 hang tuan v6i nhau, ¢b suy nghi ra xem cong ty phai
kinh doanh cai gi dé c6 thé c6 tién ma hoat dong tlep 13 Ho da suy nghi vé
rat nhiéu san pham khac nhau, tir x(ip dau ngot dén cac dung cu danh golf c&
nho va thude gap.14 Khong chi nhu vy, san pham dau tién cua Sony - ndi
com dién - tham chi da khong hoat dong dugc mot cach suon se, va san
pham chinh dau tién (may ghi am) thi that bai trén thi truong. Trong nhung
ngay dau nay, cong ty da ton tai duoc bang cach khau cac day dién vao vai
dé lam nén miéng dém tao sirc ndng, tuy thd kéch song lai ban duoc.15
Trong khi d6, ngudi sang 1ap ra hing Kenwood, dudng nhur d3 ¢6 sin mot
loat san pham trong dau vao thoi diém khoi nghiép. Ong ta dit tén cho cong



ty cua minh la Kasuga Wireless Electric Firm vao nam 1946, va ké tur lac
thanh 14p theo cudn Japan Electronics Almanac, thi “Kenwood luon 1a mot
hang tién phong trong cong nghé audio.”16

Gidng nhu Ibuka va Hewlett, Sam Walton ciing c6 budc dau kinh doanh ma
khong c6 mot y tuong vi dai nao ca. Ong budc vao kinh doanh chi v6i mong
muon dugc ty 1am chu, va voi mot chut kién thtrc (nhung rat nhiéu dam mé)
vé ban 16. Ong ta d3 khong hé thirc day vao mot budi sang va kéu 1én
“Eureka, to61 da c6 mgt y tudng vi dai va gio day toi s€ thanh lap mot cong
ty!” Khong hé 1a nhu vay. Walton di khai sy naim 1945 v6i duy nhat mot
cta hiéu nho ban nhUng hang vat vanh, & mot thi trn nho: Newport,
Arkansas. “T6i khong hé ¢ vién canh nao vé quy mé luc khéi nghiép -
Walton sau nay tra 101 phong van cua New York Times - nhung ti luén ludn
tin rang, mot khi cht’mg ta lam tot cong viée va phuc vu khach hang tot, thi s&
khong c6 mot gioi han nao cho quy moé phat trién ctia cong ty cal”17.

Walton di di timg budc, phat trién tir mot cira hang nho bé lac dau thanh mot
hé thong siéu thi véi “sang kién vi dai” vé viéc giam gia cho khu vuc ndng
thon. Duong nhu d6 1a mot qua trinh tién héa hoan toan ty nhién vao hai
thap nién sau d6. Trong san xuat tai My (Made in America), 6ng di viét nhu
sau:

Rét nhiéu ngudi ¢6 an tuong rang Wal-Mart 13 mét ¥ tudng vi dai tu dung
xuat hién & t61, va chinh ¥ y tudng nay da bién thanh mot thanh cong ngay 1ap
tirc. Nhung thuc ra ctra hang Wal-Mart dau tién chinh 13 két qua cia tat ca
nhimng ¢ ging cta ching toi tir ndm 1945 - mot thi nghiém nUa ma thoi, va
cling nhu moi thanh cong khac, diéu ndy tén toi 20 nam dé co thé c6 duoc.18

Trong khi d6 Ames Stores (Cong ty so sdnh cia Wal-Mart trong nghién
ctru), da di trudec Sam Walton bon nam trong viéc giam gia ban 1& ¢ khu vuc
nong thon. Khi 1ap ra Ames vao nam 1958, nhiing ngudi sang lap la Milton
va Irving Gilman da c6 dinh hudng theo dudi ¥ twong vé giam gia ban 1¢ cho
néng thon ngay tir dau. Ho tin rang viéc giam gia s& thanh cong & cac thi trdn
nho va da dat doanh thu 1 triéu dola ngay tir ndm dau hoat dong19 (Sam
Walton chi giam gia cho khu vuc ndng thon vao nam 1962, trude do ong chi
don gian 14 van hanh mot hé théng céc cira hiéu nho, dat trén cac duong phd
chinh)20. Ma ciing dau chi riéng Ames la co6 khoi dau tot hon Walton. Theo
101 nguoi viét tiéu sir cia Walton 1a Vance Trimble thi “vao nam 1962, da c6
rat nhiéu nha ban 1é ciing lam nhu vay (giam gia). Chi c6 diéu Walton di 1am
diéu d6 tot hon bat ky ai khac.”

Nhu thé, HP, Sony va Wal-Mart da danh d6 mot huyén thoai sai 1am vé



ngudn gdc clia cac cong ty thanh cong - huyén thoai miéu ta cac cong ty véi
nhu:ng nha sang lap c6 tam nhin xa trong rong, 1ap ra mot cong ty trén nhiing
¥ tuong to 16n va su thau hiéu thi truong. Huyen thoai nay cho rang cac cong
ty thanh cong 16n thudng bat dau trude het bd1 mot ¥ tudng tot (vé san
pham, cong nghé, thi truong), sau do tiép tuc quy dao phat trién ctia minh.
Tuy nhién, du huyén thoai d6 rat pho bién va nghe ¢ vé hét stc thuyét phuc,
né ciing khong ching to dugce d6 1a mot hinh mau chung cho viéc 14p ra céc
cong ty hang dau.

That sy hau nhu khong co cong ty hang dau nao trong nghién ctru cua chiing
t6i khoi nghiép bang mot y tudong vi dai hodc mot san pham thanh cong. J.
Willard Marriott luc dau chi c6 ¥ tuong muén kinh doanh, song kinh doanh
nganh gi thi 6ng ta cling chua ro! Cudi cung ong ta danh quyét dinh khai dau
bang mot y tuong duy nhat kha thi lac do6: xin mot gidy phep nhugng quyén
va md mot ctra hang ban thirc udng khong con, c6 huong vi ré ciy &
Washington D.c.21 Cong ty Nordstrom dau tién chi 1a mot tiém ban gidy ¢
Seattle, khi ngudi chu ctia no6 - John Nordstrom, vura tr Cudce do xo di tim
vang (Gold Rush) & Alaska tré vé va khong biét phai 1am gi tiép theo.22
Merck khéi nghiép 13 mot nha nhap khau hoa chat tir Pirc.23 Procter &
Gamble ltic dau 1a mot trong s6 18 co sd san xuat xa bong va nén &
Cincinnati hoi nam 1837.24 Motorola khoi nghiép 1a mot co s& stira chUa pin
cho radio Sears.25 Philip Morris ban dau 1a mét cira hiéu ban 1¢ thudc 14 tai
ph6 Bond, London.26

Hon nUa, mot sd cong ty hang dau trong nghién ctru cua chung 101, gidng
nhu Sony, thim chi con khai dau bang nhing that bai nang né. 3M thoat tién
that bai trong vi¢c khai thac mo corundum, khlen gia tri co phleu cua cong ty
Xuong t6i muc “hai c6 phiéu doi 1ay... mot coc whiskey re tién”.27 Khong
biét 1am gi, cong ty danh quay sang san xuat san pham gidy nham. Khoi dau
ctia cong ty kém dén mirc vi chu tich tha hai cta ho khong c¢é luong trong
sudt... 11 ndm dau trong nhiém ky cta 6ng ta. Nguoc lai, Norton
Corporation (cong ty so sanh cia 3M) khoi dau rat thanh cOng voi cac san
pham cai tién, thi truong lién tuc phat trién, trong 15 nam dau tién ludn tao ra
loi tirc On dinh cho c6 dong, dong thoi tang von 1én ding 15 1an.28

Chiéc méy bay dau tién ciia Bill Boeing da that bai ning né, va cong ty cua
ong ta da thue su gip kho khin trong nhitng nam dau tién dén mirc phai
chuyén sang kinh doanh d6 noi that dé tiép tuc ton tai.29 Nguoc lai Douglas
Aircraft lai ¢6 khai dau hét strc thanh cong. Ho di thiét ké ra chiéc may bay
dau tién trong lich sir c6 thé bay lién tuc tir bd déng dén bo tay cua nudc My,
chd duoc mot lugng hang hoa 16n hon trong luong cua chinh né. Sau do,



Douglas chuyén miu thlét ké nay thanh mot loai oanh tac co chd ngu 161,
ban cho Hai quan véi s6 luong 10n.30 Khac voi Boeing, Douglas chua bao
gid phai chuyén sang kinh doanh d6 noi that dé giU cho cong ty tiép tuc ton
tai.31

Se-ri ph1m hoat hinh dau tién ciia Walt Disney - Alice & xi s¢ than tién (ban
da bao gio nghe tén do chua?) that bai tham hai trong cac rap chiéu bong.
Nguoi viét tiu sir cua Disney la Richard Schickel viét rang “ndi chung la
mot tac pham s4o rong, kém cdi, don gian chi 1a mot truyén tranh vui dugc
dua 1én phim...”32 Khac v&i Disney, Columbia Pictures thanh cong ngay tur
lan ra mat dau tién. B phim Pang thuong hai hon 1a khinh bi (1922) véi chi
phi 20.000 d6 la da thu dugc 130.000 do la, giap hang c6 mdt luong kinh phi
doi dao dé lam thém mudi bo phim thanh cong nUa trong vong chua dén hai
nam sau do.33

CHO BOI MOT “Y TUONG vi BAI”
CO THE LA MOT Y TUONG KEM!

Theo nghlen ctru cua chung t61, chi ¢ ba cong ty hang dau da khoi nghiép
bang mot “y tudng vi dai” - mot san pham, dich vu dau tién mang tinh dot
pha va dem lai thanh cong, d6 1a Johnson & Johnson, GE va Ford. Tham chi
trong trudng hop ctia GE va Ford, chung t6i con nhén thay nhiing thiéu sot
nho trong y tuong cua hg. Tai cong ty GE, ¥ tuong cuia Edison to ra kém hon
y tuong cua Westinghouse. Trong khi Edison theo dudi hé théng dién mot
chiéu (DC), Westinghouse lai chti truong phat trién cac hé thong dién xoay
chiéu, loai sau ndy da hoan toan thiang thé trén thi truong My.34 Trong
truong hop cua Ford, trai voi nhitng diéu don dai bi an, khong phai Henry
Ford da co6 y tuong Vé loai xe Model T va sau d6 thanh 1ap cong ty dua trén
y tudong nay. Hoan toan nguoc lai 1a khac! Ford chi c6 thé thanh cong véi
Model T vi da c6 cong ty trude dd nhu 1a mot bude dém roi. Vao nam 1903,
ong ta lap ra Ford Motor Company véi tai niang vé thiét ké xe hoi (day l1a
cong ty thir ba ctia dng trong ba nim), sau d6 gidi thiéu nim mau xe méi
(Model A, B, ¢, F va K) tru¢c khi tung ra Model T noi tiéng vao nam
1908.35 Ford chi la mot trong sd... 502 cong ty xe hoi duogc lap ra & My
trong khoang thoi gian tir 1900 dén nam 1908 - 1d rang chang c6 khai niém
hay y tuong kinh doanh nao maé1 mé ¢ day ca. Nguoc lai, voi cac cong ty
hang dau, chung ta thay c6 11 cong ty so sanh co su khoi dau gan lién voi
mdt khuoén mau y tuong vi dai nao do: Ames, Burroughs, Colgate, Kenwood,
McDonnell Douglas, Norton, Pfizer, R. J. Reynolds, Texas Instruments,
Westinghouse, va Zenith.



N6i cach khac, chiing t6i nhan ra rang néi chung cac cong ty hang dau khong
thudng duge bat dau bang mot y tudng vi dai nhu 14 cac cong ty so sanh, hon
thé nUa, ho ciing khéng c6 duoc nhitng thanh cong kinh doanh ban dau
nhiéu bing cac cong ty so sanh. Trong sd 18 cip cong ty dugc dem ra so
sanh & day thi chi co ba cip trong d6 cong ty hang dau c6 thanh céng ban
dau 16n hon cong ty so sanh ctia chung, mudi cip véi cac cong ty so sanh cd
bude khéi dau noi troéi hon rd rét, nAm cap con lai thi khong phan biét duoc
mirc do hon kém. C6 thé ndéi mdi twong quan gitra thanh cong kinh doanh
ban dau va trién vong phat trién thanh mot cong ty hang dau, nhin chung 13
tiéu cuc. Mot cach hinh anh, vé 1au dai thi nhu trong cau chuyén ngu ngon,
Rua s& vé dich trudc Tho.

(Hay xem phu luc 2 dé biét chi tiét vé ngudn gde thanh 1ap ctia cc cip cong
ty dugc nghién ctru trong du an. Chung t61 khuyén doc gia nén coi qua phu
luc nay ngay bay gio!)

Néu ban 1a mot nha kinh doanh c6 tiém ning, mudn 1ap nén mot cong ty
thanh cong lau dai ma chua dam khoi dong vi chua c6 y tudng kinh doanh gi
cu the thi theo chuing t61, ban nén ri bo khoi tam tri ban cai huyén thoai sai
1am vé “y tuong vi dai” di. Thyc té chimg minh rang 12p cong ty ma khong
bi 4m anh boi mot ¥ twong cu thé nao co khi lai tot hon. Tai sao? Boi vi
phuong phap dua trén ¥ tudng ndy s& lam ban khong thdy duoc rang chinh
cong ty mai 13 sang tao sau cung va quan trong nhat.

CHINH BAN THAN CONG TY MOI LA SANG TAO SAU CUNG

Céc khoa hoc vé quan tri chién lugc va kinh doanh & céc truong kinh doanh
déu nhan manh tam quan trong cua viéc khoi sy kinh doanh bang mot y
tudng t6t va mot chién lugc san pham / thi truong dugc xay dung can than,
sau do6 tan dung tot cac co hdi mo ra trudéc mat ban. That ra nhitng ngudi
lanh dao cac cong ty hang dau thuong khong nghi va lam nhu vay! Trong
nhiéu truong hop, hanh dong cua ho trai nguoc han véi nhimng diéu dang
duoc giang day tai cac trudng hoc vé kinh doanh.

Do d6, ngay tir khi bat dau du an nay chung toi da tir bo cach giai thich thanh
cong cua mot doanh nghiép dua trén chién lugc kinh doanh, va xem xét diéu
nay trén mot goc nhin mai: chuyén doi tir cach nhin cong ty nhu 1a mot
phuong tién ctia san pham sang cach nhin san pham nhu 13 mot phuong tién
cua cong ty. Chung t61 phai phan biét 1o rang gitra vi¢e “bdo gio” va viéc
“tao dong ho”.



Hay so sanh hai cong ty GE va Westinghouse trong ngdy dau cua ho. George
Westinghouse 13 mot nha phat minh va lanh dao tai ba, c6 tAm nhin xa trong
rong, da tung lap ra 59 cong ty khac nhau ngoai Westinghouse.36 Ong ta
cling hiéu o rang h¢ thong dién xoay chleu s€ duogc st dung rong rai hon
dién mot chiéu cua Edison (diéu nay thuc té d3 chimg minh 6ng ta hoan toan
dung!).37 Trong khi d0, vi chu tich dau tién ctua GE 13 Charlers Coffin hoan
toan khong phat minh ra mot san pham nao ca. Nhung 6ng ta da tai trg cho
viéc thanh 1ap ra phong thi nghi¢m nghién ctru GE, dugc ménh danh la
“Phong thi nghiém nghién ctru cong nghiép dau tién & My”.37 George
Westinghouse bao gid, trong khi c. Coffin d3 lam ra mot cai déng hd. Sang
tao 16n nhat ctia G. Westinghouse 13 hé thong dién xoay chiéu, trong khi
sang tao 16n nhat ctia Coffin chinh 13 cong ty General Electric.

Than may méan ludén mim cudi vi nhUng ai kién nhan, quyét tim, diéu nay
hoan toan ding voi nhUng nha 1anh dao thanh cong. NhUng nguoi sang lap
ra cic cong ty hang dau 1a nhUng nguoi song theo phuong cham: Khong bao
gid dau hang, khong bao gid bo cudc. Nhung ho kién tri theo dudi diéu gi?
Do chinh 1a cong ty ctia ho. Hay san sang tir bo, lam méi hay tao ra mot y
tudng (ban than GE sau nay da tur bo hé¢ thong dién mot chiéu va chuyén
sang dién xoay chiéu), nhung khong bao gio tir bé cong ty. Néu ban danh
dong thanh cong cua mot cong ty voi thanh céng ctia mot ¥ tudng cu thé nio
do6 (rat nhiéu doanh nhan nghi theo cach nay), thi hoac la ban sé dé dang tir
bo cong ty néu y tudng kia that bai, hoic 1a ban s€ bam viu mai vao y tuong
do néu no thanh cong, ngay ca khi cong ty can chuyén huéng sang linh vuc
kinh doanh khac. Nhung néu coi cong ty 1a muyc tiéu sau cung, tbi thuong,
chtr khong phai chi don thuan 13 viéc thuc thi mot ¥ tudng hay tan dung mot
co hoi thi truong, thi ban s€ co thé kién tri dua cong ty vuot qua mo1 y tuong
- du tot hay x4u, thanh cong hay that bai - huéng toi viée 1ap nén mot thé ché
to 16n va lau bén.

Mot vi du khéc: cong ty HP da c6 khoi dau rat khiém tdn, gap mot loat thét
bai, cac san pham dau tién ciing thanh cong hét strc han ché. Tuy nhién, hai
nha sang lap Bill Hewlett va Dave Packard van tiép tuc kién tri may mo, thtr
nghiém cho dén khi tim ra cach xay dung mét cong ty thé hién duoc cac gia
tri cbt 15i cua ho, dat duoc uy tin to 1on qua cac san phém hang dau. von hoc
vé k¥ thuat, 1y ra ho hoan toan c6 thé theo dudi muc dich ctia minh nhu 13
nhu:ng ky su, nhung ho da khong lam nhu thé. Thay vao do, ho chuyén tir
viéc thiét ké cac san pham sang viéc thiét ké mot to chirc, tao ra mot moi
truong giup cho viéc tao ra nhitng san pham thanh céng. Gitta thap nién
1950, Bill Hewlett d3 néi vé quan niém “tao nén dong ho” trong mot bai phat
biéu ndi bd nhu sau:



Cac k¥ su ctia chiing t6i ludn 1am viéc 6n dinh. Diéu nay khong phai ngau
nhién ma co6. Ky su 1a nhitng nguoi sdng tao, do d6 chung td61 phai ddm bao
cho ho 1am viéc trong mot moi truong on dinh, an toan. Ching t6i cling dam
bao cac k¥ su lam viéc vd1 HP c6 co hdi trong dai han, ¢6 nhiing du an thich
hop dé 1am viéc. Ngoai ra, chung toi c6 gang c6 sy giam sat thich hop sao
cho mdi nguoi trong s6 ho déu thoai mai va lam viéc v6i hiéu suit cao nhat.
Quy trinh lam viéc ndy 13 mot trong nhitng san pham quan trong nhat cua
chung t6i, va chiing t6i s& thiét 1ap chuong trinh k¥ thuat tot nhat tir trudce
dén nay. Néu ban cho 13 cong ty chung toi da hoat dong tot roi, thi xin hay
do1 hai, ba nam nUa, ban s¢€ thay cac nhan vién thugc phong nghién ctru maoi
thanh 1ap tao ra san pham, cac nha quan 1y thi 1am cac cong viéc quan 1y cta
ho. Khi d6 cong ty s& c6 nhitng tién b that sy!

Dave Packard ciing nhac lai viéc dinh huéng nay vao nam 1964, “van dé 1a ¢
chd 1am thé nao tao ra dugc mdi truong lam viée giup moi ngudi c6 kha
nang sang tao. To1 nghi rang ban s¢& pha1 mat rat nhiéu cong strc dé suy nghi
v€ cau tric cua t6 chirc nham tao ra moi trudng do. ”39 Nam 1973 trong mot
cudc phong van, ngudi ta hoi Packard xem dau 1a quyét dinh vé san pham
quan trong nhat ctia ong. Cau tra 101 cta Packard | khong 1ién quan dén mot
san pham cu thé nao c4 ma hoan toan 1 cac quyet dinh vé to chire: xay dung
mot doi ngli ky su, chinh sach ap dung ky luat vé tai chinh, chuong trinh chia
s¢ lo1 nhuan, chinh sach quan tri va nhan sy, triét 1y quan tri kiéu HP, v.v...
Nguoi phong van da dit tiéu dé cho bai bao sau d6 1a Cac nha lanh dao cia
HP xay dung cong ty boi sy thiét ké k§ cang, con san xuét ra may tinh (mot
san pham ctia HP) mét cach tinh c.40

Sang tao sau cung, trén hét cua Bill Hewlett va Dave Packard khong phati la
mot san pham cy thé nhu may nghiém dao dong hay may tinh dién tir bo tai.
Do 1a cong ty Hewlett-Packard, 1a duong 161 HP (HP Way).

Gidng nhu vay, “san pham” 16n nhat ciia Masaru Ibuka khong phai 1a
Walkman hay Trinitron, ma chinh 1a cong ty Sony va nhiing diéu ma né dai
dién. Sang tao 16n nhat ctia Walt Disney khong phai 12 cac bo phim rat thanh
cong cua hang, hay tham chi la cong vién Disneyland, ma d6 chinh 1a hang
Walt Disney va kha nang ky diéu ctia n6: dem lai niém vui cho moi ngudi.
Sang tao 16n nhat cia Sam Walton 1 hé théng Wal-Mart - mot t6 chirc ap
dung céc khai niém vé ban 1é trén quy mo 16n tot hon bat ky ai trén thé gioi.
Tai ning cta Paul Galvin khong nam & chd 1a mot k§ su hay mot nha phat
minh (ban than 6ng la mdt ngudi tu hoc, mot nha kinh doanh da ting gap
that bai, khong hé dugc dao tao chinh quy vé cong nghé)41, ma nam & viée
ong ta da hinh thanh nén mét t6 chirc k¥ thuat c6 kha nang luén d6i mdi ma



chung ta biét t&i dudi cai tén cong ty Motorola. Cong hién quan trong nhat

cua William Procter va James Gamble khong phai la mot hay rat nhiéu san
pham cuy thé cua ho (tat ca chung deu s& ¢6 luc 16 thoi), ma la mot t6 chirc

c6 kha nang thich nghi cao, véi truyen thong, ‘di san vé tinh than”42, niém
tin vao cac gia tri cot 18i duoc truyén qua nhiéu thé hé con nguoi ¢ P&G.

Chuing t6i mong doc gia c6 sy thay d6i cin ban trong suy nghi ¢ diém nay:
cac ban hdy nhin ban than cong ty nhu la sy sang tao sau cung, trén hét. Néu
ban dang hoic s& xay dung, diéu hanh mot cong ty, thi su thay doi ndy sé co
anh hu’0'ng 16n dén cach su dung thoi gian cua ban: ban s€ danh it thoi gian
hon cho vi€c suy nghi vé mot san pham hay mot chién luge thi truong cu
thé, va danh nhiéu thoi gian hon dé suy nghi va thiét ké to chtrc. Piéu d6
cung c6 nghia la ban s€ danh it thoi gian cho cong viée “bao gio”, dé thoi
gian va cong stic cho viée “tao ra ddng hd” cho cong ty cua ban.

Chiing t6i khong néi rang cac cong ty hang dau khong bao gid co cac san
phém hay y tudng tuyét hao. That sy 13 ho c6, va da s6 ho coi cac san
pham/dich vu 1a nhitng déng gop htru ich va quan trong cho cudc song cia
khach hang. Cac cong ty nay ton tai dé 1am nhirng diéu co ich chu khong chi
don thuan ton tai nhu 13 mot céng ty ma thoi. Nhung ching toi mudn néu lén
rang dong san pham/ dich vu tuy€t hao tir cac cong ty nay co nguodn gbc cin
nguyeén la tr mot t chirc tuyét hao, chir khong phai tir diéu gi khac. Hy nhd
rang mo1 san pham, dich vu, y twong, du thanh cong dén dau, déu sé co luc
101 tho1. Nhung mét cong ty hang dau s& khong bao gio 16i thoi, nd s& trudng
ton boi kha nang hén tuc thay d6i va thich tng qua nhiéu thé hé san
pham/dich vu ké tiép nhau. (Cach thirc thue hién thanh cong diéu nay sé
duogc trinh bay chi tiét trong cac chuong tiép theo).

Ciing nhu vdy, moi nha lanh dao va quan 1y du tai ba xuét ching dén may
cling s& dén luc qua doi. Nhung mot cong ty hang dau s& khong bao gid chét,
nhitng sttc manh t6 chirc s& giup nd vuot 1én trén nhitng pham chét lanh dao
c4 nhan, gitip nd ton tai va phat trién qua nhiéu thé hé 1anh dao ké tiép nhau.

HUYEN THOAI VE NGUOI LANH PAO UY TiN, Vi bAI

Khi dugc hoi vé nguyén nhan chu yéu cho thanh cong cia nhiing cong ty
hang dau, rat nhiéu nha quan 1y va nhitng sinh vién theo hoc nganh kinh
doanh da cung c6 cau tra 101, do 1a su 1anh dao tai ba. Nhiing cai tén XuAt
chung nhu G. w. Merck, s. Walton, w. Procter va J. Gamble, w. E. Boeing,
R. w. Johnson, p. Galvin, B. Hewlett va D. Packard, c. Coffin, w. Disney, J.
w. Marriott, J. J. Watson, J. Nordstrom d3 duoc ké ra. Ly 1€ dua ra la cac nha



lanh dao nay da thé hién quyét tAm rét cao, vuot qua moi trd ngai trong kinh
doanh, thu hut dugc nhén tai vé cong ty, truyen cam hung cho nhén vién
trong viéc huong té1 muyc tiéu chung, va thé hién vai tro dau tau dan dit cong
ty trong nhiing thoi khac séng con trong lich st ctia no.

Nhung - cac ban c6 dé y khong - cac d6i thi, cac dong sy ctia ho, & cic cong
ty so sanh, cling déu nhu vy ca. c. Pfizer, anh em nha Gilman, w. Colgate,
D. Douglas, w. Bristol, J. Myers, E. F. McDonald, p. Haggarty, G.
Westinghouse, H. Cohn, H. Johnson, F. Melville - tit ca ho ciing déu d thé
hién mot cach tuyét voi pham chat kién tri, vuot qua moi tro ngai, déu da thu
hat dugce nhan tai vé cho cong ty, déu da dong gop vai tro dau tau trong
nhing thoi khac quyét dinh ctia cong ty v.v... Mot phan tich c6 hé thong cho
biét rang cac cong ty so sanh trong nhu:ng niam xay dung va phat trién ciing
d3 c6 sy lanh dao tot twong duong véi cac cong ty hang dau (xem bang A.3,
phu luc 3)

Mot cach ngan gon, chiing t6i khong tim thady nhUng ching cir hd trg cho
gia thiét rang yéu t6 lanh dao 1a quan trong nhat cho nhUng giai doan then
chédt ciia qua trinh 14p nén cac cong ty hang dau. vi thé, chung t6i budc phai
tr bo mot huyén thoai nUa, do6 la huyén thoai vé “kha nang lanh dao tai ba”,
don gian boi vi n6 khong du dé giai thich cho sy khac biét giita cac cong ty
hang dau va cong ty so sanh.

Phong cach 1anh dao tai ba khong hé bat budc

Trude khi néu ra sy khac biét quan trong giUa cac nha lanh dao, sang 1ap cac
cong ty hang dau va cac cong ty so sanh, ching toi muon noi trude mot hé
luan sau day: mot phong cach lanh dao tai ba, 16i cudn khong hé 1a diéu bat
budc dé 1ap nén mot cong ty hang dau. Thuc té da kiém nghiém diéu ndy qua
mot s6 nha lanh dao cic cong ty hang dau trong lich str.

Ban c6 biét William McKnight 13 ai khong? Ong ta c6 phai 1a mot nha lanh
dao ndi tiéng khong? Ban da doc tiéu st ong ta bao gid chua? C6 18 ciing
gidng nhu nhiéu nguoi khac, ban hau nhu khong biét gi vé con ngudi ndy ca.
Niam 1993, ong ta khong co tén trong danh sach nhitng doanh nhén ndi tiéng
cua tap chi Fortune,43 cling khong co tén trong cuén Hoover's Handbook,
mot cudn sach vé lich st cac cong ty.44 Tham chi ngay ca chang t61, khi bat
dau cong trinh nay, cing khong biét dén tén ong ta. Ay thé ma cong ty do
McKnight lanh dao sudt 52 nam (vOi cuong vi Téng Giam ddc tir nim 1914
dén nam 1929, CEO tir ndm 1929 dén nam 1949, va Chu tich tir nAm 1949
dén nim 1966) lai rt noi tiéng va gianh dugc sy ngudng mo rong rai ciia



gidi doanh nhén toan cau, d0 la cong ty Minnesota, Mining and
Manufacturing Co. (Vlet tat 1a 3M). 3M thi ndi tiéng, con McKnight thi
khong. Chiing t6i nghi rang day chinh 1a diéu McKnight mong mubn.

McKnight bat dau di lam tir nim 1907, d trai qua cac vi tri trg 1y ké toan, ké
toan chi phi, giam dbc kinh doanh trudc khi trd thanh Tong Giam doc.

Chang c6 chimng cr nao cho thay & 6ng ta mot phong cach lanh dao 16 cuon
thu hut ca. Trong cubn sach lich st cong ty (do chinh 3M xuét ban), trong sO
gan nam muoi chd ndi dén McKnight, chung toi chi thay c6 mot lan duy
nhat néi dén tinh cach cua 6ng, theo d6 mo ta 6ng ta 1a mot ngudi “an nodi
mém moéng, nhe nhang”.45 Con theo cudn tiéu sir cia McKnight mé ta thi
ong ta la mot ngudi biét lang nghe, khiém ton, hoi qua khiém nhudng, an noi
mém mong, ling 18, suy tu va nghiém tic.46

McKnight khéng phai 1a nha 1anh dao duy nhat tir cac cong ty hang dau
khong thudc tip cac nha lanh dao ¢ stc 16i cudn 16n. Nha sang lap Sony,
ong Masaru Ibuka cling la mot nguo1 kin ddo, hay suy nghi va hudng ndi.47
Bill Hewlett dé lam nguoi ta lién tudng dén mot trang chu than thién, thuc
té, hién lanh tir mién Iowa. Cac nha sang 1ap Procter & Gamble thi c¢6 vé
cung nhéc, nghiém nghi, dung muc, kin d4do, tham chi qua kin dao dén muc
lang 1€ 1a khac.48 Bill Allen - CEO s6 mot trong lich sir Boeing - von 12 mot
luat su, co vé bé ngoai rat hién lanh, tham chi hoi rut ré, bén 1&n, v6i nhUng
nu cudi khong thuong xuyén trén méi.49 George w. Merk thi hét sire dé dat
va kiém ché, nhitng tinh cach nay tré nén dién hinh véi ong ta.50

Mot vai nha quan ly da that su lung ting va khé chiu khi ho doc nhirng cuén
sach, bai bao viét vé phong cach lanh dao kinh doanh 161 cudn, khéo 1éo, ho
dit ra cAu hoi “néu t6i khong c6 duge phong cach 1anh dao nhu thé thi sao?”.
Cau tra 11 ciia chung toi 1a: ¢b dé tao ra mot phong cach chi phi pham thoi
gian va nang lugng ma thoi. Tinh cach cia mdt con nguoi hinh thanh qua di
truyén va nhitng trai nghiém, va chang c6 gi chirg minh duoc rang khi ban
& vao vi tri quan 1y ban c6 thé tu thay d6i phong cach cua ban ca.51 Quan
trong hon ca, nghién ctru ctia ching t6i da chi ra rang: Ban khong can phai
c6 mdt phong cach nhu vay.

Néu ban 1 nha 13nh dao c6 phong cach 161 cubn, thu hat nguoi khac s€ rét
t6t. Néu khong thi ciing chang sao, vi nhu thé 1a ban s& ¢ cting phong cach
vo1 nhitng nguoi da 1ap nén cac cong ty 3M, P&G, Sony, Boeing, HP, va
Merk. Mgt nhom... khong t¢, dung khong?

Xin doc gia dung hi€u sai y cua ching t61 & diém nay. Ching to61 khong noi



rang nhitng ngudi lap nén nhu’ng cong ty hang dau 1a nhiing nha lanh dao tOi.
Chiing t61 chi don gian ndi rang mdt phong cach 1anh dao 161 cubn, thu hat
hoan toan khong phai 1a diéu kién bat budc & nhitng cong ty hang dau. (Thuc
su chung t61 con c6 mot s6 ching ctr cho thay mot phong cach 1anh dao hét
strc 161 cudn, tai ba duong nhur... khong hop voi viée xay dung mot cong ty
hang dau, song du kién vé diéu nay chua du nhiéu va manh dé dua ra mot
khang dinh chic chan!). Ching t6i chi mudn nhan manh - va day 1a ndi dung
chinh cta chuong nay - rang ca hai loai cong ty hang dau va cong ty so sanh
déu co nhirng nha lanh dao du manh & giai doan xay dung cong ty, va du ho
¢ phong cach nao di nira thi diéu nay cling khong thé giai thich duoc su
vuot troi vé sau cua cac cong ty hang dau.

Chiing t61 khong phu nhan rang vao cac thoi dlem quan trong trong lich s,
cac cong ty hang dau c6 nhitng ca nhan xuat sic ¢ cac vi tri 1anh dao. D6 1a
mot thyc té. Hon nUa, rd rang 1a mot cong ty khong thé hén tuc thanh cong
chi v&i1 nhitng nha 1anh dao “thudong thuong bac trung”. Tuy nhién, nhu sé
phan tich trong cac chuong sau, chung t61 s€ trinh bay cho doc gia thay rang,
S0 V01 cac cong ty so sanh, cac nha lanh dao ¢ cac cong ty hang dau di 1am
t6t hon cong viéc phat trién va sir dung tai ning quan tri tur nd1 by cong ty, vi
thé nhiing cong ty nay co sy ké thira, su lién tuc (diéu gi d6 gan nhu 13 di
truyen) v€é muc do tuyét hao, hang dau cua doi ngi lanh dao trong mot thoi
gian dai, qua nhiéu thé hé. Cac thé hé lanh dao xuat sac noi tiép nhau ¢ cac
cong ty hang dau chinh 13 két qua cia viéc chinh cong ty 1a mot to chic xuat
sac, chtr khong phai vi diéu gi khac.

Hay xem trudng hop Jack Welch, CEO xuét sic ciia GE vao nhirng nim
1980 va dau nhitng nam 1990. Khéng thé phi nhan Welch d3 co vai tro hét
strc to 16n trong viéc hoi sinh cho GE, ciing nhu khong thé phii nhan ning
lire, dong co to 16n va ca tinh cach 1anh dao hét strc uy tin, thu hat nguoi
khac ctia 6ng ta. Nhung qué chu ¥ vao diéu d6 s& 1am chiing ta quén mat mot
diém co ban: Welch truéng thanh tir GE, chinh ban than ong ta ciing 1a mot
san pham cta GE. M6t cach nao d6, to chitc GE c¢6 kha ning thu hut, gin
gilr, phat trién va lua chon ra nha lanh dao Welch. GE da thanh cong trudc
khi c6 Welch va s& con tiép tuc thanh cong sau khi Welch ra di. Welch
khong phai 1a CEO xuét sac dau tién trong lich st cia GE, ma ciing khong
phai 1a nguoi cubi cing. Vai tro clia 6ng ta hoan toan khong nho, nhung 6ng
ta van chi 1a mot phan cua toan bg lich sir cong ty GE. Viéc chon lya ra
Welch ¢6 nguodn g tir mot kién trac cong ty tot - kiéu kién truc bat nguon
tir sang lap cong ty Charles Coffin, nguoi di 4p dung phuong phap kién tric
trong viéc xdy dung cong ty. (Ching toi s& con trinh bay k¥ hon vé Welch va
cong ty GE trong chuong 8).



PHUONG PHAP KIEN TRUC: NHUNG NGUOI TAO RA DONG HO

Nhu da xét trong treong hop so sanh Charles Coffin va George
Westinghouse, nghién ctru da chi ra sy khac biét gitra hai nhom nhung nguoi
sang lap, va sy khac biét nay 1a tinh té, kh6 nhan ra hon nhiéu so véi mot su
khéc bi¢t thong thuong gitra nhitng nha lanh dao “vi dai” va “khong vi dai”.
Theo chung t6i, khac biét & day 1a vé tinh dinh hudng: nhitng nguoi sang lap
cac cong ty hang dau co dinh huong vé t0 chirc manh hon nhiing ngudi o cac
cong ty so sanh. Chung t61 muon thay tir “lanh dao” ¢ cac cong ty hang dau
nay bang nhiing tén goi dang dan hon, nhu “kién tric su”, “nguoi tao dong

ho” (khac bi€t quan trong tlep theo 1a loai “déng hd” ma ho tao ra - day 1a
chu dé cua nhiting chuong tiép theo). Cac vi du cu thé sau day s€ minh hoa rd
nét hon vé phuong phap mang tinh “kién tric” hay “tao ra dong ho” nay.

Cac cap so sanh: Citicorp va Chase

James Stillman, Giam dbc Citicorp tu 1891 dén 1909 va Chu tich cho dén
nam 1918, tap trung vao vi¢c phat trién t6 chirc nham theo dudi muc tiéu xay
dung mot ngan hang tim c& qubc gia hing manh.52 Ong da chuyen ngan
hang tir mot hang nho hep thanh mot tdp doan hoan toan hi¢n dai. Ong giam
sat ngén hang khi 1ap ra cac van phong maoi, thyc hién mot cdu tric t6 chirc
phan quyén vé6i nhiéu phong ban bd phan, 1ap ra mot Ban giam déc manh mé
v6i cac CEO hang dau, dé ra cac chuong trinh ddo tao quan tri va tuyén dung
tir rt sém (som hon Chase 30 ndm).53 Mot doan trich tir Citibank 1812-
1970 dudi ddy mo ta cach thie ma Stillman da thiét ké, xay dung nén mot
thé ché c6 thé phat trién 1au dai, vuot qua khoi pham vi cudc doi ctia chinh
ong ta:

Stillman c6 y dinh mudn National City [tién than cua Citicorp] luén giU
dugc vi tri 1a ngan hang 16n va manh nhat nuéc My ngay ca sau khi ong ta
qua doi. P&’ lam duoc diéu d6, ong ta tién hanh xay dung ngan hang voi mot
doi ngu nhting nguoi co cung chung hoai bao va tinh than kinh doanh,  nhiing
ngudi mong muodn va co thé 1ap nén mot t6 chtrc. Khi d6, 6ng ta c6 thé budc
sang mot bén va dé cho ho diéu hanh ngan hang.

Trong mot 14 thu guri cho me, Stillman da viét vé quyét dinh rat lui khoi vai
tro Chu tich, nham lam cho ngan hang c6 thé dé dang phat trién vuot qua
ong ta nhu sau:

Trong hai nam qua, con da chuan bi dé chi con ddm nhan mat vi tri tu van tai
ngan hang, dong thot rat lui khoi cude bau cur lai vao vi tri 1anh dao chinh



thirc. Con nghi diéu d6 1a khon ngoan, né khong chi giai phong con khoi
nhirng trach nhiém cu thé, ma con tao co hdi cho nhirng phu ta cua con tao
nén tén tudi cho riéng ho va dit nén mong cho nhirng tiém niang phat trién to
16n hon nUa trong tuong lai.54

Trong khi d6, dong su cua Stillman tai Chase la Albert Wiggin, Giam déc tir
1911-1929, lai khong hé mudn ty thac dleu gi cho ai ca. Quyet doan, day
tham vong, khong hé c¢6 6c hai huéc, mbi quan tim hang dau cua Wiggin
duong nhu 13 ning cao dia vi va uy tin cta minh. Tham gia vao Hoi dong
quan tri cua... 50 cong ty khac nhau, 6ng ta diéu hanh Chase véi mot ban tay
sat, cuc ky tap quyén, dén murc tap chi Business Week di phai viét “Ngan
hang Chase 1a Wiggin, va Wiggin chinh 1a Chase”.55

Wal-Mart va Ames

Khong ai nghi ngo vé viéc Sam Walton 1a mot nha 1anh dao 6 sire hit va uy
tin 16n d6i véi nhan vién. Khong ai khong an tugng trude hinh anh 6ng ta
nhay mua trén phd Wall Street voi cac vil cong nao nhiét, hay khi ong ta
dung trén quay hang va ciing hang trim nhan vién ho vang cac khau hiéu cua
cong ty. Qua thuc Sam Walton ¢c6 mot cé tinh doc nhét v6 nhi, mét phong
cach lanh dao tuyét voi. Tuy nhién, c6 hang ngan ngudi khac cung co tinh
cach tuong tu ma lai chéng thé nao tao nén dugc mot tap doan thanh cong
nhu Wal-Mart.

Piéu khac biét co ban giita s. Walton va cac nha lanh dao cong ty Ames nam
& chd 6 ong ta mang phong cach kiéu “kién trac sw’ nhiéu hon, dong vai tro

“tao ra dong h6” nhiéu hon. Ngay khi méi ngoai 20 tudi, Walton di khong
cha ¥ nhiéu dén phong cach ca nhan, 6ng ta tap trung phan 16n doi minh cho
viéc xay dung va phat trién to chirc Wal-Mart.56 Chinh Walton da thura nhan
diéu nay trong tic pham San xuat tai My.

Diéu it ai nhan ra [ké ca mot s6 giam dbc cua cong ty vao thoi diém do]
chinh la viéc ngay tu dau ching t6i da ludn cd gang tro thanh nhimg ngudi
van hanh tot nhat, nhUng nha quan ly chuyén nghiép nhat! R rang la t6i co
tinh cach va pham chat ctia mot nha to chirc. Nhung bén canh pham chat do,
t6i ludn co tim hon cua mot ke thira hanh, mot nguoi thyc hién, ludén mudn
1am cho cong viéc tot hon, t6t hon nUa, tot nhat trong churng muc ¢ the
Tdi khong bao gio chi quan tam dén muc tiéu trudc mat, t6i ludn mudn xay
dung nén mot tap doan ban 1é tdt nhat ma toi 6 thé.57

Vi dy, Walton lu6n danh gia cao nhUng thay d6i, thir nghiém, va nhiing tién



bo hén tuc. Khong chi don thuan 1 rao giang nhiing gia tri nay, ong ta da tao
ra mot co ché to chirc cuyc ky viing chic dé thic day, truyén cam htng cho
nhirng thay d6i va tién bo. stir dung quan diém “Ctra hang bén trong cua
hang”, Walton dé cho cac nha quan ly cira hang cua tap doan thAm quyén
can thiét va sy tu do dé ho diéu khién céc ctra  hang nhu la cua riéng ban than
ho.58 Ong ta trao nhitng phan thuong bang tién va tuyén duong cong khai
d6i voi nhitng ai co sang kién, bién phap cat giam chi phi va nang cao dich
vu co thé ap dung tai nhu:ng ctra hang khéac nhau. Ong ta to chtrc cac cudc thi
khuyén khich moi _nguoi, tang tinh sang tao, tang doanh s6 ban hang. Ong
cling co y tuong t6 chirc cac budi hop dinh ky dé ban viéc ap dung cac cai
tién moi trong ban hang, hay cac budi hop vao sang thir bay hang tuan, trong
d6 1udn néu ra va tuyén duong mot nhan vién cé thanh tich tt nhat. Viéc
chia sé 1oi nhun va ban c6 phén cho nhan vién da thuc su tao ra dong luc
cho nhan vién tim kiém cac ¥ twong méi, tir d6 1am 1oi cho toan cong ty. Céac
y kién, y tudng ctia nhan vién déu duoc dang tai trong tap chi noi bo cua
Wal-Mart. Tham chi ho con dau tu Xay dung ca mot he thong “truyén thanh
qua vé tinh” nhiam “néi 18n tit ca moi diéu vé cong ty cang sém cang tot”.
Nam 1985, nha phan tich ching khoan A. G. Edwards da mo ta sy van hanh
ctia “chiéc dong ho” Wal-Mart nhu sau:

Nhén vién 1am viéc trong mot méi trudng noi ma sy thay d6i duoc khuyén
khich. Vi du, néu mot nhan vién thudc mot cira hang nao do6 c6 nhirng dé
nghi lién quan dén viéc ban hang hodc tiét kiém chi phi, nhimng y tuong d6 s&
mau chong dugce phat tan. Vo1 hon 750 ctra hang va trén 80.000 nhan vién co
tiém nang dua ra nhiing ¥ tuong nhu vay, thi viéc tang doanh s6 lién tyc,
giam chi phi va ting nang suat 1a nhitng diéu hoan toan c6 thé hiéu duoc.59

Trong luc Walton tap trung vao vigc xay dung mot t6 chirc co thé ty minh
thay d6i va phat | trién thi cac nha lanh dao tai cong ty Ames lai thyc hign tat
ca nhiing thay d6i tir bén trén, quy dinh rd nhing diéu mot quan 1y cira hang
can lam, khong tao diéu kién cho céc sang kién duoc phat sinh.60 Trong khi
Walton da dao tao va chudn bi cho minh mot nguoi ké thira xtmg dang 13
David Glass thi anh em nha Gilman lai khong lam duoc diéu o, cudi cung
dé cong ty roi vao tay nguoi ngoal khong cung triét Iy kinh doanh véi ho.61
Trong khi Walton d4 chuyén giao tron ven dinh huéng “tao dong hd” cho
nhirng ngudi ké nhiém thi cac thé hé CEO tiép theo ctia Ames lai voi va va
liéu linh trong viéc mua lai cac cong ty khac, don thuan tim kiém su ting
truong thuan tuy Ve quy md (mua lai 388 cuira hang cua Zayre cung mot luc).
David Glass néi vé bi quyét chii yéu cho mdot thanh cong ciia Wal- Mart bang
cau tuyén ngdn “Cac nhan vién cta chung toi s& tim ra cach giai quyét” v

“Céc nhéan vién cua chiing t6i khong bao gio dau hang”.62 Cung lac do, céc



CEO cua Ames tuyén bd: “Cau tra 1oi thuc su va van dé duy nhat chinh 13 thi
phan”.63

Va mot két cuc budn di dén trong magt bai bao trén tap chi Forbes vao nam
1990: “Pong sang lap ra Ames, Herbert Gilman d3 thay cong trinh sang tao
cua 6ng bi huty hoai”.64 Cung lic d6, Sam Walton qua doi voi mot niém tin
rang sang tao cua doi O ong, tap doan Wal-Mart van tiép tuc phat trién trudng
t6n, manh mé& hon bao gid hét. Biét rang minh kho c6 thé song toi nam 2000,
nhung khong bao lau trudce khi qua doi nam 1992, 6ng da xac dinh nhirng
muc tiéu chti chdt cho cong ty, cho tdi nam 2000! Piéu nay cho thiy ong ta
d3 tin tuong nhu thé ndo vao kha ning ton tai va phat trién doc lap cta cong
ty trong twong lai, ngay ca khi 6ng khong con nira.

Motorola va Zenith

Nguoi sang 1ap Motorola - Paul Calvin luén ludén mo uéc vé viée xay dung
duoc mot cong ty vi dai va trudng ton.65 Nguoi kién trac su cua mot trong
nhitng cong ty cong nghé thanh cong nhat trong lich sir ndy von khong | hé 13
dan k¥ thuat nhung 6ng ta da tuyen dung dugc nhu’ng k¥ su gioi nhat. Ong
khuyen khich tranh luan, bat dong, danh cho nhan vién su tu do trong céc
hanh dong cua minh. Ong dua ra céac thach thirc, trao trach nhiém 16n cho
moi nhan vién, khuyén khich t6 chirc va cac thanh vién ctia nd hoc hoi va
tién bo tir nhitng sai lam. Nguoi viét tiéu sir ctia Galvin da viét: “Ong khong
phai 12 nha phat minh ma 1a mot nha xay dung ma thiét ké cia 6ng 1a nhiing
con nguoi”. Con con trai cua ong, Robert w. Galvin noi: “Cha t61 luén thuc
giuc tim dén con ngu’oi vO1 nhiing dong gop sang tao vé lanh dao cua ho...
Ong da suy nghi ve viéc ke thtra trong quan ly tur rat som. Piéu hai hudc 13 &
chd ong khong hé lo lang rang minh s& mat quyén luc. Mdi quan tdm duy
nhat ctia ong 1a cong ty [chung t6i nhadn manh]”.66

Nguoc lai, nguoi sang 1ap Zenith, Commander Eugene F. McDonald (con),
khong hé c¢6 mot ké hoach nao cho sy ké thira, do do, cong ty lam vao khung
hoang ngudi 1anh dao sau cai chét bat ngd ciia 6ng ta nam 1958.67
McDonald thuc su Ia mot nha 1anh dao tai ba, chu yéu dan dit va diéu khién
cong ty bé“mg ca tinh doc ddo cua Ong ta. Ong ta thuc su 1a bd ndo ciia Zenith,
mot nguo1 vo cung tu tin vao cac quyét dinh va phan xét cua minh,68 yéu
cau tat ca moi ngudi (trir nhUng nguoi ban than nhat) goi minh 13
“Commander”. La mot nguo1 ham mé thr nghiém vai cac y tudng va phat
minh cta chinh minh, thai d6 cimg ran ciia McDonald suyt nita di khién
Zenith mat di co hoi dbi véi san pham tivi.69 Sau day 1a mot doan viét vé
lich str cong ty:



Tinh cach khoa truong ctia McDonald duoc thé hién ngay trong phong cach
quang cao cua cong ty. Phong cach nay két hop voi mot tai nang vé cai tién
va kha ning nim bat dugc nhitng thay d6i trong sé thich ctia khach hang
khién cho trong suét ba thap ky, ddi véi cong luan thi McDonald chinh 13
Zenith.70

Hai nam rudi sau cai chét cia McDonald, tap chi Fortune binh luan:
“[Zenith] van dang phat trién va git hai loi nhuin tir nhitng anh huéng va
dong luc ctia nha 1anh dao da qua ¢d - hinh anh ctia McDonald van 1a mét cai
bong qua 16n d6i véi cong ty. Tuy nhién, twong lai ciia Zenith sé& tiy thudc
vao kha ning thich tmg ctia cong ty trong nhitng diéu kién mdi - nhitng diéu
kién ma McDonald chua biét t6i bao gid”. Con day 1a 1oi cia mot dbi thu
canh tranh: “Theo thoi gian, Zenith s& con phai nhd dén McDonald nhiéu
hon nira”.

Calvin va McDonald chét cach nhau 18 thang (11-1959 va 5-1958). Nhung
sau do, Motorola ti€p tuc tién budc thanh cong vao nhiing ky nguyén moi
cua cong ty. Con Zenith suy sup to1 murc dén nam 1993, cong ty khong bao

gid c6 thé 1ay lai duge ning luong va ngon lira sang tao timg c6 trong thoi
ky McDonald.

Walt Disney & Columbia Pictures

Hay thu dimg lai va suy nghi that nhanh vé Disney. Diéu gi s& xuét hién
trong dau ban? Ban c6 thé nghi vé mot hinh anh hoic mot nhém hinh anh
gan véi Disney hay khong? Gio hay lam diéu twong ty véi Columbia
Pictures - hinh anh gi xuat hién trong dau ban? Pa s6 moi ngudi déu co thé
nghi ngay ra hang loat hinh anh hén quan dén Disney, nhung rd rang diéu
tuong tu 1a khong thé voi Columbia Pictures.

Walt Disney da dé lai ddu 4n c4 nhan to 10n tai cong ty: Chinh 6ng 1a cha dé
ctia rat nhiéu san pham xuét sic nhat cua Disney nhu Nang Bach Tuyét (bo
phim hoat hinh dai dau tién trén thé g161), chudt Mickey, cau lac bo chudt
Mickey, Disneyland va Trung tim EPCOT. Ong r& rang 1a mot nguoi bao
gid xuat sic. Nhung du nhu vy di ching nUa thi khi so sanh v6i ngudi dong
su tai Columbia Pictures - Harry Cohn - Walt van 1 mot nguoi tao déng hd
hoan hao hon.

Cohn “xay dung hinh anh ban than nhu 1a mot bao chua, luén dé san mot cai
roi ngua noi ban lam viéc, thuong xuyén cam va bé cong cai roi dé nhan
manh di€u gi d6. Thanh cong cua Columbia chu yéu 1a do nhUng phuong



phap cua Cohn”.71 M6t nha quan sat 18 tang cua ong ta nam 1958 da binh
luan rang 1.300 nguoi co mat “khong phai dén dé tir biét Cohn ma chi dé
chic chin rang... 6ng ta da chét”. Chung t6i khong thdy co bang chimg nao
vé sy quan tdm dén nhan vién cua Cohn. Ong ta ciing khong bao gio 1am gi
dé phat trién kha nang dai han hodc xay dung hinh anh ciua Columbia
Pictures nhu 1a mét thé ché that su.

RS rang Cohn quan tAm trude hét dén viéc trd thanh mot 6ng tram dién anh
¢ Hollywood (6ng la nguoi dau tién & Hollywood dam nhan hai chic vu cha
tich va nha san xuat cting mdt luc), hau nhu khong quan tim dén chat luong
va danh tleng cua Columbia Pictures Company.72 Dong co ca nhan cua
Cohn c6 thé dua Columbia Pictures phat trién trong nhiéu nam, nhung khong
thé nao dan dat va truyén cam himg cho cong ty sau khi 6ng ta qua do1. Khi
Cohn chét, cong ty mau chong lac 16i, dugc ctru thoat nam 1973, va sau clng
bi ban cho Coca-Cola.

Ngugc lai, Walt Elias Disney, ngay trong ngay cubi doi trén giudng bénh,
van tiép tuc nghi cach dé phat trlen Dlsney World ¢ Florida.73 Walt c6 the
chét, nhung kha nang dem lai niém vui, nu cudi va ca nhiing giot nude mat
cho tré em va moi ngudi ciia Disney s& khong bao gid chét. Trong sudt cudc
doi minh, Walt Disney danh sy quan tdm dén viéc phat trién cong ty va
nhitng kha ning ctia né6 hon nhiéu so v6i Cohn tai Columbia. Cubi nhitng
nam 1920, ong ta tra lvong cho cac nhan vién nhiéu hon chinh ban than
minh.74 Dau nhirng ndm 1930, 6ng m& cac 16p hoc vé ngh¢ thuat cho cac
hoa si phim hoat hinh, m& mdgt vuon thu nhéd ngay tai noi lam viéc dé giup
cac hoa si cai thién k¥ nang veé dong vat, lién tuc dau tu va phat trién nhing
cong nghe lam phim hoat hinh méi nhat. Cui nhitng nam 1930, ong la
nguoi dau tién trong nganh cong bb ché d6 khen thudng hap dan dé thu hat
cac tai ning vé cong ty. Trong thap nién 1950, dng md chuong trinh dao tao
cho nhan vién mang tén “Ban 1a Ngudi Tao ra Niém vui”. Trong thap nién
1960, 6ng thanh lap Disney University nham muc dich dao tao, dinh hudng
va truyén ba cac tu tuong cua cong ty. Nhimg diéu nay thi Harry Cohn
khong bao gio lam.

Tat nhién, Walt khong “tao dong ho” nhu cac nha lanh dao khéc trong
nghién ctru ctia chiing t6i. Su that 1a cong ty di suy yéu trong gan 15 nim
sau cai chét clia 6ng ta, khi cac thanh vién cong ty chay toi chay lui hoi
nhau: “Trong truong hop nay, Walt s€ lam gi?”.75 Nhung cac bang ching
cho thay rang khong giéng Cohn, Walt da tao ra mot the ché to 16n hon
chinh ban than minh, mot thé ché co thé tiép tuc phat trlen nhiéu nam sau khi
ong ta qua doi. Cung thoi gian Columbia khong con ton tai nhu mot thyc thé



doc lap, Walt Disney Company da c6 mot cudc chién dau thanh cong trudc
mot ké hoach mua lai. Cac nha quan Iy va cac thanh vién gia dinh Disney c6
thé dé& dang kiém dugc hang tri¢u dola lgi nhuan co phiéu néu viéc mua lai
dé thanh cong. Nhu:ng v61 ho Disney phai dugc ton tai nhu mot thyce thé doc
1ap. Trong 161 g10’1 thi¢u cho cudn sach Tan pha vuong qudc than thoai (miéu
ta chi tiét vé vu viéc ndy), John Taylor viét:

Viéc chip nhan 161 dé nghi mua lai 13 diéu gi d6 khong thé tuéng tuong noi.
Walt Disney Corporation khong phai 1a mot cong ty binh thuong 1ap ra chi
dé tim kiém loi nhuan t6i da cho cac co dong. Dlsney cling khong don thuan
1a mot thuwong hi¢u... Cac nha lanh dao cong ty coi Disney la mot luc lugng
g6p phan tao nén thé gidi tuong tugng cua tré em toan cau. To chirc ndy da
tré thanh mot phan cua van hoa M¥. Ho da tin tudng va thuc hién mot st
mang quan trong khong kém viéc tim kiém loi nhuén, d6 13 sir mang ton
vinh céc gia tr1 M.

Nhu thé, Disney tiép tuc vitng budc tién 1én trong thap nién 1980 va 1990,
mot 1an nita thap sang ngon lira truyén théng ciia Walt may chuc nam vé
truge. Nguoc lai, cong ty cua Cohn ching c6 gi dé ma gin giir, bao ton ca.
Chang co ai cam thay Columbia phai luén dugc duy tri nhu la mot thé ché
riéng biét. Néu cac co dong co thé thu dugc nhiéu tién hon néu ban cong ty
nay di, thi chic ho ciing da lam diéu do rdi.

THONG PIEP CHO CAC CEO, CAC NHA QUAN LY, CAC NHA KINH
DOANH

Mot trong nhiing budc quan trong nhat ban can lam dé xay dyng dugc mot
cong ty trudng ton chinh 1a sy thay doi vé cach nhin, chir khong phai 1a mot
hanh dong cu thé nao ca. ¢ nhitng chuong tiép theo chiing tdi sé& tiép tuc trinh
bay nhitng phat hién méi hén quan dén cac hanh dong, cac budc di cu thé.
Tuy nhién, dé co thé tan dung toi da nhimng diéu nay, ban can phai c6 mot
khuynh hu:0’ng suy nghi diing dan. Va dé chinh la diéu ma chuong 2 nay
muon gui dén cac ban. Chiing toi chi yéu cau, doi hoi cac ban co su thay do6i
triét dé, su thay doi mang tinh cach mang trong suy nghi.

Trude cudce cach mang khoa hoc cua Newton, nguoi ta g1a1 thich thé gidi
xung quanh mot cach don gian rang Thuong dé tao ra moi thr, Chua 1a mot
thé lyc toan nang. Nhung vao thé ky XVIIL, nguoi ta da néi: “Khong, khong
phai vay. Diéu Thuong dé lam chi 1a dit vao mot the £101 v61 nhitng nguyén
tic, va chung ta phai kham pha ra nhiing nguyén tac ay. Thuong dé khong
tao ra moi quyét dinh. Ngai chi tao ra nhiing qua trinh va nhirng nguyén



M 29

tac”.76 Tu thoi g‘iém do, con nguoi bt dau tim kiém nhirng dong luc co ban,
nhirng nguyén tac cho toan h¢ thong. D6 chinh Ia cudc cach mang cua
Newton.

Mot cach tuong tu, cudc cach mang cua Darwin cling cho chiing ta mdgt su
thay doi to 16n trong suy nghi vé cac loai sinh vat va lich st tuy nhién - su
thay doi nay cling dem lai nhitng két qua twong ty nhu nhiing diéu ta thay o
cac cong ty hang dau. Trudc thoi Darwin, nguoi ta cho rang Thuong dé tao
ra cac loai sinh vt riéng biét, moi loadi co mot vai trd riéng trong the gidi:
gau Bac cuc c¢6 mau trang, méo kéu gir...gu.., chim ¢6 do c6 ngyc mau do vi
Thuong . dé da tao ra nhu vay. Con nguoi ¢6 nhu cau giai thich thé g10’1 xung
quanh bang céac gia dinh c6 ai d6 da sap xép moi viéc cho phtt hop véi hé
thong sinh thai ctia chung ta. Nhung theo cac nha sinh vat hoc thi moi viéc
khong dién ra nhu vay. Thay vi ké 16 ra rang loai chim c6 d6 c6 cai c6 mau
do (noi gio - time telling), chung ta suy nghi vé mot qua trinh tién hoa (gen
di truyén, DNA, khac biét va dot bién gen, chon loc tu nhién) cudi cung da
tao nén loai chim c6 do vai hinh dang nhu trén dé thich nghi hoan toan voi
h¢ sinh thai bén ngoai.77 Ve dep va cac chirc nang cua thé gi6i ty nhién bat
nguon tir mot qua trinh tiém an, mot co ché tinh té va phuic tap ciia mot cai
“d6ng h6” hoan hao nht.

Tuong ty nhu vy, chung t61 mong cac ban thdy duoc thanh cong cua cac
cong ty hang dau - it nhat 1a mot phan xudt phat tir cac qua trinh tiém an va
cac dong co ¢t 16i bén trong cac to chirc, khong he 1a két qua ctiia mot y
twong vi dai hay mot nha lanh dao voi nhirng quyét dinh vi dai nao hét. Neu
ban muén xay dyng va quan ly mot cong ty, chiing t61 mong ban nghi vé
viéc xay dung mot san pham hang dau, tim kiém nhiing pham chat lanh dao
hang dau it di, va hay nghi nhleu hon vé viéc hinh thanh mét t6 chic hang
dau ciing nhu cac dic tinh can thiét cta né.

That sy chung t6i yéu cu & ban mot su thay d6i can ban trong suy nghi,
tuwong tu nhu nhitng thay d6i can thiét dé... 1ap ra nuéc My vao hoi thé ky
XVIIIL. Trudce khi c6 nhimg thay doi mang tinh cach mang trong tu duy chinh
tri & thé ky XVII va XVIII, nguoi ta cho rang su phon thinh cia mot quoc
gia chau Au phy thudc phan 16n vao vi quan vuong ctia quc gia do. Néu vi
quan vuong do vi dai, la mdt nha lanh dao khon ngoan thi quoc gia do s€
truong thinh.

Bay gio chiing ta s& so sanh khudén mau néi trén véi phuong phap duoc sir
dung khi 1ap ra nuéc M. Cau hoi quan trong nhat & Hoi nghi Lap hién 1787
khong phai 1 “Ai s& 1a Tong thong? Ai s& 1anh dao? Ai la nguoi khon ngoan



nhat?”. Nguoc lai, nhitng nguoi sang lap ra nudc My tap trung vao cac cau
hoi nhu sau: “Can c6 nhirng qué trinh nhu thé nao dé c6 nhiing Téng thong
t6t sau khi tat ca chung ta & day déu da qua doi? Ching ta mudn xay dung
mot dat nudc lau dai nhu thé nao? Qudc gia nay dya trén nguyén tic nao dé
van hanh? can xay dung nhimg huéng dan va co ché niao dé xay dung dugc
dat nude ma chiung ta mong wdc?”.

Thomas Jefferson, James Madison va John Adams déu khong phai 1a nhiing
nha lanh dao hang dau theo phong cach: “Tat ca phu thudc vao t6i”178
Nguoc lai ho tao ra mot ban Hién phap, theo d6 ho va tat ca nhiing ngm‘)’i
lanh dao trong tuong lai phai phu thudc vao néd. Ho tap trung vao viéc xay
dung mot dat nude, tir bé hinh mau vé mot quan vuong! Ho theo phuong
phap kién trac, thuc sy 13 nhitng ngudi “tao ra dong ho”.

Nhung xin luu y, day khong phai 1a mot cai dong ho theo co ché lanh lung
theo kiéu Newton hay Darwin, ma chiéc dong ho nay dugc lap nén trén y
tudng va gia tri cua con ngudi, duge 1ap nén trén nhu cau va cam hing cia
con ngudi. P6 14 cai déng ho vi mot tinh than cuy thé.

Va diéu d6 dan ching t6i dén cot tru thi hai trong cac két qua tim kiém
dugc: khong chi don thuan 1am nén mét cai déng hod bat ky, can tao ra mét
loai dong ho riéng biét. Mic du kich ¢d, kiéu dang, co ché va nhiéu thudc
tinh khac cua nhiing chiéc dong ho nay c6 thé khac nhau & m01 cong ty hang
dau, ching to1 van c6 thé nhan thay chung déu chia s¢ mot sd dic diém
chung nhat dinh. Chung t6i s& 1an lugt miéu ta nhitng dic diém do trong cc
chuong tiép theo ciia cudn sach ndy. Lic ndy, diéu quan trong ban can nhé
1a: mot khi ban da thay d6i quan diém tir “bao gio™ sang “tao dong ho”, thi
hau hét nhiing diéu cén thiét dé tao nén mot cong ty hang dau déu cé thé hoc
duoc. Chang can ng01 cho co hdi hay mot y tuong vi dai nao ca. Cing khong
can tin vao quan diém sai 1am rang can c6 mot nha lanh dao vi dai dé co
dugc mot cong ty thanh cong. Khong co6 gi 1a bi mat ¢ day ca. That ra, mot
khi ban va nhiing ngudi cong tac véoi ban da hoc va nam dugc nhirng diéu co
ban, thi hoan toan ban c6 thé bat dau cong viéc tao nén mot cong ty hang
dau.

NOI KHONG VOI CHU “HOAC” (NOI CO VOI CHU “VA”)

Ban c6 thé thay rang chung toi s€ thuong xuyén su dung bleu tuong am-
dwong trong triét hoc Trung Quoc trong phan con lai ctia cudn sach nay.
Chung t6i ¢6 chu ¥ sir dung biéu tuong nay nham phan anh mot ddc tinh
quan trong cta cac cong ty hang dau: Ho khong bao gid dong v véi chir



HOAC - mot quan diém duy 1y khong chap nhén céac nghich 1y, khong chap
nhan hai yéu to hay ¥ y tuong trai ngugc cung dong thoi ton tai. Quan diém
nay bat nguoi ta tin rang mot vat phai la A hoac B, chir khong thé 1a ca hai.
C6 thé thay quan diém nay trong nhiing cau sau:

¢ Ban co thé thay d6i HOAC 6n dinh.
¢  Ban c6 thé bao thit HOAC tao bao.
¢  Ban c6 thé chon chi phi thip HOAC chat luong cao.

¢ Ban co thé cho phép nhan vién ty quan va sang tao, HOAC c6 duoc sy
nhat quan va quan 1y.

¢  Ban c6 thé dau tu cho tuong lai HOAC phat trién trong ngan han.
¢ Banco thé ap dung ké hoach HOAC mo mam tim co hdi.

¢ Ban c6 thé dem lai lgi nhuén cho céc cd dong HOAC tao ra cac phuc lgi
cho x3 hoi.

¢  Ban c6 thé mang pham chét Iy tudng (thuc day bai cac gia tri) HOAC
thuc dung (thuc day boi lgi nhuan).

Thay vi chiu 4nh hudng boi quan niém ndy, cic cong ty hang dau luén ap
dung chit VA - m{t quan ni€ém cho phép nguoi ta c6 dugc ca hai cyc doi 1ap
cung mot luc. Thay vi phai chon lya A hodc B, ho s€ tim cach dé c6 dugc ca
A va B. Khi ching ta di vao chi tiét & cac chuong tiép theo, cac ban, giong
nhu chung t61, cling s€ gdp phai hang loat nghich 1y, mau thuan trong cac
cong ty hang dau, vi du nhu:

Mot mat: Tuy nhién, mat khac:

c6 nhiing muc ti€u vuot ra ngoai loi nhuan VA van theo dudi lgi nhuan
c6 tu tudong cbt 16i ¢6 dinh VA van co nhiing thay doi

va chuyén dong dang ké

bao thu ddi véi tu tudng cot13i VA téo bao, chép nhan rui ro

co hoai bao, dinh huéng vatam VA mo mam, thtr nghiém tim



nhin xa co hoi

c6 hé thong cac muc tieuVA qua trinh phat trién tién hoa,

tham vong tung budc

chon cic nha quan Iy chi trong VA chon cac nha quan 1y tim kiém
dén cac gia tri cot 16i su thay doi

kiém soat theo tu tuong VA ¢6 sy tu chu trong van hanh

van hoa cong ty chit ch8 VA ¢6 kha ning thay doi

(nhu mdt ton gido) va thich nghi

dau tu vao dai han VA doi hoi nhiing két qua tét trong ngan han
mang tinh triét 1y, gan v4i tAm VA su van hanh hang ngay
nhin va hoai bao trong tuong lai hoan hao dén ting chi tiét
t6 chtrc gan lién véi mot tu tudng VA t6 chire thich nghi voi

cot 16i moi truong ¢ day, ching t6i khong chi néi vé su can bang.
“Can béng ham y thoa hiép, 50-50. Thyc ra, mdt cong ty hang dau khong
tim kiém su can bang gitra ngan han va dai han, giita 1y tuong va loi nhuén,
giita nhiing tu tudng cot 161 va nhiing thay d6i. Nguoc lai, né tim cach van
hanh hoan hdo ca trong ngan han va dai han, vira mang tinh Iy tuong, vira co
loi nhudn cao nhat, vira giit duoc cac gia tri cot 161, vira ¢6 nhirng thay doi
triét dé dé thich nghi. No6i ngan gon, mot cong ty hang dau khong mudn tron
lan 4 am va duong thanh mot vong tron kho phén biét cai nao nhiéu hon, ma
né muédn dat duoc Am va duwong rd rang, cing mot lic, va moi lic.

Nghe c6 vé phi 1y va kho thuc hién? Bung 1a nhu vay. Nhung, nhu F. Scott
Fitzgerald da noi: “Mot dau 6c thong minh siéu vi¢t phai c0 kha nang nam
gitr hai y tuong trai nguoc cung mot luc, ma van c6 thé phan tich chiing”.79
D6 chinh 1 diéu ma cac cong ty hang dau co thé lam dugc.



CHUONG BA: HON CA LOI
NHUAN

Nhitng nguyén tdic co bdn ciia chiing t6i van khéng hé thay doi tir khi nhitng
ngwo"i Sdng lap cong ty tao ra chung. Chung toi phan bi¢t ré cdc gid tri cot
[6i va cac thuc hanh. Cac gid tri cot 16i khéng bao gio z‘hay doi, trong khi
cdc thie hanh cé thé thay doz Chung t6i ludn y thirc ré rang loi nhudn du co
quan trong bao nhiéu nita, van khong phal la nguyen nhdn cho sw ton tai ciia
céng ty Hewlett-Packard, nguoc lai, cong ty ndy ton tai vi nhiéu nguyén
nhan co ban khac nira.

JOHN YOUNG, nguyén CEQ, iiewlett-Packard, 199280

Cong viéc kinh doanh cua chung toi la nham bdo ton, gin gii va phat trién
doi Song ciia con ngwoi. Tat cd cdc hanh dong cia ching t6i déu phdi dioc
danh gia qua viéc dat dwoc nhitng muc tiéu trén.

MERCK & COMPANY, lluvong dan quan tri noi bo, 198981

Diéu ky di¢u o cong ty Ford la viéc dat loi nhudn dang sau con nguoi va san
pham.

DON PETERSEN, nguyén CEQ, Ford, 199482

Trong dip ky niém mdt tram nam thanh lap, Merck & Company cho xuat ban
mot cudn sach véi tua dé Cac gia tr1 va hoai bao: Mot thé ky Merck. Ban dé
¥ thay gi & day? Tua dé cudn sach khong dé cap dén nhimg diéu cong ty
Merck di 1am. Cong ty c6 thé dat tén sach 1a: Tir hoa chat dén dugce pham -
mot thé ky Merck hay Mot traim nam kinh doanh thanh cong cua Merck,
nhung nguoi ta da khong lam nhu thé. Thay vao do, tua dé cubn sach nham
nhan manh rang cong ty dé duogc huong dan va truyén cam htmg boi mot s6
ly tudng va chuan muc nhat dinh. Nam 1935 (hang thap ky trude khi nhiing
“tuyén ngdn vé gia tri” trd nén pho bién), George Merck II d3 dién ta cy thé
nhirng tiéu chuan d6 khi tuyén bd: “[Ching t6i] 12 nhitng nguoi hoat dong
trong mot nganh cong nghiép, that su bi thdi thuc boi nhitng 1y tudng vé tién
bo trong y hoc va phuc vu con ngu0’1”83 Nam 1991 - ttrc 1a sau d6 56 nam,
tuong duong v4i ba thé hé 1anh dao, giam doc dléu hanh cua Merck, ong p.
Roy Vagelos ciing co6 tuyén bd twong tu: “Trén tat ca moi thir, hiy gh1 nhd
rang thanh cong trong kinh doanh cta chung toi cling ddng nghia véi viéc



chién thang bénh tat va viéc gitip d& cho loai ngudi”.84

Véi nhitng 1y tudng d6, c6 gi 1a ngac nhién khi Merck phat trién va phat
mién phi Mectizan - mot loai duoc phém chira tri chirng mu loa cho hon mot
triéu ngudi tir cac nude thudc thé gisi thir ba (bénh do mot loai vi khuan ky
sinh trén cac mé co thé, dan dan chui vao mat va gy chimg mu 1oa). Mot
triéu khach hang that sy la mot thi truong rong 16m, trir mot dleu l1a nhiing
khach hang nay khong du tién dé mua san pham Hiéu duoc rang du 4n nay
c6 thé khong dem lai nhiéu loi nhuan nhin tir gidc do “dau tu” nhung cong ty
van quyét dinh san xuat véi hy vong cac co quan Chinh phu hoac mét bén
thtr ba s€ mua va phan phéi loai thuoc nay. Tuy nhién, diéu d6 khong xay ra,
va Merck quyét dinh s& phat mién phi loai thuoc nay cho nhiing ai can n6.85
Merck cling tham gia truc tlep vao nhirng nd lyc phan ph01 thudc (bang chi
phi ctia chinh cong ty) nham dam bao rang loai dugc pham nay that sy dén
tay hon mot triéu bénh nhan dang rat can c6 no.

Khi duoc héi vé nguyén nhan dé cé nhiing quyet dinh trén, Vagelos néi rang
viéc tir bo khong theo dudi san pham nay co thé s& 1am nan long cac nha
khoa hoc trong cong ty - nhirng nguoi dang lam viéc cho mot cong ty tung
tuyén bo mot cach hét stc 16 rang vé muc tiéu kinh doanh nham “gin giU va
phat trién doi sdng con nguoi”. Ong ta ciing binh luan:

Khi to6i dén Nhat 1an dau tién 15 nam veé trude, cac doanh nhan Nhat Ban da
noéi voi toi rang cong ty Merck dd mang thudc Streptomycin t6i dat nudc ho
sau Chién tranh thé gid1 thir hai dé tan diét can bénh lao luc d6 dang hoanh
hanh du doi & Nhat Ban. Pung 1a chiing t6i di 1am diéu d6, va khong hé
kiém dugc mot xu loi nhuan nao. Nhung rd rang vi vy ma ngay nay Merck
d3 1a cong ty duge pham My 16n nhat trén thi truong Nhat Ban. Két qua dat
dugc trong dai han cua nhiing hanh dong tuong tu khong phai lac nao cling
rd rang, song, bang cach nao do, t6i nghi rang diéu d6 ludén mang lai nhirng
két qua xung dang cho ban.

CHU NGHIA LY TUONG THUC DUNG (NOI KHONG VOI CHU
“HOAC”)

Co phai nhiing ly tudng tao nén hinh anh cta cong ty Merck tir nhitng nam
1920 da thuc day viéc dua ra quyét dinh vé san pham Mectizan? Hay Merck
chi don thuan 1am diéu d6 theo mot cach tinh toan thuc dung - tiép thi va
kinh doanh tot hon trong dai han? Cau tra 1oi ¢ day 1a: ca hai. RO rang 1a
nhitng 1y turong cia Merck da dong vai tro quan trong trong quyét dinh nay
va cong ty van s& tiép tuc lam nhu vy cho du c6 dat duge nhing loi ich dai



han trong kinh doanh hay khong nita. Nhung mit khéc, chung ta cling c6 thé
théy Merck hanh dong dua trén gia dinh réng hanh dong thién chi nhu vay
“bang cach nao d6 s& dem lai két qua kinh doanh t6t”. Pay 1a mot vi du kinh
dién vé viéc chir VA chiém un thé so v6i chit “HOAC”. Trong lich sir 1au dai
ctia cong ty ndy, Merck d3 ludn thé hién cung luc ca tinh 1y tudng va tinh
thuc dung. Vao nam 1950, George Merck II da giai thich nghich 1y nay nhu
sau:

T6i mudn trinh bay cac nguyén tdc ma cong ty chung toi co gang theo dudi
va thyc hién... Tom lai 13 thé nay: Chiing t6i luén ghi nhé rang thudc 1a dé
cho bénh nhan, chir khong phai 1a vi logi nhuan. TOi nhuén s& dén sau, va sé
ludn dén néu ta ghi nhé diéu d6. Chung ta cang khac sau quan diém trén
chirng nao thi lgi nhuan cang 16n chung d6.86

Thuc sy, Merck 13 hinh anh mau muc tiéu biéu cho chu nghia 1y tuong thuc
dung ctia cac cong ty hang dau. Nghién ciru ctia chung toi cho thay yéu to
co ban trong by may cua mot cong ty hang dau 1a mot tu tudng cot 161 (core
ideology) - cac gia tri cot 161 va y thirc vé myc ti€u vuot Ién trén myc tiéu loi
nhuan thong thuong - tit ca nhitng diéu nay dan dat, truyén cam hing cho
mo1 ngudi trong cong ty va co tinh chét bat bién trong mot thot gian dai.
Trong chuong nay, ching t61 s€ micu ta, minh hoa va chimg minh rang yeu
t6 co ban noi trén cing ton tai mot cach day nghich ly vo1 vige cac cong ty
hang dau ciing 14 nhimng cong ty tao ra loi nhuan t6t nhat.

Céc ban c6 thé phan bac: “Tat nhién mot cong ty nhu Merck ma tuyén bo
theo dudi cac 1y tudng thi ciing khong co gi khé khan, vi thuc sy ho san xuat
ra dugc pham chUa bénh, giam nhe dau dén va ctru ngudi”. TY 18 cta ban rat
hay! Nhung trong mbi so sanh véi Pfizer - mot cong ty cung trong nganh
dugc pham, cung c6 cac san pham twong tu - chiing t6i thdy Merck thé hién
dong co mang tinh 1y tuéng cao hon.

Trong khi Merck dit tén cho lich st cong ty la Gia tri va hoai bdo, Pfizer chi
don gian 1a Pfizer... Lich st tom tat cta cong ty. Trong khi Merck tuyén bo
mot cach 1o rang va khong khoan nhugng vé nhung ly tuong cua cong ty qua
nhiéu thé hé, mai dén cudi nhitng nim 1980 ta méi thay nhitng phat biéu
tuong tu & Pfizer. Va cling khong ai thay Pfizer c6 nhimg hanh dong tuong
tu nhu cach Merck d 1am d6i véi cac san pham Mectizan va Streptomycin.

Trong khi G. Merck II dua ra mdt quan diém day nghich Iy (“thudc 1a dé cho
nguoi bénh, 101 nhuan s€ dén sau™), John McKeen - chu tich cua Pfizer, cung
thot gian do, lai dua ra mdt cai nhin c6 phan khong can xung: “Chung to1



chu truong tim kiém loi nhuén trong moi hoat dong, voi tat ca kha nang cua
minh”.87 Theo mot bai bao trén tap chi Forbes, McKeen tin réng “tién nhan
roi 12 mot tai san khong sinh 151 mot cach rat dang trach”. Trong lic Merck
tap trung tién bac dau tu vao cac nghién ciru va cac nd luc phét trién san
pham thudc chUa bénh, McKeen tién hanh mot chién dich dién cudng mua
lai 14 cong ty trong bbn nam, da dang hoa san pham & nhién linh vuc khéc
nhau, tir san pham ndng trai, san pham vé sinh cho phu nU, san pham dao
cao rau, va ca chat tao mau son nUa. Ty do? D6 tao ra nhiéu loi nhuan hon,
bat ké 13 kinh doanh mit hang gi. “T61 mudn kiém duoc 5% loi nhudn trén
mot ty do la dau tu vao ban hang hon la kiém duoc 10% loi nhuén trén viéc
dau tu 300 triéu dbla vao cac san phém thudc chUa bénh”, McKeen noi vay.
Chuing t6i khong c6 y tranh luan vé chién luge & day (gitra hai loai chién
luge: da dang hoa san pham thong qua mua lai - sap nhép va tap trung cai
tién thong qua R&D). Chung toi chi mudn néu 18n rang trong thoi gian nay
cong ty Pfizer da c6 dinh hudng kinh doanh chay theo 191 nhuan mét cach
thue dung nhiéu hon 13 céng ty Merck.

TAt nhién, mot cong ty & tdm c& ciia Merck c6 thé chép nhan duoc viéc theo
duoi cac 1y tuong cao ca. Vao nam 1925, khi G. Merck II tiép nhan cong ty
tir ngudi cha, cong ty nay di c6 mot loat cac thanh cong vé kinh doanh duoc
ghi nhan, v&i mot sitc manh va quy mo dang ké vé tai chinh. Nhu vay, phai
chang theo dudi mot ly tlIO’Ilg chi la mot thir gi d6 xa hoa ma chi nhiing cong
ty thanh cong nhu Merck mai co thé kham n6i? Cau tra 10i 1a khong. Nghién
ctru ctia chung t6i cho thay rang nhing 1y tuong cao ca, nhiing tu tuong cot
16i thong thuong hinh thanh va ton tai 0 nhitng cong ty hang dau ngay tir khi
ho con dang phai vat 10n, tranh dau vat va dé ton tai trén thi truong. Hay xem
xet hai vi du: Sony trong giai doan moi thanh 1ap cong ty va Ford trong
khung hoang mang tinh quyét dinh hoi nam 1983.

Khi Masaru Ibuka kho1 nghiép Sony trong bbi canh dat nude Nhat Ban that
bai va bi tan pha ndng né€ sau Chién tranh thé giéi lan tht hai, ong ta phai
thué mot can phong tong dai dién thoai khong ai dung dén trong mot déng
dat d6 nat ctia mot ctra hang bi bom va chay ¢ Tokyo, noi do, voi von ven
bay nhén vién va 1.600 db la tién tlet ki€ém ca nhan, 6ng ta bat dau lam viéc.
Pau 13 vu tién dau tién cua 6ng? Can 1am gi trude hét: Tim nguon tién mat,
xéc dinh loai hinh kinh doanh, tung ra san phdm mdi hay phat trién khach
hang?

Thuc su 1a Ibuka cé tap trung vao tat ca nhirng vi¢c d6. Nhung o6ng ta con
lam thém mot viéc khac rat dang lun y doi véi mot cong ty dang hang ngay
phai vat I1on vdi nhitng kho khan dé ton tai: ong ta lap ra mot tu tudng cho



cong ty moi thanh 1ap cia minh. Ngay 7-5-1946, chua dén 10 thang sau khi
t61 Tokyo - va rat lau trudce khi huy dong duoc mét luong tién mat dang ké -
ong da soan ra mot tO quang cao dai cho cong ty, trong dé c¢6 doan sau (lugc
dich):

Néu c6 thé thiét 1ap cac diéu kién theo d6 con ngudi co thé gan két véi tinh
than 1am viéc theo nhom va thé hién tdi da kha nang k¥ thuat cta ho... thi
mét to chirc nhu vay co thé dem lai niém vui va hanh phtc 16n lao... Nhiing
ai co suy nghi nhu thé s& tap hop v6i nhau mot cach hoan toan tu nhién dé
thuc hi¢n cac 1y tuong nay...

MUC TIEU CUA CONG TY

¢ Thiét lIap mot noi lam viéc & do cac k¥ su co thé cam thay niém vui ctuia
cai tién cong nghé, v thirc dugc nhiém vu doi véi xa hoi va lam viéc cho dén
khi ban than cam thay hai long.

¢  Theo duodi cac hoat dong ning dong trong cong nghé va san xuat nham
tai thiét Nhat Ban ciing nhu nang cao nén van hoa cua dat nude.

¢  Ap dung cong nghé cao vao doi sdng dai chung cta x3 hoi.
HUONG DAN VE QUAN LY

¢ Chung to1 s€ loai bo hoan toan bat ctr su theo du6i lgi nhuan bat cong
nao, nhan manh viéc doi héi cong viéc thuc chat, va khong chi theo dudi viéc
tang truong don thuan.

¢  Chung t6i chap nhan cac kho khin vé ky thuat, tap trung vao cac san
pham véi k¥ thuat cao, hiru dung d6i voi xa hoi, du sd luong it hay nhiéu di
ntra.

¢ Chung t61 cam két hudng vé kha ndng, mirc d§ hoan thanh cong viéc
cling nhu nhirng tinh cach ca nhan nham tao di€u kién dé moi ca nhan thé
hién t61 da kha nang va ky nang cua minh.

Hay dung lai va suy nghi doi diéu vé viéc nay. Ban biét c6 bao nhiu cong ty
thé hién tinh than 1y tufong 0 budc khoi nghiép nhu vay? Co may nha sang
1ap nghi dén nhiing gia tri cot 161 va c6 ¥ thirc Ve muc ti€u r0 rang nhu vay
ngay tu khi con phai c6 gang kiém du luong tién mat dé doanh nghiép co thé
ton tai. C6 bao nhiéu cong ty ngay tu lic chua xac dinh dugce s€ san Xuat ra
san pham gi ma di co thé xac dinh rd rang tu tudng chii dao trong kinh



doanh nhu vay? Neu ban dang & nhimng budc dau ciia viéc xay dung va phat
trién cong ty va van con y dinh tri hodn viéc x4c dinh rd tu tudng cla cong ty
cho dén khi dat duoc nhirng thanh cong dau tién, thi ban nén thay d6i quan
niém d6 khi xem xét trudng hop ciia cong ty Sony. Chung ti cho rang tu
tudng ctia cong ty ma Ibuka da 1ap ra tir rit sém gop phan quan trong vao su
phat trién ctia cong ty Sony sau nay.

Nam 1976, trong cudn sach Tam nhin Sony (Sony Vision), Nick Lyons da
nhan xét: “nhimg 1y tuong dua ra trong to quang cdo noi trén da din dat
cong ty trong sudt 30 nam qua, chi duoc diéu chinh mot chit khi Sony phat
trién voi mot tbe do dang kinh ngac”. 40 nam sau khi Ibuka dit but viét
nhiing dong quang cao trén, CEO Akio Morita lap lai y tuong do trong mot
tuyén b6 ngan gon, thanh nha voi tiéu dé Tinh than tién phong Sony (Sony
Pioneer Spirit) nhu sau:

Sony la nguot tién phong va khong bao gi6 chiu di sau nguoi khac. Trong
qua trinh phat trién, Sony muén phuc vu ca thé gidi nay. Sony luén tim kiém
nhtng gia tri mo1 me va chua dugc kham pha... Sony c6 nguyén tac ton
trong va khuyen khich kha ning ca nhan... luon cd gang khai thac t6i da kha
nang cua mdi nguoi. Do 1a luc luong chu chét cua Sony.

Hay xem cong ty Kenwood, cong ty so sanh ctia Sony trong nghién clru ctua
chung t6i. Chung t6i di c¢d thu thap truc tiép tir Kenwood bat cir tai liéu ndo
lién quan dén triét 1y, gia tri, hoai bédo va ly tuong cua cong ty. Cau tra 101 tu
Kenwood 1a ho khong hé c6 mot tai liéu nhu vay, va ho chi don gian dua cho
ching t61 mot s6 bao cao thuong nién gan day nhat. Ching t6i cling c6 tim
nhirng tai liéu twong tu tir cac nguon bén ngoai cong ty, nhung ciing khong
co. Cung khong co chu:ng ctr gi cho thidy Kenwood c6 mot tu tudng nhat
quan, ndi troi 1ap ra tur giai doan khoi nghiép nhu Sony. Trong khi ching t6i
c6 thé tim duoc rat nhleu sach vo, bai viét, tai liéu - tir ca nhing ngudn bén
trong va bén ngoai - vé tu tudng kinh doanh cua Sony, thi ching tdi hau nhu
khong tim thay nhiing thir twong ty vé Kenwood.

Hon nira, chung t61 ¢6 nhirng ching cu chu yéu cho thay sy chuyén hoa truc
tiép cac tu “tuong cua Sony thanh cac dac tinh va thyc hanh httu hinh, chang
han nhu nén vin héa mang tinh c4 nhan cao d9, va mot cau tric phan quyén
(mot cach tuong d01 so vO1 nhiing cong ty Nhat Ban khac), va nhirng cach
thuc hanh phat trién san pham hoan toan xa la so v61 nhitng nghién curu thi
truong theo phong cach truyen théng. “Ké hoach cua ching to1 la dan dat thi
truong bang cac san pham moi chtr khong phai 1a tim hiéu xem thi truong
can san pham gi... Thay vi nghién ctru thi truong, ching t6i... trau chudt san



pham va ¢b tao ra thi trudng cho né théng qua viée gido duc va giao tlep
vOi cong ching”. Nhirng phong cach dugc thuc day boi nhiing tu tudng cot
161 nay da dua to1 mot loat cac quyét dinh tung ra cac san pham vén khong
¢ nhu cau rd rang, chang han nhu may ghi 4m tir tinh dau tién ¢ Nhat
(1950), dai ban dan dau tién (1955), radio bo tai dau tién (1957), may quay
video sir dung tai nha dau tién (1964), va may Sony Walkman (1979).88

RO rang Sony mong mudn ¢6 nhUng san pham thanh cong, ho khong muon
di tién phong deé... pha san! Ty tuong Ve “tinh than tién phong” nay ¢ ngudn
goc tu nhirng ngay dau cta cong ty, rat lau trude khi cong ty c6 loi nhuén va
van giU nguyén gia tri nhu la mot kim chi nam cho cong ty sudt gan nira thé
ky qua. Dung la Sony da tung san xuat cac miéng dém noéng thd so va ca xup
dau ngot dé cong ty co thé ton tai (chu nghia thuc dung), nhung cong ty nay
d3 luén mo wéc va hudng moi nd luc vao viéc tao ra nhiing céng hién mang
tinh tién phong (chu nghia 1y tudng).

Bay gio ta hiy xem xét mot truong hop khac - mot cong ty khong 16 dang
bén bd vue ctia khung hoang. Pau nhitng nim 1980, Ford Motor Co. dang
gap phai su canh tranh khdc 11t tur cac ddi tha Nhat Ban. Thur hinh dung ban
& vao vi trj ciia nhirng nha quan 1y cép cao tai Ford vao thoi diém do: ho
dang 1anh dao mot cong ty 16 3,3 ty dola (43% tri gia tai san) trong ba nam.
Ho phai lam gi? Pau 1a wu tién hang dau trong lac nay?

Mot cach ty nhién, cac nha quan ly ¢ Ford ngay lap tirc thuc hién cac bién
phap khan cap dé gitr cho cong ty ton tai. Nhung ho con 1am mot diéu nita,
mot diéu rat la lung xét trong tinh hinh khung hoang nghiém trong cua cong
ty, d6 1a: ho dimg lai dé x4c dinh rd nguyén tac chi dao, dan duodng cho cong
ty. Theo Robert Schook (tac gia da nghlen clru va viét mot cudn sach veé
budc ngoat lich sir cua Ford vao thap nién 1980): “Muc tiéu la nham dua ra
duoc mot tuyén ngdn trong d6 ndi cu thé cong ty Ford Motor ton tai vi diéu
gi, dai dién cho cai gi. Do6i khi nhirng cudc tranh luén vé dé tai nay nghe co
vé gidng nhu trong mot 16p hoc triét hon 1 trong mot budi hop vé kinh
doanh”.89 (Chiing t6i khong tim ra nhUng bang chimng cho thay cong ty
General Motors - khi gdp nhUng kho khin tuwong tu vé kinh doanh va bj thua
16 - dimg lai va tranh luan vé cac tu tudng co ban cta coéng ty nhu Ford da
lam). Qua trinh trén dem lai MVGP (Mission, Values, Guiding Principles)
(st ménh - gia tri - cac nguyén tic chu dao) cia cong ty Ford. Nguyén CEO
cua cong ty, Don Petersen da nhan xét:

Chung t61 da tranh luan rat nhiéu vé thir tu trong 3P (con nguoi, san pham,
lg1 nhuan). Két luan cudi cung: Con nguoi phai dugc wu tién trude hét, [sau



doé 1a san pham, cudi cung mdi dén lgi nhuan].

Ban c6 thé hoai nghi vé thi tu trén néu ban biét 1d vé lich sir cong ty Ford,
nhung xin dung hleu sai y chung 61 ¢ day. Chung t61 khong c6 ¥ noi rang
Ford 1a mot hinh mAu vé quan hé giUa ngu0'1 lao dong va chat luong san
pham. Ngugc lai, lich su Ford da co vai vét hoen 6 trong linh vyc nay: vu
xung d6t ddm mau voi cong nhan trong thap nién 1930, vu nd Ford Pinto
trong nhitng nam 1970, v.v... Tuy nhién, chiung t6i cho rang nhirng c6 ging
ctia cac nha 1anh dao Ford vé 3P nhu d ndi ¢ trén 13 mot hanh dong kip thoi
nham thue tinh lai nhUng tu twéong do Henry Ford khéi xudng tir nhitng
ngay khai nghiép cong ty. Cac nha linh dao cong ty trong thoi diém néi trén
khong hoan toan tao ra nhimng ¥ tuong mai, nhung ho thyc sy da thoi mot
ludng gié va dem lai sinh khi cho nhiing ¥ twéng di bi bé quén lau nay.
Trong nhiing ngdy méi thanh lap cong ty, nam 1916, Henry Ford da noi vé
moi quan hé giUa 3P nhu sau:

T6i khong tin rang chiing ta nén kiém 10 nhiéu nhu vy khi kinh doanh xe
hoi. Tét hon 1a ¢6 mot mire loi nhudn vira phai, quan trong 13 ¢6 sb luong xe
hoi ban ra cao 1a dugc, so di vay 1a do t6i mudn c6 nhiéu khach hang c6 thé
mua va stir dung nhiing tién ich cua xe hoi, ciing nhu mudn nhiéu ngudi lao
dong c6 viée 1am véi mure luong tot hon tai cong ty. DAy chinh 13 hai muc
tiéu cua cudc doi t61.90

Phai chang day chi la nhitng 101 tuyén b6 on a0 dé lam vira long du luan? Co
the. Nhu’ng xin hdy nhé rang, Ford da gop phan lam thay d6i cach song cta
15 triéu gia dinh ngu’cn My voi vige tung ra kiéu xe hoi binh ddn Model T
(“kleu xe clia moi ngudi”), da sb giam gia dén 58% tir 1908 dén 1916. Vao
thoi gian d6, cong ty nhan duoc nhiéu don hang hon murc ho c6 thé cung
cap, va ho hoan toan c6 thé ting gia san pham. Nhung Ford van tiép tuc ha
gia, ngay ca khi phéi d61 mat véi mot don kién cua c6 déng trude hanh dong
nay.91 Cung thoi gian nay, Ford manh dan ap dung muc luong 5 dola/ngay
cho cdéng nhan - gan gap hai lan so véi muc h:rcmg trung binh cta nganh.
Piéu nay thuc su di gay soc va phan nd trong gidi san xuat va kinh doanh xe
hoi thoi d6.Trong cudn sach Ford, Robert Lacey da ké lai:

Tap chi Wall Street Journal cdo budc Henry Ford vé viéc pham ‘nhiing sai
1am ngd ngén vé kinh té, néu khong ndi 1a toi ac’, diéu nay sém muon s¢
‘lam ton hai dén chinh 6ng ta, nganh kinh doanh xe hoi va ca xa hoi nUa’.
Theo to bao nay thi Henry Ford - vo1 mong udc ngay tho vé phat trién xa hoi
- 34 tiém nhiém nhing nguyén tic tinh than vao mot linh vuc ma tinh than
khong nén dinh vao. N6 qua la mot td1 ac to 16m, nhiing nha san Xuat hang



dau déu 1én an va coi day 1a ‘hanh vi ngu ngdc nhat tir trudc t6i nay trong thé
gid1 cong nghi¢p’.

That tha vi khi biét rang Henry Ford quyét dinh nhu vy mét phan do anh
huong cua triét gia theo chu nghia ly tuong Ralph Waldo Emerson, cu thé 1a
bai tiéu luan Pén bu (Compensation) ctia ong ta. Tuy nhién, la ngudi “noi
khong voi chur HOAC”, Ford theo du6i chién lugc trén v&i nhan thire o rang
rang tra luong cao cho cong nhan cdng vdi gia ban xe ha s€ gitp 6ng ta ban
duoc rat nhiéu xe hoi Model T. Thyuc dung hay 1y tuéng? ca hai!

Mot 1an nita, ching toi xin nhic lai khéng hé xem Ford ngang bang véi
Merck va Sony vé mit nay, nhung rd rang la khi so sanh véi CM, Ford thé
hién viéc dugc dan dat boi mot tu tudng cdt 16i trong kinh doanh nhiéu hon.
GM 1a mot vi du cho thay viée chi don thuan c6 dinh huéng “lap dong ho”
thi van 1a chua du. Alfred p. Sloan - vi kién tric su trudng cia cong ty ndy 1a
mot ngudi mang dinh hudng do rat rd nét, song cai “dong ho” ma ong ta tao
ra lai lanh I€o, khong mang tinh nhan van, thuén tay kinh doanh va thuc
dung. Peter F. Drucker, nguoi nghién ciru rat k§ vé GM va Alfred p. Sloan
trong cudn sach quan trong Khai ni¢gm vé cong ty (Concept of the
Corporation) di tom tat nhu sau:

That bai cia G.M nhu 1a mot thé ché phan 16m 13 do thai d6 k¥ tri’, thé hién
rd nhét trong cudn hoi ky ciia Alfred p. Sloan Nhitng nam thang véi GM.
Cudn sach nay chu yéu noi vé céac chinh sach, cac quyét dinh kinh doanh,

cau tric... Co 18 day 1a cudn hoi ky lanh lung v6 cam mot cach c6 chu y nhat
tir trudc dén nay. Sloan chi néi vé mot diéu duy nhat: Piéu hanh mot doanh
nghiép sao cho doanh nghiép d6 c6 thé san xuat hiéu qua, tao ra cong an viéc
lam, thi truong va ban hang, va tao ra lgi nhuén. Ngoai ra, doanh nghi¢p
trong cong dong, doanh nghi¢p nhu cudce song, nhu mot trung tdm quyén

luc... tit ca nhitng diéu d6 déu thiéu vang trong thé gidi ciia Sloan.92

Trong cudn sach ngin tri: Nhi€ém vu, trach nhiém, thuc hanh, Drucker Chp
biet thém: “GM da ton tai va thira hudng di san cua Sloan. Theo ti€u chuan
cua Sloan, GM da thanh cong mét cach dang kham phuc. Nhung no ciing dé
that bai nang n¢”.93

TU TUONG COT LOI:

KHAM PHA HUYEN THOAI VE LOI NHUAN

Merck, Sony va Ford déu da cho chiing ta thay sy ton tai ciia mot tu tudng



cot 161 1a mot yeu t6 can ban trong lich sir phat trién ctia cac cong ty hang
dau. Ciing giong nhu ly tuong cua mot quoc gia, mot nha thd, mot truong
hoc, tu tudng cot 161 ciia mot cong ty 1a mot bo nhirng cham ngdn, nguyén
tic co ban: “Chung t61 1a ai, chung to1 tdn tai va dai dién cho cai gi”. Theo
cach ctia nhUng nguyén tic dan duong trong Tuyén ngdn Poc lép cua nudc
M§ (“Chung toi coi nhitng sy that sau ddy 13 hién nhién dung...”), dugc nhic
lai 87 nam sau trong ban Gettysburg Address (*“... mot quoc gia dugc hinh
thanh trén co so Ty do, ludn cong hién cho nguyén tdc moi ngudi sinh ra déu
binh dang...”), nhu:ng tu tuong nay la t6i quan trong ddi véi mot cong ty, va
hau nhu khéng bao gio thay doi.

Véi Sony, tu tudng nay xuat hién tir lac méi thanh 1ap. Vi Merck, no bat
nguon tir thé hé lanh dao tha hai. Con trong truong hop cua Ford, tu tudng
nay c6 thé bi lang quén trong mot thoi gian dai va chi tr¢ lai trong nhing
nam sau do. Nhung trong da s0 truong hop, ching t61 thdy rang nhiing tu
tuong cot 161 khong chi 13 10i tuyén bo don thuan, ma 1a mot luc luong chu
dao, gop phan tao nén dién mao cua cong ty. Chung t6i s€ trinh bay ky lu‘ong
vé sac thai cua nhung tu tuong cot 16i cung nhu hai thanh t6 clia no: cac gia
tri cOt 161 va cac muc tiéu, nhung trude hét xin hay tré lai voi mot trong
nhirng phat hién hap din nhat sau day.

Nguoc lai voi quan diém cua cac trudng kinh doanh, ching t61 khong hé
thay “tdi da hoa loi nhuin va lot tirc cho c6 dong” 1a yéu t6 thic day co ban
hay muc tiéu chinh trong subt lich sir cua cac cong ty hang dau. Ho theo dudi
mot loat muc ti€u, trong do klem lg1 nhuan chi 1a mot muc tiéu, va khong
can thiét 1a muc tiéu sé mét. 501 vO1 cac cong ty nay, kinh doanh khong don
thuan 12 mot hoat dong kinh t&, mot phuong tién kiém tién. Tu tudng cot 16i
cua chung vugt 1€n trén nhing tinh toan va xem x¢t kinh té thong thuong.

Va day 1a mau chdt cua van dé: cic cong ty hang dau c6 tu tudng cot 16i &
muc d0 cao hon so v&i cac cong ty so sanh trong nghién clru cua ching toi.

Phan tich va so sanh tung cdp cong ty mot cho ta thay noi chung cac cong ty
hang dau duoc thuc day bai tu tuong nhiéu hon, it bi thuc day boi loi nhuan
hon néu so véi cac cong ty so sanh (17 cip so sanh trén tong s6 18 cip cho
két qua nhu vay - xem bang A.4, Phu luc 3). Pay chinh 1a mot trong nhitng
khac biét rd rét nhat giUa hai nhom cong ty nay.

Tat nhién, ching t6i khong hé néi rang cac cong ty hang dau khong quan tdm
dén loi nhudn va c6 déng. Chung toi ndi cac cong ty ndy “hon 147 cac thé ché
kinh té thong thuong, chir khong noéi “khong phai 1a”. Ho theo dudi loi
nhuan, nhung ho ciing theo dudi nhiing 1y tudng to dep, nhiéu y nghia hon.



To1 da héa lgi nhuan khong 1a muc ti€éu s6 mét cua ho, nguoc lai ho theo
duoi cadc muyc ti€u dé ra mot cach cd loi nhat vé kinh té. Cac cong ty hang
dau vira theo du6i cac Iy tuong, vira tao ra 1o1 nhuan.

Kha ning sinh 101 1a diéu kién can thiét cho mot cong ty ton tai, 1a phuong
tign dé dat dugc nhirng két qua quan trong hon, nhung n6 khong phai 1a muc
dich sau cung & nhiéu cong ty hang dau.

Lo1 nhuan cling nhu khong khi, thirc an, nudc udng, va mau cua co thé.
Chung khong phai 1a muyc dich cua cudc song, nhung thiéu ching thi cudc
song khong thé ton tai duoc.

Sau day 1a mot vai vi du cho thay cac cong ty hang dau da két hop ca tu
tudng va loi nhuan & mic do cao hon, thanh cong hon so vo1 cac cong ty so
sanh trong nghién ctru cua ching toi.

Hewlett-Packard va Texas Instruments

Hay hinh dung ban ¢ vi tri cia David Packard vao ngay 8-3-1960. Ba nam
trudce, 1an dau tién cong ty ban ban co phleu ra thi truong. Cudc cach mang
dién tir dd dem lai su phat trién bung nd cho cong ty. D3 timg vat 1on voi rat
nhiéu thach thirc cua sy ting trudng, song ban quan tdm dic biét t6i vic xay
dung mot doi ngl quan tri tai nang tir nd1 by cong ty, vi ban tin tuong chinh
sach dé bat tir ndi bo 1a mot phan cot 151 trong co ché cong ty. vi vay, ban dé
xuat mot chuong trinh phat trién quan tri cua cong ty HP vo1 quan diém day
s& 1a yéu t6 quyét dinh cho su phat trién trong dai han. Ban chuan bj mot bai
noi chuyén khai mac v61 nhitng nguoi chiu trach nhiém thuc hién chuong
trinh nay, trong d6 ban mudn dua ra mot thong diép mang tinh cha dao cho
ho trong viéc dao tao cac thé hé quan Iy & cong ty. Ban s& noi gi?

Sau vai 101 phi 19, Packard da n6i nhu sau:

T6i mudn trinh bay xem tai sao [ong ta nhan manh] cong ty ching ta ton tai,
tai sao ching ta co mat ¢ day? Theo t01, nhiéu ngudi da sai 1am khi cho rang
mot cong ty lap ra chi la dé kiém tién. That ra do chi la mot két qua quan
trong cua sy ton tai ciia cong ty, va ta can di sau tim hiéu 1y do chinh yeu cua
su ton tai nay. Khi xem xét diém d6, chung ta khong thé khong di dén két
luan réng: mot nhdm nguoi tap hop nhau lai va hinh thanh mot thé ché (ma
nguoi ta got la cong ty) nham giup ho 1am duoc diéu ma timg nguoi khong
thé ty minh lam voi tu cach ca nhan dugc - do la dong gop cho xa hoi - mot
cum tir ¢6 18 12 nghe rat nham chéan, nhung thyc sy 1a mot diéu hét strc co



ban, chu yéu Khi nhin xung quanh céc ban van c6 thé thay nhitng nguoi chi
quan tim dén loi nhuan, ngoai ra khong con thir gi khac, nhung nhin chung
nhUng dong co thic day tiém an da sb bat nguon tr mong muodn lam mat
diéu gi d6 - mot san pham, mot dich vu, ndi chung 1a tao ra mot gia tri. va
vOi suy nghi do, chung ta hay ban bac xem tai sao cong ty HP ton tai... Ly do
that su ctia sy ton tai nay 1 viéc ching ta c6 thé cung cap mot cai gi d6 hét
strc doc dao [day chinh 1a sy dong gbp].94

Nhitng nguoi da lam vi¢c véi David Packard moé ta phong cach quan 1y cua
ong ta mang tinh thuc té, luén di kém véi thai d6 “xan tay 4o 1én va bat tay
lam viéc”, ¢ truong, ong ta hoc dé tro thanh mot k¥ su chir khong phai de
lam mot gido su trlet hoc. Thé ma Ong ta da tran trd suy nghi vé 1y do ton tai
clia cong ty, mot van dé mang tinh triét 1y phi kinh té. Theo Packard “loi
nhuan khong phai 1a muc tiéu ding din cta quan tri, n6 chi 1a phuong tién
gitp cho cac muyc ti€u dugc thuc hién ma tho1.”

David Packard tiéu biéu cho viéc ap dung quan diém vé “su ky diéu ctia chu
Va”, két hop hai hoa loi nhuan va nhitng muc ti€u bén ngoai lo1 nhuén, hon
ca lo1 nhuan. Mot mat, ong ta xac dinh rd rang rang cong ty phai duge quan
Iy “trudc hét dé dong gop cho xa hor” rang “nhiém vu chinh cua cong ty 1a
thiét ké, phat trién, san xuat nhiing thlet bi dién tir tot nhat cho sy phat trién
khoa hoc va phuc Igi cua con nguo1”.96 Mat khac, 6ng ta ciing tuyén bb cu
thé rang, vi loi nhuan gitip cong ty theo dudi cac muc tiéu noi trén, “bat ci ai
khong chap nhan lgi nhuan nhu 1a mdt trong nhUng muc tiéu quan trong
nhat ctiia cong ty déu khong thé va khong bao gidr ¢ vi tri trong ddi ngii quan
1y cua cong ty”.

Hon thé nUa, ong ta da thé ché hoa quan diém nay, truyén lai cho J ohn
Young (Gidm doc diéu hanh tor 1976- 1992), nguoi da tra 161 phdng van cua
chang t61 nhu sau:

Tbi da hoa loi tic cho c6 dong khong bao gior 1 vu tién hang dau cta cong
ty. Pung 13 loi nhuan 14 nén tang cta coéng viéc, 1a thude do cho sy dong gop
ctia chung t6i va ciing 1a phuong tién dé phét trién, nhung n6 khong bao gio
1a diéu chi chot ca. Piéu chu chot 1a chién thang, diéu nay duoc danh gia boi
khach hang va bai viéc 1am dugc nhimg diéu ma ta co thé tu hao vé chung,
vé logic, c6 mot sy can ddi va hai hoa & day: néu ching t61 cung cap duoc su
thoa man va hai long that sy cho khach hang that sy - chung t61 s€ c6 kha
nang sinh 1¢g1 nhuan.

Pé’ so sanh Texas Instruments va HP, chung toi di tim hiéu hon 40 bai viét



va bai tap tinh huéng, ma ciing khong thé tim thay bat ky tuyén bd nao noi
rang TI ton tai vi 1y do bén ngoai vi€c sinh 101. Thay vao do, TI mong mudn
tré nén vuot tro1 vé quy mo, murc do tang truong va loi nhudn, hau nhu
khong dé ¥ dén cai ma D. Packard goi 14 “ly do ctia kinh doanh”, vao nam
1949, chu tich TI, Pat Haggarty d& dé ra cdu chdm ngén cho TI: “H6m nay
chung ta 1a mdt cong ty nhé va thanh cong. Chung ta phai tr¢ thanh mot
cong ty 16n va thanh cong”.98 Quan niém thién vé quy md va ting truong
nay da chiém uu thé trong sudt chiéu dai lich st caa TL. Chang han, chung
toi thay rang khac véi HP, tit ca cac muc tiéu cia TI déu hudng vé tang
trudng tai chinh.

¢ Doanh s6 ban hang dat 200 tri¢u dola
(Muyc tiéu nam 1949)99

¢  Doanh sb ban hang dat 1 ty dola
(Muc tiéu nam 1961 )100

¢ Doanh s6 ban hang dat 3 ty dola
(Muc tiéu nam 1966)101

¢ Doanh s6 ban hang dat 10 ty dola
(Muc ti€éu nam 1973)102

¢  Doanh sb ban hang dat 15 ty dola
(Muyc tiéu nam 1980)103

Cong bang ma noi, ching t6i cling da thdy nhimg muc tiéu tai chinh tuong tur
¢ mot s0 cong ty hang dau, cu thé 1a Wal-Mart. Nhung khéc véi da s cac
cong ty hang dau, nhat 1a HP, TI, rd rang da dit muc ti€u doanh s6 ban hang
thanh yéu t6 thuc day chu dao, it quan tam dén 1y do ton tai ctia cong ty. vol
TI, quy mo cang l6n thi cang t6t, du san pham co chat lugng thap hay khong
c6 dong gop gi vé k¥ thuat. Con ddi véi HP, quy mo 16n chi dugce coi 1a tht
khi cong ty c6 dong gop duge gi do cho xa h¢i.104 Vi du dién hinh 13 khi TI
san xut may tinh bo tai va dong hd dién tir gia ré 10 dola vao thap nién
1970 (mot hanh dong dién hinh cho chién lugc “ cang nhiéu cang t6t”), trong
khi HP kién quyét khong di theo dong san pham chét luong thap nay vi nd
khong tao co hoi cho nhitng déng gop vé ki thuat ciia cong ty.



Johnson & Johnson va Bristol-Myers

Tuong ty HP, J&J trudc tién tuyén bo rat rd rang vé nhiing muyc tiéu ly tuong
vuot l1én trén 1gi nhuan thong thuong, dong thoi nhan manh tim quan trong
cua loi nhuan trong pham vi nhiing ly tuéng do. Khi thanh lap cong ty ndm
1886, nguoi sang lap Robert w. Johnson dua ra muc tiéu 1y tudng “Giam nhe
ndi dau va bénh tat”.105 Pau nam 1908, 6ng phat trién 1y tudng d6 thanh tu
tuong kinh doanh, trong d6 dich vu khach hang va nhiing quan tam dén
nguoi lao dong dugc dat I1én trén loi tuc cua c6 dong. Fred Kilmer, mot trong
nhtng nha quan ly Ve nghién ctru dau tién cia cong ty da giai thich (vao dau
thé ky XX) vé cach ma triét Iy trén anh huéng dén chirc ning cta phong
nghién ctru.

Phong nghién ctru khong hoat dong theo mat tinh than thuong mai hep hoi
nao... khong chay theo muc ti€u tang truong co ttrc hay vi loi ich riéng cua
cong ty. N6 hoat dong trén quan diém hd trg qua trinh phat trién viéc giam
nhe¢ ndi dau con nguoi.

Nam 1935, R. w. Johnson (con) tiép tuc nhéc lai tinh than trén, néu rd “phuc
vu cho khach hang trudc hét, sau do 1a phuc vu cho nhan vién va doi ngli
quan 1y, sau cung méi 14 phuc vu cho ¢6 dong”.106 Sau d6, vao nam 1943,
ong ta thém viéc phuc vu cho cong dong vao danh sach trén, va diéu nay
duoc dit trude viée phuc vu cho cac ¢d dong. Cudi cung, ong ta cu thé hoa
tu tuong cta J&J trong ban Tin diéu cua chang toi (Our Credo), in trén gidy
da va trinh bay dung_ kiéu cach nhu ban Tuyén ngdn boc 1ap cua nude My.
“Khi tat ca nhiing diéu nay duogc thuc hién - ong ta viét - thi cac co dong s&
dugc nhan phan co tlrc ximg dang”. Mac du cong ty theo dinh ky c6 xem xét
lai va sira doi doi chat ban tin diéu nay, nhung tinh than tu tuong cot 16i cua
no - trat tu cao thap trong cac trach nhi¢m ctia cong ty, va sy nhan manh vé
viéc tim kiém mot loi nhuan vira phai thay vi lgi nhuan tdi da - thi van luon
ludn nhat quan trong sudt chiéu dai lich sir cia cong ty.107

TIN BPIEU CUA CHUNG TOI

Chung t6i tin tudng rang trach nhiém dau tién cta chung toi 1a trach nhiém
d6i voi cac bac si, Yy ta, cac ba me va tat ca nhimng ai str dung san phém cua
chung to6i. San pham cua chung t6i phai ludn dat chat luong tot nhat, chung
t6i phai lién tuc ¢ gang dé giam chi phi cia san pham. Cac don hang

phai dugc thyc hién nhanh chong va chinh xac. Cac nha kinh doanh cta
cong ty phai kiém 161 & muc do vira phai.



Trach nhiém th hai cta ching t6i 13 ddi v6i nhimg ngudi dang cung lam
viéc - nhiing nguo1 lao dong & cac nha may va van phong cua cong ty - ho
phai duoc dam bao an toan lao dong, c6 ché do lwong hop 1y, ché d6 quan 1y
cong béng, gi0 lam viéc hop 1y, diéu kién lam viéc an toan va trat tu. Nguoi
lao dong phai dugc quyén dua ra dé nghi va néi ra cac diéu chua dugc hai
long. Cac nha quan ly, cac truong phong ban phai c6 trinh d¢ va cong bang.
Phai ¢6 co hoi thang tién cho nhitng ai du diéu kién, va mdi nguoi phai duoc
xem xét dua trén nhan pham va nang luc cua ho.

Trach nhiém thr ba danh cho ddi ngii quan ly cua cong ty. Ho phai 1a nhiing
nguoi ¢ tai, co giao duc, ¢ kinh nghiém va kha nang. Ho phai la nhiing
nguoi hiéu biét va cu xur theo nhiing 1€ phai thong thuong.

Trach nhiém thi tu 13 trach nhiém véi cong dong. Cong ty phai déng vai tro
mot cong dan guong mau, dong gop viée 1lam va tir thién cling nhu ndp thué
day du. Chung toi phai gin giit cac tai san duoc quyén st dung, phai tham
gia vao cac ¢ géng cai thién do1 séng dan su, strc khoe, giao duc, xay dung
mot Chinh quyén t6t, ciing nhu lam cho cong dong quen thudc védi cac hoat
dong cua cong ty.

Trach nhiém cubi cung - trach nhiém thir nam la dbi voi cac ¢d dong. Viéc
kinh doanh phai dem lai loi nhudn on dinh, bén viing, phai chuan bi cac
khoan du phong, tién hanh cac nghien ctru, bu dap cho céc 16i 1am, thiéu sot.
Phai x8y dung cac nha may mdi, tung ra cac san pham moi, c6 cac ké hoach
kinh doanh méi. Khi tat ca nhitng diéu nay duoc thyc hién, cac co dong s&
nhan duoc loi tirc twong xtmg. Ching t6i quyét tim hoan thanh tat ca nhiing
trach nhiém trén voi tat ca kha ning ctia minh.

Trén day 1a nguyén van ban tin diéu do R. w. Johnson (con) soan thao vao
nam 1943. Pau nhitng nim 1980, Giam ddc diéu hanh Jim Burke (nguoi
thira nhan da danh dén 40% thoi gian trong cong viéc giam ddc diéu hanh dé
truyén ba cac tin diéu ndy trong ndi bd cong ty)108 miéu ta su hén hé giUa
tin diéu va loi nhuén nhu sau:

Toan bd doi1 ngli quan ly déu hudng vé viéc tao ra loi nhuan hang ngay. D6
12 mot phan cta cong viéc kinh doanh. Thong thuong nguoi ta co suy nghi.

‘chung ta phai 1am diéu nay vi loi ich dat duoc trong ngan han’. Ban tin diéu
cua chung t61, nguoc lai, cho phép nguoi ta néi rang ‘Xin cho mot chat. Toi
khong can phai lam diéu d6’. Cac nha quan tri cong ty da yéu cau toi 1am
viéc dua theo nhUng nguyén tic néu ra trong ban tin diéu, do d6 toi s& khong
chay theo lgi nhuan ngén han.109



So v6i J&J, cong ty so sanh Bristol-Myers t0 ra it c6 dinh huéng vé tu tudng
hon nhiéu. Trong khi J&J dua ra cac tin diéu tir ddu nhUng ndm 1940 va co
nhUng y thirc 1d rang vé diéu d6 tir dau thé ky XX thi mai dén 1987 Bristol-
Myers m&i ¢6 thé lam diéu tuwong ty khi dua ra ban Cam két Bristol-Myers
v6i hinh thic rat gibng ban tin diéu cua J&J. Chung t6i cling khong thay anh
huong trai rong cua nhiing tu tuong cot 161 & cong ty nay. Nhén vién cua J&J
c6 thé noi rd sy hén hé giUa tin diéu va cac quyét dinh quan trong cta cong
ty, nhung nhan vién cua Bristol- Myers thi hoan toan khong.

Trudng kinh doanh Harvard d4 danh han mot nghién ctru vé viéc cong ty
J&J da dua cac tin diéu ctia ho vao hanh dong nhu thé nao - xét trong cau
tric to chire, viée 1ap ké hoach ndi bo, cac quyet dinh kinh doanh chién luoc,
va cad anh hudng trong thoi gian khing hoang nira. Mot vi du: Cong ty da ap
dung céc tin diéu trén vao cudc khung hoang 1982, khi ma c6 bay nguoi chét
& Chicago do ai d6 (khong hé 1a nhan vién ctia J&J) d3 pha tron thém chat
doc Xyanua vao cac chai Tylenol - mdt san pham cua cong ty. Ngay lép tuc,
J&1J rat toan bd san pham Tylenol ra khoi thi truong nude My, du vu viéc
trén chi xay ra ¢ Chicago. Cong ty da phai huy dong 2.500 nguoi dé giai
quyét van dé nay, thong bao cac canh bao cho du luan, chi phi 1én to1 100
triéu dola. Bao Washington Post d3 viét vé cudc khung hoang nay nhu sau:
“J&J da thanh cong trong viéc xay dyng hinh anh mot cong ty ludn san sang
lam bat ctr diéu gi ding dan, hop 1y, bt chap chi phi cao bao nhiéu di nUa”.

Trong cung thoi gian do, Bristol-Myers cling gap phai van dé tuong tu. san
pham thudc Excedrin cua ho bi 1am gia tai khu vire Denver. Thay vi 1am nhu
J&J, cong ty ndy chi rat san pham nay ra khoi ving Colodaro, va khong hé
c6 mét chién dich canh bao cho du luan nao. Chu tich cia Bristol-Myers,
Richard Gelb, nguoi ty miéu ta ban than nhu “mot nha quan 1y can trong”
mau chong nhan manh vé&i bao chi rang vu viéc ndy c6 anh hudng khong
dang ké toi doanh thu cua cong ty.110 Nhu vay, J&J da thuc sy ap dung hé
thong tu tudng cot 16 cua cong ty dé phan Ung trong cac cudc - khing hoang,
va ho ludn giU virng tinh than do, trong khi Bristol-Myers thiéu han mot kim
chi nam tuong tu.

Boeing va McDonnell Douglas

So véi McDonnell Douglas, Boeing c6 nhitng quyét dinh chién lugc trong
lich str dua trén quan diém 1y tudng dé khéng dinh hinh anh ban than, vuot
ra khoi nhiing nguyén tac thuc dung thong thuong. Thuc té, Boeing da c6
nhing quyét dinh thuc dung dem lai lo1 nhuén 16n lao, nhu trong truong hop
chap nhan rdi ro khi san xuét cac may bay 16n va hién dai. Nhung c6 nhiing



chtng ctr cho thiy Boeing vé cdn ban va trong dai han khong chi don thuan
chay theo lgi nhuan.111 Boeing luén hudng dén vi tri tién phong trong
nganh hang khong, mong mudn san xuat ra nhimg may bay to hon, nhanh
hon, hién dai hon, theo dudi nhUng thach thirc, tim kiém su tién bo k¥ thuat
va dong gop cho xa hoi. Di nhién cong ty khong thé theo dudi nhitng muc
tiéu éy néu khong co6 191 nhuan, song lgi nhuan khong phai 1a Iy do co ban.
Bill Allen - Giam dbc diéu hanh tir ndm 1945-1968 binh luan vé muc tiéu
hoat dong cua Boeing:

Boeing luon cé gang vuon téi ngay mai, didu nay chi co thé dat duoc bai
nhirng nguoi séng chét véi udc mo do. [T61] dugc cong tac voi mot doi ngl
nhitng [con nguoi] day tai ning va tim huyét cong hién toan bo thoi gian va
ste lye cho nganh hang khong. Muc tiéu cua con ngudi phai nham hudng t4i
nhing co hoi phat trién va tang truong chét luong dich vy to 16n hon nUa.
Niém hanh phtc 16n lao nhat cta cudc doi chinh 1a niém vui, sy théa mén c6
dugc tur viéc tham gia vao mdt ) géng, mot nhi€ém vu déy khoé khan va
mang tinh cong hién nhu vay.

Hiy ldy quyét dinh san xuit may bay 747 lam vi du. Khi quyét dinh san xuét
loai may bay nay, Boeing c6 nhirng dong co phi kinh té bén canh nhtng ly
do kinh té don thuan. Ho san xuat loai may bay nay khong chi dé kiém 10i
ma con vi mudn khang dinh hinh anh ctia cong ty, nhu 1a nguoi dan dau
trong nganh van tai hang khong. Tai sao lai la may bay 747? “Vi chung t61 la
Boeing”. Khi Giam déc Boeing, 6ng Crawford Greenwalt hoi mot thanh vién
quan tri cao cép vé loi ich dy tinh tir viéc dau tu vao loai may bay nay, nha
quan tri do tra loi rﬁng ho da thuc hién mot $6 nghién ctru song chua tinh ra
dugc két qua. Khi do, theo cudn Huyén thoai va D1 san (Robert Serling) thi
“Greenwalt d guc dau 1én ban va 1am bam: Oi Chua oi, nhiing nguol nay
tham chi con khong biét loi ich co thé git hai dugc tir nhitng khoan dau tu
nhu vay 1a gi hay sao?”

Motorola va Zenith

Nguoi sang lap ra Motorola, Paul Galvin coi kha nang sinh 161 khong phai 1a
muc dich t6i hdu ma chi 1a mot phuong tién can thiét dé dat duogc cac muyc
tiéu cua cong ty. Dung la 6ng ta thic day viéc giam chi phi san Xuat, nang
cao chién lugc san pham de tao ra lgi nhudn, ong ta dong ¥y rang mot nha
kinh doanh trudc hét phai nd lyc kiém loi tir san pham ciia minh. Nhung
khong bao gid 6ng ta cho loi nhuan la myc tiéu co ban va bao trum ciia bat
ky cong ty nao.114 Trong cudc dai khung hoang kinh té nam 1930, khi con
14 mot cong ty nhé méi thanh 1ap, Motorola da chdng lai tdp quan ctia nganh



vé viéc bao cao khong trung thuc tinh hinh tai chinh va loi nhuan cho cac
nha phan ph01 Paul Galvin tuyén b6 o ong ta bat chap nhiing 1¢ 161 nhu vay,
rang “ctr noi hét sy that, trudc hét vi diéu d6 1a dang din, sau nita 13 bang
cach nao d6 ho - nhitng nha phan phdi - sém muodn ciing s& biét ma thoi!”.
Cau tra 101 ndy mot 1an nUa chtrng minh ban chat hai mit (vira Iy tudng, vira
thue dung) cia da sd cac cong ty hang dau trong nghién ctru cua chiing toi.

Cac cong ty hang dau nhu Motorola khong coi viéc theo dudi cac 1y tudong
va tinh thuc dung 1a mdt su lya chon, trai lai véi ho diéu thach thuce 1a viée
tim ra cac giai phap thuc dung va ludn gitr gin cac gia tri cot 1061 cua cong ty.

Hon thé nUa, Paul Galvin thé ché hoa quan diém nghe c6 vé nghich 1y nay
tai Motorola, 1ap ra mot duong 16i hudng dan cho cac thé hé quan tri tuong
lai ctia cong ty. Nam 1991, con trai va ciing 1a ngudi ké vi cia ong, Robert
w. Galvin da viét mot loat bai goi cho cac nhan vién cua cong ty, noi vé dé
tai “Chung ta 1a ai? Tai sao ching ta ton tai?” Trong tong cong 31 bai viét,
ong ban vé tam quan trong cua sy sang tao, cai tién, thoa man nhu cau khach
hang, chat luong san pham, dao dirc kinh doanh v.v... hoan toan khong co
1an nao ong ta ndi dén viéce t6i da hoa 1¢1 nhuan nhu 1a mét muc tiéu cua
cong ty.115 Tuyén b chinh thirc Ve muyc tiéu cua cong ty (dugc in trong mot
an pham noi bo vai tén goi “Ty do ton tai cua chung ta - tuyén ngoén vé muc
tiéu, nguyén tac va dao duc’ ’) cung gin két 1oi nhudn véi cac muc tiéu rong
16n hon, theo d6 viéc tim kiém lgi nhuan vira phai (chir khong phai la t6i da)
chi déng vai trd mang tinh chat hd tro nhu sau:

Muc tiéu ctia Motorola 13 phuc vu cong dong bang cach cung cép céac san
pham va dich vu dat chat luong cao, voi murc gia vira phai cho khach hang.
Chung t6i lam diéu d6 dé tim kiém mat lgi nhuan vira phai can thiét cho
cong ty phat trién, dong thdi dé dem lai nhitng co hoi cho nhan vién va co
dong dat dugc nhiing muc ti€u ca nhan hop ly, vira phai cua ho [chung t61
nhan manh].116

Nguoc lai, tai cong ty Zenith, nguoi sang 1ap Eugene F. McDonald khong hé
truyén lai mot tu tudng 1au dai nao cho cong ty. Trong ky nguyén cua
McDonald, myc tiéu ctia Zenith duong nhu chu yéu 1a... mdt mon do choi va
bé phong cho nguot sang 1ap ra nd. Sau khi McDonald qua doi, cong ty suy
sup do khong co sy huong dan va truyén cam htng trong quan 1y va tro ve
vO1 quan diém kinh doanh vi loi nhuan thuan tay. Khi xem x¢ét cac bai viét
vé hai cong ty ndy, chung toi thiy céc bai viét vé Motorola hén tuc nhan
manh dén cac khia canh “vd hinh” cua cong ty - su c61 mo, binh déng, sur
thic day mang tinh cong nghé, tinh than lac quan... Trong khi dé cac bai viét



vé Zenith, nhét 14 sau cai chét cia McDonald, nhan manh hon vé cac diéu
kién tai chinh, thi phan, ciing nhu céc tiéu chi tai chinh khac. N6i ngan gon,
sau khi McDonald qua doi nam 1958, khong ¢6 bang chu’ng nao cho thay
Zenith theo dudi bat ky mot tu tudng nao khac ngoai viéc chay theo ting
treong thi phan va toi da hoa loi nhuén.

Marriott va Howard Johnson

Tuong tu Motorola va HP, Marriott Corporation theo dudi ca 1y tudng va
thuc dung mét cach hét stre 1o rang. Khi dugc hoi vé viéc thanh lap ra cong
ty ndy dé kiém tién hay dé xay dung nén mot “vuong qudc”, J. Willard
Marriott (cha), da tra 161 nhu sau:

Tai chi co ba y tudng chung chung, quan trong ngang nhau trong déu Mot
1a, cung cap dich vu than thién cho céc khach hang Hai la, cung cap thirc an
chat luong cao véi gia ca phai chang. Ba la lam viéc t6i da, ca ngay 1an dém
dé tao ra loi nhuan... Khi phét trién cong ty t6i mong udc c6 duoc nhiing két
qua sau: tao ra nhiéu viéc lam hon cho ngudi lao dong, kiém ra nhiéu tién dé
lo cho gia dinh t6i va dong gdp cho nhitng muc dich tot dep khac117...

Nganh kinh doanh dich vu ludn hira hen dong gop cho xa hoi. Mot bUa an
ngon, mot chd nghl tot, su tiép don nong hau... tat ca khién cho nhiing du
khach xa nha cam thay hanh phuc va dugc hoan nghénh nhu 1 dang song
giUa nhitng ngudi ban that su.

Va cting nhu trong nhirng vi du trudc day, Marriott cling thé che hoa quan
niém nay nham lam cho no tiép tuc ton tai trong cac thé hé tiép theo. Ong ta
dua ra nhimg quy trinh rat tinh vi nham truyén ba tu tuéng cua cong ty cho
cac nhan vién, theo d6, nhan vién dugc quan tam hang dau, khach hang 1a
nhing nguoi khach trong gia dinh that su. Ong ta cling lap ra cac chuong
trinh dao tao vé quan trj nham dam bao tinh than va phong cach truyén thu
noi trén. Con trai va la nguoi ké vi ong ta, J. Willard Marriott (con), duoc
dao tao k¥ ludng dé khong chi nam duoc chi tiét cy thé cta viée diéu hanh to
chtrc ma con tiép tuc gin gitt, duy tri duoc cac gia tri co ban ctia nd. Mot bai
bdo vao ndm 1991 nhan dinh: “Cac nha quan 1y & Marriott luén tuan thu
nghiém ngat ban Huéng dan vé Quan ly ma J. Willard di dé ra trong mot
birc thu gui cho con nam 1964 khi nguoi con tro thanh Pho Giam doc diéu
hanh cong ty”.118 Chung t61 may man doc dugc la thu kha dai do, va c6 thé
thay duoc su tuong dong hét strc 10 rang gitta nhitng hudng dan trong thu
v6i nhitng diéu ma

con trai Ong ta phat trién 20 nim sau do:



1964 J. Willard Marriott (cha) 1984 J. Willard Marriott (con)

Con ngudi 1a yéu t6 hang dau: su phat trién ca nhan, 1ong trung thanh, loi
ich, tinh than dong doi. Phat trién con ngudi 1 nhiém vu chinh cta con. Hay
nhin ra cac pham chat t6t dep cua ho va hiy cb giang phat trién nhiing pham
chat d6. Chung ta dang kinh doanh con ngudi... gido duc, gitp d& va quan
tam dén ho. Hay dem lai loi ich cong bang cho ho, dao tao cac k¥ ning, gitp
ho thanh cong va tim ra nhirg nguoi chién thang trong so ho.

Giao nhiém vu cho nhan vién, bit ho chiju trach nhiém vé két qua cong viéc.
Néu mot nhan vién khong c6 kha nang hoan thanh cong viéc, tim viéc khac

cho anh ta hodc cat hgp dong ngay 1ap tic, khong tri hodn. Tim ra nhén su

thich hop va hy vong ho hoan thanh cong viéc. Néu su lua chon nhan su sai
1am, két thuc hop dong mot cach cong bang va nhanh chong.

Quan ly thot gian, tan dung tung phit trong cong viéc. Giu thoéi quen hai
hudc, tao niém vui trong cong viéc cho ban than va ngudi khac Lam viée
hét st nhung vui vé. Lam viéc va hoan thanh cong viéc 1a mot niém vui
16n. Quan trong 13 phai duy tri dugc niém vui do.

Kién dinh theo dudi nhitng nguyén tac dan duong do nguoi cha truyén lai,
Marriott (con), binh luén rang dong co cua cong ty khong phai 14 tién bac,
ma la y thirc ty hao vé viéc hoan thanh Xuat sac cong viéc duoc giao, Ong ta
chi 16 rang voi viée quan tim toi da dén nhan vién va cung cap dich vu tuyét
hao cho khach hang, thi két qua rat tu nhién s& 1a loi tic “hap dan” (chu
khéng phai “t6i da”) cho cac ¢ dong.121

Doi véi cong ty Howard Johnson, tuy ngudi sang 1ap c6 dé ra tu tudng cot
16i (nhdn manh dén tinh nhat quan va chat luong dich vu), song khong co
bang chimg cho thdy 6ng ta da truyén dat lai cho nhu’ng nguoi ké nhiém
tham nhuén tu tudng nay. Khong co gi ghi lai viée gido duc ve tu tudng tu
thé hé quan 1y trudc sang thé hé sau, ciing nhu qua trinh truyén ba nhing tu
tudng do trong nhan vién nhu ¢ cong ty Marriott. Vao gitra nhiing nam 1970,
Howard Johnson (con), thuc chat di diéu hanh cong ty mot cach phién dién,
thién vé khia canh tai chinh (ting truéng ban hang va loi nhuan) hau nhu
khong dé y dén khach hang va nhan vién. Theo ba bai bao (hai bai trén
Business Week va mot bai trén tap chi Forbes'), Howard Johnson da bat chet
cac khach hang trén duong cao tdc voi gia ca rat cao trong khi cung cap chat
luong bira an, chd & déu kém, tinh than phuc vu cham chap va thiéu niém
nd.122 Cudi cing 6ng ta phai ban cong ty cho mot nha dau tu ngudi
Anh.123



Philip Morris va R. J. Reynolds

& cong ty Philip Morris, chung toi ciing tim thdy nhiing bang ching cho thay
cong ty da hoat dong theo mot khung tu twong hon la chi theo dudi lgi nhuén
don thuan. Ross Millhiser, Pho chu tich cong ty vao nam 1979, néi:

T6i rat yéu thudc 14, d6 13 mot trong nhirng thir 1am cudc doi ndy tré nén
dang séng hon. Thudc 14 dem lai mong wéc, ciing nhu mot khia canh nao do
trong su can bang cua con nguoi. Sy can bang cta con nguoi 1a ludn cb ging
dé tu can bang chinh nd, va thudc 14 gép mot phan trong qua trinh d6.124

Mot tu tuong hay chi la mot ao giac? Hay chi la 161 tiép thi tai ba? Kho ma
tra 101 duge. Nhung ching toi thay & Philip Morris mét tinh than dong doi,
mot y thirc vé nhi¢ém vu chung, tat ca nhimng cai d6 khong c6 9 R. J.
Reynolds sudt 30 ndm tré lai ddy. Céac nha lanh dao cua Philip Morris t6 ra
dam mé san pham thudc 14 cua ho hon cac dong nghlep o R. J. Reynolds.
Philip Morris theo dudi quyét hét chii truong ting ho viée hat thude 14 cta
ho, trong khi R. J. Reynolds ké tur nhu’ng nam 1960 duong nhu khong quan
tam may dén ban than san pham, don gian chi coi ddy 12 mot phuong tién
kiém tién cta ho. Theo 15i cua chi tich R. J. Reynolds vao nam 1971, néu
cong ty tir bo nganh san xuat thudc 14 ma kiém duoc nhiéu tién hon thi ho
san sang 1am nhu vay!125

Nguoc lai, cac nha 1anh dao Philip Morris that sy “chién dau” cho diéu thudc
cua ho, vdi tuyén bo: Chung ta co quyén hat thude, d6 13 mot chon lya tu do
khéng ai c6 thé cha dap 1én dugc! Trong cac bai bao vé Philip Morris, chung
t61 thay rat nhiéu birc anh cac nha 1anh dao cong ty trong tu thé day... khiéu
khich va noi loan: Piéu thubc trong tay, anh mat day thach thirc nhu muén
n6i “Pirng bao gidr ¢d ¥ nghi bit tdi phai roi bo diéu thube 14 nay!”. Mot bai
béo trong tap chi Fortune viét:

Mot nén vin hoa hit thude day thach thac lan tran khap cong ty, noi do
nguoi ta kéo manh bao thuoc ra khoi t0i, cham Itra hut, r61 quang manh bao
thudc xudng mit ban cho tat ca déu trong thiy.126

Hanh dong trén cho thay ho tu coi minh 1a nhitng chang cao boi ngang tang,
tu do trong céc bién quang cdo Marlboro ctia cong ty. Mot nit nhan vién timg
lam viéc cho cong ty da mi€u td moi truong lam viée tai ddy nhu c6 mdt ton
gido hut thudc dang nguy tri, khi ma cong ty bat budc co ta va cac dong
nghi¢p dem nhu:ng bao thudc vé nha ciing véi séc thanh toan luong cua ho.
Mot thanh vién quan tri cia Philip Morris néi v6i chiing t6i (véi diéu thudc



trén tay) nhu sau: “Toi that sy yeu thich cong ty, day ding la mot cong ty vi
da1 Cong ty da dai dién cho diéu gi d6 khién ban ¢ thé thuc su tu hao vé

6.127 Mot bai bao trén tap chi Forbes noi vé chi tich cta céng ty vao nim
1971, Joseph Cullman, nhu sau:

Rat nhiéu ngudi cam ghét ong ta do thai d bao vé rat hung hang cua 6ng doi
vai1 viée hut thudc. Thay vi xin 161 vé diéu do (hit thudc), 6ng ta tham chi noi
dén ich log1 cua viéc hut thudc doi voi stre khoe tinh than ctia con nguo1. 128

Chung t61 ¢ day khong co6 ¥ noi rang Philip Morris hoat dong vi loi ich con
ngudi. Tu tudng cia ho trude hét hén quan téi quyén tu do ca nhan, lam viéc
hang say, nhitng co hoi, thang lgi va hoan thién ban than, tim kiém niém ty
hao tir viéc kinh doanh xuat sic vi lgi ich ciia chinh né. Giam déc diéu hanh
cong ty nam 1991, Michael Miles, nguoi dugc tap chi Fortune md ta 1a “thuc
dung, tan nhan, lanh lung...129 lu6n suy nghi vé cong viéc kinh doanh tung
phat mot”,130 binh luan: “T61 khong thdy co gi sai trai vé dao duc ddi voi
cong viéc kinh doanh nay ca. T6i van khong thdy co gi sai trai trong viéc ban
cho con nguoi san pham ma ho can mua.131 Pay khong phai la gia tri

‘mém’ hay mang tinh nhan van. va néi cho cung, thudc 14 ciing dau gay ra
bénh mu loa.”

Nhung diéu dang ngac nhién la ¢ Philip Morris, nhu Merck, ciing ¢6 mot
tinh than déng d6i, gin vO1 nhiing tu tuong cot 151 ctia cong ty. Tat nhién tu
tudng cua Phlhp Morris rat khac biét so véi Merck, nhung ca hai cong ty déu
vuot troi so vo1 cac cong ty so sanh cua ching néu xét vé phuong dién duoc
dan dat boi mot tu tu:0’ng cot 16i. Theo tiéu chuan nay, thuc su Philip Morris
va Merck rat gan giii v6i nhau.

CO TON TAI MOT TU TUONG DUNG DAN KHONG?

Viéc Merck va Philip Morris - hai cong ty cung cap hai loai san pham hoan
toan trai nguoc nhau cho khach hang - nhung cung la nhiing cong ty hang
dau, hoat dong theo tu twéng manh mé va rat khac biét, da dit ra nhiéu van
dé tha vi. C6 ton tai mot tu tuong cbt 16i ding dan, ap ‘dung cho moi cong ty
hang dau khong? Noi dung cua tu tudng quan trong dén muc nao? Pau 1a
nhirg diém chung, nhimg khudn mau cua cac tu tudng cot 16i & cac cong ty
nay?

Chuing t6i hét ké cac tu tudng cot 18i cua tat ca cac cong ty hang dau trong
nghién ctru cia chiing t6i (bang 3.1) va nhan thdy: mic du ton tai vai diém
chung (vi du nhu su dong gop, lién két, ton trong va quan tim dén ngudi lao



dong, dich vu cho khach hang, sang tao va dan dat thi truong, trach nhi¢ém
V01 cong dong v.v...), hoan toan khong co mot diém nao trong tu tudng cot
161 xuét hién mot cach lién tuc & tit ca nhitng cong ty nay.

¢ Mot sb cong ty (Johnson&Johnson, Wal-Mart) coi khach hang la trung
tam, trong khi mdt so khac (Ford, Sony) thi khong.

¢ Mot s cong ty (HP va Marriott) coi su quan tdm d6i v6i nhan vién 1a
trung tam, trong khi cac cong ty nhu Nordstrom va Disney thi khong.

¢ Mot s6 cong ty nhu Ford va Disney coi trong san phém va dich vy hon
cd, trong khi cac cong ty nhu IBM va Citicorp lai khong dong y vé diéu do.

¢  (Cac cong ty nhu Sony va Boeing chu trrong Chép nhén rui ro, nhung
cac cong ty nhu HP va Nordstrom lai khong theo duoi diéu nay.

¢  Cac cong ty nhu Motorola va 3M dé cao vai tro cai tién trong tu tudng
cua ho, song cac cong ty nhu P&G va American Express thi khong nhu vay.

Noi tém lai, ching t61 khong tim thay bat ctt ndi dung cu thé nao la chinh
yéu trong tu tudng cua cac cong ty hang dau. Nghién ciru cho thay sy ton tai
that sy cua tu tuong cot 161 va mutrc d6 gan két nhat quan cta cong ty doi véi
tu tudng cot 16i quan trong hon ndi dung tu tudng do.

No6i mot cach khac, viée ban c6 dong ¥ hay phan d6i tu tudng cua Philip
Morris, Merck, Marriott v.v... khong quan trong. Két luan cua chung toi la:
Dicu cot yéu la mdt cong ty hang dau phai c6 mdt tu tudng cot 161 (ding dan
hay dugc va chuong hay khong cling khong quan trong), va tu tudéng d6 dan
dat, truyén cam hing cho moi ngudi ¢ trong cong ty do!

Bang 3.1

Tu tudng cdt 161 ciia cac cong ty hang dau

3M133 - Cai tién: “Ban khong nén chdi bo mot y twong san pham méi”
- Tuyét d6i trung thuc

- Ton trong sang kién cd nhan va su phat trién con ngudi

- Chap nhan cac sai 1am



- San pham c6 chat lugng va do tin cay

- “Giai quyét cic van dé 1a viéc chinh ctia chung t6i”
American- Dich vu khach hang tuyét hao

Express -  DPam bdo df tin cay cua dich vu trén toan thé gio1
- Khuyén khich céc sang kién cila c4 nhan

Boeing -  Ditién phong trong nganh hang khong

- Chéap nhan nhUng théach thirc va rui ro 16n lao

- San pham c6 chat lugng va d6 an toan cao

- Kinh doanh trung thuc va dao duc

- “An, ngu, hit thé cuing nganh hang khong”

Citicorp - M6 rong quy mo kinh doanh va dich vu

- Ludn di dau vé moi mit (quy md, sang kién, lgi nhuén)

- Tu chi, phan quyén

- Tu tin, nang nod

Ford-  Con ngudi 13 c6i ngudn ciia sirc manh cong ty

- San pham (xe hoi) 1a két qua cudi cung cta cac nd luc

- Log1 nhuan la phuong tién can thiét, 1a thude do thanh cong
- Trung thuc, chinh truc trong kinh doanh

(Luu y: Day' la thtr tu trong MVGP cua Ford vao nhirng nam 1850. Thur tu
nay' thay' doi theo thoi gian trong lich str cua Ford)

General

Electric



Hewlett -Packard -

IBM

Johnson & Johnson -

Marriott

Nang cao chat luong cudc song thong qua cai tién va cong nghé

Can bang va phu thudc 1an nhau giUa cdc trach nhiém déi voi khach hang,
nhan vién, xa hoi va cd6 dong (khong c6 mot thir tu ro rang)

Trach nhiém va co ho1 cho moi ca nhan
Trung thuc va chinh truc

Pong gop vé ky thuat cho linh vire ma cong ty tham gia Ton trong, tao co
hoi cho nhan vién tham gia vao thanh cong trong cong ty

Pong gop va trach nhiém d6i véi cong dong

Chat luong chap nhan duoc d6i voi khach hang

Lo1 nhuan va tang trudng nhu 1a phuong tién dé dat cac muc
ti€u va gia tri khac

Quan tim day du dén moi nhan vién

Danh nhiéu thoi gian dem lai niém vui cho khach hang D1 dén cung trong
moi cam két, luén & vi tri dan dau

Cong ty ton tai dé¢ “giam nhe ndi dau va bénh tat”
Thir tu cac trach nhiém: Khach hang, nhan vién, xa hoi, c6 dong

Co hdi cho cac ca nhén, khen thuong dya trén cong trang Phi tép trung hoa
bang sang tao va kha ning san xuat

Dich vy than thién véi gia tri cao, coi khach hang nhu nhirng nguoi khach
cua gia dinh that sy Con nguo1i 1a quan trong nhat



Lam viéc hét strc nhung van giU duoc niém vui trong cong viée

Lién tuc tu cai tién

Vuot 1én nghich canh dé xay dung tinh cich cua cong ty

Merck

Motorola -

Nordstrom -

Philip

Morris

“Cong vigc kinh doanh cua chung t6i 1a gin gitr va nang cao cugc song con
nguoi. Moi hanh dong ctia chiing t61 phai dugc danh gia bang thanh cong
trong viéc dat dugc muc ti€u trén.”

Trung thuc va chinh truc

Trach nhiém d6i v4i x4 hoi ctia cong ty

Cai tién dya trén khoa hoc, khong bat chudc

Tim kiém su hoan hao trong moi mit ctia cong ty

Tim lgi nhuan tir cac hoat dong dem lai 191 ich cho con nguoi

Phuc vu cOng dong bang viéc cung cap san pham va dich vu co6 chat lugng
cao, gia ca phai chang Luon tu lam mdéi minh

Khai thac kha nang sang tao tiém an tir ndi bod cong ty Lién tuc tién bd vé
moi mat: y tudng, chat lugng, dich vu khach hang

Pbi xir voi nhan vién nhu 1a mot ca nhan ¢6 pham gia Trung thuc, chinh
truc, dao dirc trong moi phuong dién kinh doanh

Dich vu khach hang 13 trén hét

Lao dong hét minh v41 nang suat cao



Khéng bao gid bang 1ong, lién tuc cd gang

Tao danh tiéng cho cong ty

Quyén tu do ca nhan (quyén hat thude, duge mua bat ky
san pham gi ban mudn) dang dugc bao vé

Chién thang, ludn 13 nguoi s6 mot

Khuyén khich cac sang kién ca nhan

Tao co hoi thang tién cho nhan vién dya trén thanh tich céng
hién, bat ké gidi tinh, chung toc, giai cap

Lao dong hét minh va ludn tu cai thién

Procter

& Gamble m -  San pham hoan hao

- Lién tuc tu cai thién

- Trung thuc, cong bang

- Toén trong va quan tim dén ca nhin

Sony - Mong dat dugc niém vui c6 dugc do phat trién, cai tién va ap
dung cong ngh¢ vi loi ich cua cong dong

- Nang cao doi song van hoa cua Nhat Ban
- Luon la nguoi dan dau
- Ton trong va khuyén khich kha ndng va sang tao cua nhan vién

Wal-Mart-  Cung cap gia tri cho khach hang - lam cho cudc song t6t dep
hon v&i gia ca ha va nhicéu lya chon

- Boi nguoc dong, thach thirc cac 1y thuyét truyén thong

- Cung hoi cung thuyén véi nhan vién



- Lao dong v&i nhiét tinh, dam mé va trach nhi¢m

- Theo dudi cac muc tiéu cao ca

Walt

Disney -  Khong chap nhan sy hoai nghi, yéu thé

- Chl y dén tinh nhat quan va chi tiét

- Lién tuc phat trién thong qua kha nang sang tao, tuong tuong
- Quan ly va gin gitr hinh anh ky di¢u cua Disney

- Pem niém vui dén cho moi nguoi. Nudi dudng, bao ton céc gia tri kiéu
My
* Bang trén day thé hién cac tu tudng cdt 161 mang tinh nhat quan trong sudt
chiéu dai lich st cua cac cong ty hang du trong nghién ctru ctia chiing toi.
Chung t61 khong don thuan 1ap lai nhiing tuyén bd vé muc tiéu, gia tr1, hoai
béo, nhiém vy... mai nhat cua ho, ching t6i cing khong chi dya vao mot
ngudn tai liéu ndo. Nguoc lai, ching t61 tim kiém su nhat quan mang tinh
lich sir trai qua nhiéu thé hé quan 1y ctia cac cong ty nay.

Loi noi hay hanh dong?

Lam sao c6 thé biét chac cac tu tudng cot 18i cua cac cong ty trén khong chi
don thuan 13 nhitng tuyén bo, nhitng 151 néi tét dep? C6 hai cau tra 11 cho
cau hoi nay. Mot 13, cac nghién ctru tAm 1y xa hoi chi ra rang khi con nguoi
tuyén bo cong khai trudc du luan vé viée tan thanh mot quan diém nao do,
thi ho c6 khuynh hudng hanh dong, timg xur nhat quan véi quan diém do,
ngay ca khi trudce kia ho khong hé c¢6 quan diém nay.151 Noi cach khac, tu
than hanh dong tuyén bd vé nhtng tu tuong nay (diéu ma cac cong ty hang
dau lam & muc d6 16n hon rat nhiéu so vdi cac cong ty so sanh) di c6 anh
huéng dén sy kién dinh theo duoi tu tuong do.

Hai 1a, diéu nay quan trong hon, khong chi tuyén bd, cac cong ty nay tién
hanh cac budce, cac bién phap nham 1am cho tinh than, tu tuong do thAm
nhuan, lan téa khap t6 chure, khién cho nd vuot 1én trén bit ¢t ca nhan 1anh
dao nao. Trong cac chuong ké tiép, ching toi s& lan luot miéu ta:

¢  Cac cong ty hang dau truyén ba tu tuong cho nhan vién ctia ho tot hon



cac cong ty so sanh, ho tao ra nén van hoa cong ty rat manh mé, doi khi
mang mau sac ton giao va nghi thirc cao xung quanh nhirng tu tudéng nay.

¢  (Cac cong ty hang dau hét strc than trong trong viéc dao tao va tuyén
chon ddi ngii quan tri cap cao sao cho phu hop t6i da véi hé théng tu tuong
cua ho, hon 1a cac cong ty so sanh.

¢ Cac cdng ty hang dau thé hién sy kién dinh cao hon trong viéc gan két tu
tuong cot 161 voi cac mat khac nhu muc tiéu, chién lugc, chién thuat, thiét ké
t6 chirc... khi so vdi cac cong ty so sanh.

Di nhién, dé lam duogc nhitng diéu nay khong phai 1a dé dang. Jack Welch
(cong ty GE) da tung noi 1én nhitng kho khan khi phai hoat dong trong su
cing thang, gidng co giita Iy tuong va thuc dung (theo cach nodi cia éng 13
giita nhitng con sd va nhitng gia tri).

Nhitng con sb va nhimg gia tri. Chiing t6i khéng c6 cau tra 1oi sau clng - it
ra 13 t0i khong c6 cdu tra 101 nhu vay. Nhitng nguoi dat duoc doanh sd va
chia sé céac gia tri vdi ching t6i duong nhién dugc thang tién. Nhiing ngudi
khong dat duoc doanh sé song van chia sé cac gia tri ¢6 vi tri thir hai. Nhitng
ai khong tao ra doanh s6 va khong co gia tri - rat dé giai quyét, van dé 1a &
nhitng ngudi tao ra doanh sd nhung khong chia sé cac gia tri: Chung toi
thuyét phuc ho, ching t6i gip rat nhiéu khé khin véi ho.152

Trong thuc té, khong phai lac ndo mot cong ty hang dau ciing tiéu biéu cho
cac tu tudng cua ho. Vi du, GE da c6 vai vi pham vé dao dirc va luét phap
vao nhitng ndm 1950 va 1960, trong d6 ¢6 vu tai tiéng khi thong dong véi
mot sO cong ty san xudt vao ndm 1955. vao nam 1991, cong ty P&G ting
ngam ngam tim cach c6 dugc cac doan bang ghi am dlen thoai & Cincinnati
nham diéu tra va tring phat nhirng nguén tin ndi bo da 16 ra cho to bao Wall
Street Journal.153 Hanh dong trén rd rang la sy pha v& gia tri 1au doi cua
cong ty trong viéc ton trong cac ca nhan. Ngay ca J &J cling phai cd gang rat
vat va dé gin giit va theo duodi cac tin diéu noi tiéng dy. vao nam 1979, tic 1a
36 nam sau khi ban tin diéu noi tleng cua Robert w. Johnson ra doi, cong ty
J&1J tién hanh mot qua trinh tim kiém lai nhiing tinh than cta ban tin diéu d6
trén mot quy mo rong 1én. Giam doc diéu hanh luc bay gio, Jim Burke noi:

Nhimng nguoi tién nhiém tuyét déi tin tuong vao ban tin diéu, song cic nha
quan ly va diéu hanh hién tai khong that su hét cong theo dudi nhirg cam
két do... Do do, toi tap hop 20 nha quan ly hang dau cua cong ty lai va tuyén
bo: “Pay 1a ban tin diéu ctia cong ty. Hodc 13 chung ta phai theo dung nhiing



cam két da ghi trong d6, hodc 1 xé boé né di’... Cudi budi hop, cac nha quan
1y ctia cong ty da c6 hiéu biét sau sic hon cling nhu nhiét tinh va tin tudng
hon vao ban tin diéu nay. Tiép theo, chung tdi tiép tuc gip g& timg nhom
nho cac nha quan 1y cia cong ty trén toan thé gidi cling vai dé tai nay.

Cac cong ty hang dau khong phai lac nao ciing hoan hao. Nhung qua céc
truong hop trén cua J&J va GE, chung ta co thé thay nhin chung ho déu da
nhan manh vao viéc phai c6 mot tu tuong cot 161, cling nhu no luc rat 1on dé
duy tri nd. Va diéu cha yéu 1a ho lam nhitng diéu nay tot hon so véi cac cong
ty so sanh trong nghién ctru cia chung to1.

CAC HUOGNG DAN DANH CHO CAC CEO, CAC NHA QUAN LY, CAC
NHA KINH DOANH

Mot budce vo cung quan trong trong viée xay dung mot cong ty hang dau la
viéc xac dinh rd tu tudng cbt 18i ca cong ty. Dya trén nhiing két qua nghién
ctru ching toi dua ra mot dinh nghia vé tu tudng c6t 16i gdm hai phan nhu
sau:

Tu tudng = Cac gia trj cot 16i cot 16i
Muc tiéu

Cac gia tri cot 161 = Céc nguyén ly chu chét va lau dai cua to chirc, cac
nguyen tac hudng dan chung nhat. Khong nén nham lan chung véi cac thuc
hanh vé van hoa hay van hanh cong ty. Cac nguyén ly nay phai duoc git
vitng, khog duoc dem ra danh doi lay nhimg loi ich tai chinh hay dong co
ngan han.

Muyc tiéu = Ly do ton tai chu yéu ctia to chire, vuot 1én trén viée tim kiém loi
nhuén thong thuong. Déay 1a mét muc ti€u hudng dao, xin dung nham lan voi
cac muc tieu kinh doanh hay cac chién lugc kinh doanh cu thé.

Cac gia tri cot 101

Pay 1a nhitng nguyén 1y chu chét, ton tai 1au dai, khéng duoc dem ra thoa
hiép dé doi lay loi ich tai chinh hay dé thuc hién nhimg dong co ngan han.
Trong cudn sach nhé Kinh doanh va niém tin, Thomas J. Watson (con), cyu
Giam ddc diéu hanh IBM di binh luan vé vai trd cia cac gia tri c¢bt 16i (6ng
ta goi 1 cac niém tin) nhu sau:

T61 tin réng su khac biét gitra thanh cong va that bai ciia mot to churc thuong



lién quan dén viéc to chire khai thac va tan dung ning luc va tai ning cta
con ngudi dén muc nao. TO chie da 1am gi dé moi thanh vién déu c¢6 cung
chung mot sy nghiép voi nhau?... Tam thé nao dé duy tri tinh than dé, cing
vO1 y thire dinh hudng trai qua cac thay d6i tir thé hé nay qua thé hé khac?
Theo t61, cau tra 101 nam trong strc manh cua cai ma chung ta goi 12 niém tin,
cting nhu sy thoi thic cua niém tin ay doi véi moi nguoi. Tai tin tudng sau
sdc rang dé ton tai va gat hai thanh cong, mot to chic can phai xay dung
duoc mdt hé thong cac tin diéu, trén co s¢ do xay dung cac chinh sach va
hanh dong cy thé. Tiép do, toi tin rang, yéu to quan trong hang dau trong
thanh cong cua doanh nghiép 1a sy gan bd chat ch€ va trung thanh véi nhirng
niém tin d6. Niém tin phai ludn di trude chinh sach, thuc hanh va muyc tiéu.
Nhitng yéu t6 nay phai duoc diéu chinh néu ching vi pham céc niém tin co
ban, chi chét [chiing t6i nhan manh].155

Trong da s6 cac trudng hop, mot gia tri cot 161 phai duoc dién ta mot cach
don gian nhat: & Wal-Mart, Sam Walton d4 néi vé gid tri hang dau nhu sau:
“Chung to1 dat khach he‘tng 1én trén hét. Néu ban khong phuc vu khach he‘tng
hodc hd tro cho nhing ai phuc vu khach hang, thi ban khong phai la nguo'l
ching to1 can”.156 James Gamble phat biéu don gian va tao nha vé gia tri
cot 161 - Chat luong san pham va kinh doanh trung thuc - cia cong ty P&G
nhu sau:

“Néu ban khong 1am ra dugc mot san phém 6 chat luong tdt, hay lam lai
san phém d6 du vat va dén thé nao di nira”.157 John Young, cuu Giam dbe
diéu hanh HP tuyén b “Duong 16i ciia HP - HP Way” - 1a su ton trong va
quan tam den cac ca nhan, voi phuong cham “lam cho nguoi khac nhing
diéu ban mudn nguoi ta 1am cho minh, do la tat ca”.158 Nhu vay, gia tri cot
181 ¢6 thé duoc thé hién bang nhiéu cach, song chiing ludn don gian, rd rang,
thang than va diy sttc manh.

Céc cong ty hang dau nhin chung chi c6 vai gia tri cot 16, thuong 1a tir ba
dén sdu gia tr1 ma thoi. RO rang 1a s6 lugng nay khong thé nhiéu hon duoc,
vi day 1a nhitng gia tri hét strc co ban va it khi thay doi.

Xac dinh dugc cac gia tri cot 161 ctia t6 chirc ¢o ¥ nghia v0 cung quan trong.
Néu néu ra qua nhiéu gia tri, ban s& khong 16 dau la gia tri cot 161 that su.
Néu ban chuan bj x4y dung mot tuyén b vé gia trj cot 161, xin hay thur tra 161
cau hoi sau: “Gia tri nao 1a gia tri ma ta s& theo duoi, song chét voi nod du
hoan canh bén ng0a1 c6 thay d6i, thaim chi tao ra nhiing bat loi cho chiing ta?
Nguoc lai, nhu’ng gia tri ndo chung ta san 1ong thay d6i hay virt bo néu méi
truong bén ngoai khong thuan 1¢1?” Cac cau hoi nay s€ giap ban xac dinh



dugc dau 1a gia tri cbt 181 that sy.

Mot luu y quan trong: Xin dung nham 1an khi coi cac gia tri cot 16 cua cac
cong ty hang dau la nguon dé xac dinh céac gia tri cot 16i cho cong ty, to chirc
ctia ban. Céac tu tudng cot 16i khong bao gio dén tir viée bat chude tu tuong
cua nguoi khac - ngay ca tir cac cong ty hang dau ciing vay, cling khong hinh
thanh tor ménh 1énh bén ngoal tir cac 1y thuyét quan tri trong sach vo, hay tu
su tinh toan don thuan xem gia tri ndo thuc dung, pho bién va c0 co hoi nhat.
Khong, khong phai nhu vay. Piéu quan trong nhat 13 phai nim bat dugc ban
that sy tin tuong diéu gi, chir khong phai nhiing diéu ma cac cong ty hang
dau hay bat cir ai tin tudng.

Can hiéu réng, tu tudng cot 161 tén tai nhu mot yéu t6 noi tai, doc lap voi
moi truong bén ngoai. Theo mot cach tuong ty, nhitng nguoi sang lap ra
nudc My khong néu ra tu tudng vé tu do va cong bang bai vi méi trudng bén
ngoai doi hoi diéu d6. Ho ciing khong bao gid mong nhan dan My d& bo
nhtng tu trong do do anh huong cua moi truong bén ngoai. Trai lai, ho coi
tu do va cong bang 14 nhiing 1y tuong hién nhién, bat diét, nhiing ly twong s€
soi sang va dan duong cho céac thé hé nguoi My trong tuong lai. Diéu nay
cling xay ra d6i véi cac cong ty hang dau.

& mot cong ty hang dau, cac gia trj cot 16 tu than ching khong cve‘in sy giai
thich suy 1y hay bén ngoai nao. Chiing khong lung lay va thay doi theo thoi
gian. Ching ciling khong thay doéi khi di€u kién thi truong thay doi.

Robert w. Johnson (con), khong viét ban tin diéu ctia J&J vi chung lién két
v01 loi nhu@n hodc vi 6ng ta da doc dugc nhiing diéu nay trong sach vo. Ong
ta viét ra ban tin diéu boi vi cong ty hién than cho nhiing niém tin sau sic ma
ong ta mudn gin giit. George Merck II tin tudng siu sic rang thudc chita
bénh 1a danh cho nguoi bénh, dng ta mong mudén moi nhan vién cong ty
cung chia sé niém tin d6. Thomas J. Watson (con) miéu ta cc gié tri cot 15
ctia IBM 14 niém tin tuyét d6i cta cha ong: “Béi vo1 cha to1, cac gia tri do
thong tri ca cugc doi, chung phai duoc bao ton bang moi gia, chung phai
duoc truyén dat cho moi nguoi, phai duoc tuan thu trong sudt cude doi kinh
doanh.”159

David Packard va Bill Hewlett khong tao ra “phong cach HP” hay “nguyén
nhan t6n tai ctia HP”, ho chi ¢6 mot niém tin to 16n vé cach ma mot doanh
nghi¢p dugc xay du’ng, sau d6 ho thuc hién cac budc dé néu ra va pho bién
nhu:ng niém tin d6 sao cho ching dugc gin giU va noi theo. Ho theo dudi cac
niém tin d6 bat chap nhimg quan niém quan trj dang thinh hanh lic d6. Khi



nghién ciru cac van ban luu trU tai cong ty, ching toi bit gip phat biéu sau
cua David Packard:

[Vao nam 1949] t61 ¢6 tham du mot cudc hop cua cac nha Ianh dao kinh
doanh, tai d6 toi dé nghi cic nha quan tri nén c6 nhtng trach nhi¢ém cao hon
ngoai viéc dem lai loi tirc don thuan cho cac c6 déng. Toi noi rang ching ta
c6 trach nhiém doi v01 nhan vién trong vi¢e thira nhan nhan pham cua ho, va
dam bao cho ho quyén duoc chia sé cac thanh cong trong cong viéc. Toi
cung chi rd rang chung ta c¢6 trach nhiém ddi véi khach hang, vO1 cong dong.
T6i rat ngac nhién la khong ai trong cudc hop dong ¥ véi cac quan diém cia
to1 ca. Du ho Van giU thai d6 nha nhan, lich sy khi khong dong y Vi to1, 1o
rang ho da tin rang to1 khong phai la mot nguoi trong so ho, rang t61 khong
du pham chat dé diéu hanh mot cong ty 16n.

Hewlett, Packard, Merck, Johnson, Watson khong chi dua ra nhitng cau hoi
nhu “Gia trj kinh doanh nao s& ti da hoa loi nhuan?”, “Triét Iy nao 1a dep
mat?”’ hay “Niém tin nao s& lam hai long cong dong tai chinh?”. Khong! Ho
tim hiéu va da xac dinh rd nhing diéu méiu chot bén trong cac van dé nay
mot cach hét sire tu nhién, van dé & day khong chi 1a niém tin, ma la mc do
ctia niém tin va tinh nhat quan ddi véi nhitng Iy twdng ctia cac to chic cla
ho. Mét 1an nUa, chiéc chia khoa vang la tinh chan thuc, tinh chan thuc tuyét
d6i ctia nhitng niém tin do.

Muc tiéu

Muc tiéu 1a mot nhoém 1y do co ban cho sy ton tai ciia cong ty bén ngoai viéc
tim kiém loi nhuin. Muc tiéu dugc xac dinh boi viée tra 101 cac cau hoi cua
David Packard da trinh bay ¢ phan trude ctia chuong nay. (“Toi muén trinh
bay xem tai sao [6ng ta nhdn manh] cong ty chung ta ton tai, tai sao chiing ta
c6 mat ¢ day? Theo t0i, nhiéu ngudi da sai lam khi cho rang mot cong ty lap
ra chi 1a dé kiém tlen That ra d6 chi 1a mot két qua quan trong cua sy ton tai
clia cong ty, va ta can di siu tim hiéu 1y do chinh yéu cta su ton tai nay”).

Muc tiéu khong nhét thiét phai mang tinh doc nhat, chuyén biét. Hai cong ty
c6 thé ¢6 cing muc tiéu, ciing nhu chung cé thé cing chia sé niém tin vao
mot gid tri nao do. Vai tro trudce ti€n ciia muc ti€u la dé huéng dan va truyen
cam hung, chur khong can thiét phai tao nén su khac biét, vi du, co thé co
nhiéu cong ty c¢é cting muc tiéu véi HP vé viéc dong gdp cho x3 hoi qua cac
san pham dién tir nham dem lai tién bd trong khoa hoc va phtc lgi cho con
nguoi, van dé 13 & chd liéu cac cong ty ndy co kha ning theo dudi cac muc
tiéu d6 mot cach kién dinh, nhat quan nhu HP hay khéng? Ciing giéng nhu



cac gia tri cot 161, van dé ¢ day 1a tinh xac thuc ctia myc tiéu, chir khong phai
la sy khac biét don thuan.

Khi da dugc hinh thanh mdt cach dung dén, muc tiéu c6 thé rong 16n va lau
dai, dan dat to chure trong mot thoi gian rat dai. Roy Vagelos, khi nhin vé
tuong lai mot tram nam tG1, da mo ta vai tro 1au dai cia muc ti€u & cong ty
Merck nhu sau:

Hay tudng tugng tat ca chiing ta bdng nhién & vao nim 2091. Rat nhiéu
chién lugce va phuong phap kinh doanh sé& phai thay doi do nhtng sy phat
trién ching ta khong luong trude duge. Nhung du co thay doi gi trong cong
ty di nira, thi van c6 mot diéu quan trong nhat Kkhong thay d01 - dd la tinh
than cua con nguol ¢ cong ty Merck. Toi tin rang dén luc a ay tinh than dong
doi cua ching ta van nhu ngay hom nay... To1 tin tuong dleu d6 vi quyét tAm
cua cong ty trong vigc chién dau voi bénh tat, giam nhe ndi dau va giap do
con nguoi s€ la nguon cam hung cho nhitng gidc mo vi dai nhat. o 1a mot
su nghi¢p bat diét, dan dat ching ta - nhitng thanh vién cua Merck - dén
nhirng thanh cong to 16n hon nUa trong tuong lai.

That sy mot cong ty hang dau hén tuc theo dudi cac muc tiéu cla nd nhung
khong bao gid hoan toan dat duoc hay hoan thanh cac muc tiéu d6, nhu thé
chung ta dang c6 di toi dudng chan troi hay dudi theo mot vi sao. Walt
Disney thau hiéu dugc ban chat truong ton, khong bao gior két thic cia muc
tiéu khi 6ng noi:

Disneyland s€ khong bao gio hoan thanh chiing nao ma sy tudng tuong con
ton tai trén thé gidi nay.

Tuong tu, HP ciing khong bao gio ¢6 thé noi “Chung t61 khong thé céng
hién dugc gi hon nira”. GE cling sé khong bao gio hoan thanh nhi€ém vu nang
cao chat lugng doi song con nguoi thong qua cai tién va cong nghé.

Marriott ¢ thé phat trién qua nhiéu giai doan, co thé dua ra nhitng san phém
m&i chua ai hinh dung dugce trong thé ky XXI, song ho s& khong bao gio
hoan thanh tron ven nhiém vu “khién cho nhitng du khach xa nha cam thay
ho dang that su dugc chao don gitra nhitng ngudi ban™.

Motorola c6 thé phat trién qua cac san pham radio str dung tai nha, radio sir
dung trong xe hoi, tivi, ban dan, vi mach, dién thoai di dong, hé théng \%S

tinh v.v... nhung s€ khong bao gid vuot qua duoc thach thirc “phuc vu cong
dong bang cach dem lai nhitng san pham, dich vu chat luong cao, gia thanh



ha”

Disney ciing vay, ho c6 thé san xuét ra rat nhiéu phim hoat hinh, roi
Disneyland, Euro Disney, va nhiéu san pham khéc nita chua ai biét duoc,
song ho khong bao gid c6 thé vugt qua nhiém vu cin ban ciia cong ty: “dem
lai hanh phuc cho triéu triéu con nguoi™.

Déi v4i cong ty Sony, du ho c6 cung cap bao nhi€u san pham hién dai va da
dang di nUa, thach thirc van & phia trude, ndm ngay trong muc tiéu co ban
clia cong ty “tim niém vui trong viéc ap dung cac cai tién cong nghé nham
dem lai hanh phuc va loi ich... va nang cao nén van héa Nhat Ban™.

No6i ngan gon, mot cong ty hang dau c6 thé va luén luon phat trién nhiing
cong viéc kinh doanh mé1 mé, song van luon dugc dan duong bdi cac muc
ti€u cdn ban cua no.

Voingu y nay, néu ban dang suy nghi Ve muc ti€éu cho cong ty cua ban, xin
ding chi v1et ra mot cau mo ta cu thé vé san pham hay khach hang (“ cong ty
chung toi ton tai dé cung cap san pham X cho khach hang Y”). vi duy, d6i voi
Dlsney thi tuyén b6 “Chung toi ton tai dé san xuat phim hoat hinh cho tr¢

m” khong thé coi 1a mot tuyén bd vé muc tiéu dang dan, c6 kha ning ton tai
lau dai. Trong khi d6, “Sir dung 6c tudng twong dé dem lai hanh phuc cho
con nguo1” co thé dé dang tr¢ thanh muc dich cua cong ty nay trong sudt ca
trdm nam. van dé quan trong 1a tim ra dugc nhirng nguyén nhan sau xa hon,
can ban hon cho su ton tai ctia mot cong ty, mot to chire. Mudn xac dinh
muyc tiéu, hay dat ra cau hoi “Tai sao chung ta khong dong cua cong ty va
chia tai san cho cac c6 dong?”. Sau do, hiy ¢ tim kiém maot cau tra 101 dung
dan cho cau hoi trén, khong phai chi vao thoi diém hién tai ma cé trong
tuong lai xa hon nUa.

Chung t6i mudn noi rd & day rang ching t6i khong hé tim thdy mot tuyén bo
chinh thtrc va rd rang ndo vé muc tiéu trong tit ca cac cong ty hang dau ma
chang t6i nghién ctiru. Nguoc lai, doi khi chung toi thay cac muyc tiéu dugc
trinh bay mot cach ngu y va khong chinh thirc. Tuy nhién, muyc ti€u va gia tri
cdt 16 c6 nhimg khac biét co ban vé vai tro va tinh chat, va c6 dén 13 trong
18 cong ty hang dau trong nghién ctru ctia ching toi - vao mot thoi diém nao
do trong lich su - da c6 nhiing tuyén b (1d rang hodc ngu ¥, chinh thic hoéc
khong chinh thirc) nhu la v€ cac myc tiéu cua ho. Chinh vi nhiing 1€ do, can
thiét phai coi muc ti€u la mdt thanh phan cu thé, riéng biét cua mot tu tuong
cbt 161.163 Chung toi thay rang hau hét cac cong ty déu hudng loi tir viée xac
dinh o ca “gia tri c6t 16i” va “muc tiéu” trong tu tudng cong ty, chinh vi vy



chang t6i khuyén khich céc ban ciing lam nhu vay.
Luu y ddc biét cho nhirng ngudi khong phai 1a CEO

Mic du chuong nay dugc viét trén goc nhin ctia mot to chirc, theo chiing toi,
nhitng quan diém nay van c6 thé ap dung & moi cap do quan 1y trong to
chtrc. Khong ¢6 1y do gi ngin can chung ta xdy dung mot tu tuong cot 16i
cho nhém 1am viéc hay phong ban ctia minh ca. Néu cong ty da c6 mot tu
tudng cot 16, rd rang tu tudng do6 sé han ché va anh hudng 1én tu tudng cua
phong ban - nhat 1a vé khia canh cac gia tri Ot 15i. Tuy thé, ban van c6 thé
cO nhitng muc ti€éu cho phong ban, nhom cua ban than, xay dung mot tu
twong v4i nhitng tiéu chuan riéng biét. Chang han, tra 101 cac cau hoi “Ly do
ton tai cia phong/ban nay 1 gi? Néu n6 khong ton tai thi c6 thiét hai gi?”

Con néu nhu cong ty khong c6 mot tu tudong cdt 16 thi ban van c6 thé - thim
chi con tu do hon - 13p ra tu tudng d6 & cdc murc d§ phong ban ctia ban.
Béng cach d6, tham chi ban c6 thé tro thanh nguoi di dau trong vi¢c thac déy
su hinh thanh mét tu tuong cot 161 trén pham vi toan cong ty. DA c6 nhitng vi
du cho thdy mot s6 nhom, phong ban thanh coéng trong cOng vigc gay suc ¢p
lén tong cong ty bang viéc tao ra nhitng khudén mau tir bén trong.

Luu y danh riéng cho céc nha kinh doanh va quan ly doanh nghiép nho

Khong phai tit ca, ma chi mot so it cac cong ty hang dau khoi nghiép véi
mot tu tudng ro rang. PO 1a truong hop cua J&J va Sony, hinh thanh nhitng
tu tudng cot 161 tir giai doan dau tién. Con nhitng cong ty nhu HP va
Motorola chi hinh thanh tu tuéng ciia minh sau khi da trai qua giai doan phat
trién dau tién, thuong 1a khoang mot thap ky sau khi thanh 1ap (nhung trudc
khi ho tro thanh nhiig cong ty 16n). Trong nhing budce di chap ching dau
tién, hau hét déu ¢ gang 6n dinh dé cét canh, cac tu tudng chi tro nén rd
rang sau khi cong ty da co su tién bo vuot bac. Do d6 néu ban dang ¢ budc
khoi nghiép va van chua thé dinh hinh dugc mét tu tuong cot 161 cho cong ty
thi cling khong sao. Song ban nén lam d1eu d6 cang som cang tét. va thuc su
ma noi, néu ban da co thoi gian doc cudn sach nay, chung t61 manh dan
khuyén khich ban danh thoi gian dé xac 1ap tu tuong cbt 18i cho cong ty ban
ngay bay gio.



CHUONG BON: GIN GIU CAI
COT LOI - THUC PAY SU TIEN

Thic diy
sy tién bd

Paul Galvin thiic ddy chiing téi tién vé phia truée, luén luén vin déng... Ong
thuc day sw lam moi lién tuc, sw thay doi.

Nhung diéu dé phdi ¢é gidi han: luén ludn phdi dp 1 nhitng nguyén tic co
ban da dwoc xac dinh.

ROBERT w. GALVIN, cuu Gidm doc diéu hanh, Motorola, 1991164

Sw nhdt quan cia nguyen tic da dinh huwéng chung toi - nhirng nguyen tic
da tro thanh ddc tinh riéng bi¢t cua P&G tir héi cong ty thanh lap nam 1837.
Trong khi duoc dinh hu’ang dén tién b va ting truéng, diéu cot yeu la moi
nhdn vién déu hiéu dwoc rang cong ty khong chi quan tam dén két qud ma
con quan tam dén cach dat dwoc nhitng két quad do.

ED HARNESS, Cuu chu tich P&G, 1971168

Trong chuong 3, chung tdi da trinh bay vé tu tuong cbt 161 nhu 13 mot thanh
phan chil chét cia mot cong ty hang dau. Nhung chi co tu tuong thdi thi
chua thé tao nén mot cong ty thanh cong duoc. Néu c6 tu tuong ma chi ngoi
yén va tir chdi thay ddi, ban s& b thé gidi qua mit 1ap tirc. Sam Walton da



chi r6: “Ban khong thé chi giir lai nhitng gi da thanh cong trude day, vi moi
th xung quanh déu thay doi. Pé’ thanh cong, ban can phai vuot 1én trén
nhiing thay 601 d6”.166 Tuong ty nhu thé, Thomas J. Watson (con) da bao
trude trong cudn sach mong Kinh doanh va niém tin nhu sau:

Néu mot t6 chirc phai d6i mat voi nhing thach thirc tr mot thé g10’1 ludn thay
d6i, t6 chirc d6 phai san sang thay d6i moi thir ngoai trir nhirng niém tin co
ban nhat... Diéu quan trong nhat trong mét to chirc phai 1a triét 1y kinh doanh
co ban ctia né. [chiing t6i nhan manh]167

Theo chung 61, IBM bat dau danh mat vi tri hang dau tir cudi nhitng nim
1980, dau nhitng nam 1990 mot phan 1a do cong ty dé bo quén 101 canh bao
tham thia ctia Watson noéi trén. RS rang trong ba “niém tin co ban” cta cong
ty (quan tim dén nhén vién, lam khach hang hai 1ong, luén c6 gang 1am moi
viéc trd nén dung dan, chinh xac), chung ta khong hé thay nhiing chi tiét nhu
déng phuc, chinh sach cu thé, quy trinh cu thé, trat tu trong to chire, hay cac
may vi tinh v.v... D6 khong phai la nhiing gia tri c6t 16i. IBM 18 ra nén thay
doi tat ca nhitng diéu d6 cho phu hop véi méi trudng, ngoai trir nhitng gié tri
cot 161 nhat. Thay vao do, ho dudng nhu di bam viu qua lau vao phuong
cach thyc hanh va nhiing thé hién van héa cua cac gia tr1 do6. Chung t61 thay
rang néu 1am 1an giUa tu tuong cot 161 va nhitng thuc hanh cuy thé thi cac
cong ty s€ gap phai nhiing rac roi. Cong ty khong thé duy tri qué 1au nhing
thtr dang ra phai thay d6i dé thich nghi vo1 hoan canh méi. Mot két luan
quan trong duoc rat ra & ddy: Mot cong ty hang dau ludn gin giU va bao vé
tu tudng cot 164, song moi biéu hién cu thé cua tu tuong éy can ludn sin sang
thay d6i dé phat trién, vi du:

¢  “Ton trong va quan tim dén mdi nhan vién” 1a phan bét bién va truong
ton trong tu tudng cia cong ty HP, con viéc “phuc vu banh keo va trai cay
cho nhan vién vao 10 gio sang hang ngay” chi l1a mgt bién phap thuc hanh cé
thé thay d6i dugc.

¢ “Vuot trén sy mong dgi cua khach hang” la ton chi cua Wal-Mart, trong
khi vi€c sap x€p cho nhan vién ding don khach ngay tai cura chinh cua cac
gian hang chi la mgt bién phap c6 thé thay doi khi can thiét.

¢ Vi Boeing, tu tudng ct 161 1a “Tudn 12 ngudi tién phong trong nganh
hang khong”, tu tuong nay 13 bat bién. Viéc theo dudi san xuat may bay chd
khéach ¢& 16n chi 1a mot chién lugc don thuan, c6 thé thay doi.

¢  “Ton trong sang kién ca nhan” 1a tu tuong cua 3M, con quy dinh cho



phép cac nhan vién ky thuat tuy v st dung 15% thot gian cia cac dy &n chi l1a
mot bién phap cu thé.

¢  “Phuc vu khach hang trén hét” 1a phuong cham vinh ctru cua
Nordstrom, con nhimg cach thirc nhu tap trung vao timg khu vuc dia 1y, bd
tri nguoi choi piano ngay tién sanh, quan 1y hang ton kho v.v... 1 nhiing ci
c6 thé thay doi theo thoi gian va hoan canh.

¢  Tu tudng bt bién ciia Merck 1 “gin gitr va nang cao doi song con
ngudi”, con nhirng cam két nghién cru tim ra thudce chita can bénh cu thé chi
12 mot chién luoc nhét dinh, trong mot thoi gian nhét dinh.

Diéu quan trong nhat 13 khong dugce nham 1an giUa tu tuong cot 16i voi
nhitng yéu khac nhu vin hoa, chién lugc, bién phap, van hanh, chinh sach va
nhitng thye hanh khong quan trong khac. Theo thot gian, moi thir ndi trén
déu s& phai thay d6i, chi trir mét thir, d6 1 tu tudng cot 16i. bo la diéu ta can
lru ¥ néu mudn xay dung mot cong ty thanh cong va truong ton.

Va diéu néy chinh 13 khai niém trong tim ctia cudn sach: dong co tiém an
ctia viée “gin giU céi cbt 161 va thuc day sy tién bo” chinh 1a ban chat ciia
mot cong ty hang dau. Chuong nay sé& dong vai tro nhu mot 161 gioi thigu
ngan gon cho rat nhiéu cau chuyén chi tiét ctia cac cong ty hang dau nham
minh hoa cho quan diém trén & cac chuong con lai.

PONG CO CUA SU TIEN BO

Tu tuong cot 161 ctia mot cong ty hang dau co lién hé chit ché voi mot sy
quyet tam, thoi thuc, khao khat tién bo, thuc day cac thay d6i va chuyen dich
v€ phia trude trong moi bo phéan khong mang tinh ° ‘cot 16i”. Ham mudn nay
mang tinh chat rat “nguoi” - ham muon kham pha, sang tao, chiém linh, thay
d6i va tién bo. Long khat khao tién bo khong chi don thuan 13 nhiing khau
hiéu, n6 phai la mdt khao khat sau tham tir bén trong t6 chtec.

Chinh d6 1a diéu da khién Sam Walton trong nhitng ngdy cudi doi van tiép
tuc ban bac vé doanh s6 ban hang vdi mot nhan vién quan 1y ctra hang dén
thim 6ng ta trong bénh vién. D6 ciing 14 nhimg thoi thuc ddi véi J. Willard
Marriott, ngudi ludn song theo phuong cham “ludn ludn 1am viée va cong
hién, dén tan khi lia doi... 1am sao cho mdi ngay déu c6 ¥ nghia”. 168

Niém khat khao tién bo d6 cling thoi thuc Citicorp dat myc tiéu tro thanh
mot t6 chirc tai chinh hang dau thé gii ngay tir nhiing ngay dau, khi ho con
rat nho bé, dén murc chi mot muc tiéu tdo bao ciing cé thé duge xem 13 ngd



ngan, néu khong mudn noi la ngu ngdc. Pidu d6 cling da thoi thic Walt
Disney dit cuoc danh tiéng cia cong ty vao Disneyland - mot san pham hoan
toan khong c6 mot du kién nao vé nhu cau thi truong trude d6. Ford cling
vay. Vo1 nhiing thoi thac twong tu, ho hudng té1 twong lai vo1 muc ti€u day
tham vong “dan chu héa xe hoi”, tir 6 da dé lai mot dau 4n khong thé phai
mo trén thé giéi. Do ciling 13 Iy do Motorola theo dudi phuong cham “ludn
chuyén dong vi lo1 ich cua chinh su chuyén dong d6”, theo do ho lién tuc
dua ra hang loat san pham, theo dudi tiéu chuan chét luong toi uu “sau
sigma” (3-4 phé pham trén 1.000.000 san pham). Robert Galvin da dung tir
“d6i moi, lam m&i” dé nodi vé niém khat khao tién bo ctia Motorola nhu sau:

Poi méi 12 luc day bén trong cua cong ty. Ngay tir ngay dau thanh 1ap cong
ty, v&i san pham dau tién nam 1928, cha t6i di bat dau nghién ciru mot san
pham thay thé vi san pham hién tai duoc du doan s& 16i thoi vao nam 1930.
Ong khong bao gio ngimg doi méi, va chung toi cing vay... Chi nhing ai
tran tr¢ voi nhing y tu’ong m&i, dii mo nhat va kho nam bat, chi nhu:ng ai
san sang, chap nhan ca rii ro va hira hen ctia nhitng ¥ tudng do, ngudi do
m&i c6 thé thanh cong.169

Nlem khao khat tién bo da thoi thuc 3M hén tuc thu nghiém va g1a1 quyet
cac van dé ngay ca nhirng viéc ma cc cong ty khac chua coi la “van de”.

Két qua la cong ty da thanh cong vo1 nhiing cai tién rong khap, nhirng san
pham nhu gidy nham khong thdm nudc, bang Scotch, hay miéng ghi chep
Post-it. N6 cting tho1 thuc P&G chép nhan nguyeén tac phan chia lgi nhuan va
co phan hoa tur nhitng ndm 1880, nghia la rat lau trude khi nhing diéu nay
tré nén thinh hanh, pho bién; thoi thuc Sony tung ra cc san pham ban dan
dau nhitng nam 1950, khi ma khong c6 cong ty nao dam lam diéu tuong tu.
Do nhirng théi thuc 4y ma Boeing da lao vao nhting canh bac mao hiém nhat
trong lich st kinh doanh, nhu quyét dinh san xuit Boeing 747, du chua chic
chin vé nhu cau thi truong, nhitng thoi thic duge William E. Boeing xac
dinh rd ngay tir nhitng ngay dau thanh lap cong ty:

Khéng ai nén ndi vé mot ¥ tudong rang didu d6 khong thé thyc hién duoc.
Cong vigc cua chung toi la lién tuc nghién ctru, thir nghiém va dua cac két
qua tir phong thi nghiém vao san xuat chirng nao c6 thé, véi quyét tim khong
dé vudt mat bat ctr tién bo nao trong nganh hang khéng”.170

Thuc sy ma ndi véi long khat khao tién bo, nguoi ta s€ khong bao gio béng
long v61 hién tai, du hién tai d6 co tbt dep thé nao di nUa. Giéng nhu mot cai
gi d6 4m i, nhtrc nhoi, chay bong, niém khao khat nay khong bao gid duoc
thoa man hay cham dut, ngay ca khi da dat dugc nhirng thanh cong to 16n,



v6i quan niém: “Ludn c6 thé 1am t6t hon, di xa hon, tim ra nhitng kha nang
m&i hon”. Nhu Henry Ford da noi, “Ban phai ludn lam viéc va tién vé phia
truge”. 171

Noi khat khao tir bén trong

Ciing gi6ng nhu tu tuong cot 161, sy khao khat tién bo 1a mot luc luong no1
tai, n6 khong cho doi the gio1 bén ngoai voi nhiig cau noi nhu “ba dén luc
phai thay d6i, phai cai tién, hay phat minh ra diéu gi d6”. Khong, khong phai
nhu vay. Diéu ndy cd vé tuong tuy nhu nhitng dong luc, cam hing bén trong
mot nha nghé si, mot nha phat minh, no6 thoi thic ho tién vé phia trudc. Ban
khoéng thé tao nén Disneyland, san xuat may bay 747, c6 phan hoa vao
nhitng nim 1880, hay tiép tuc ban cong viéc kinh doanh ngay khi sap tir gia
cBi doi v.v... chi vi hoan canh bén ngoai doi hoi diéu d6. Ban phai ¢ nhimng
thoi1 thuc tir chinh bén trong ban than ban. & mot cong ty hang dau, nhu cau,
khat vong di xa hon, 1am tot hon, khdm phé nhiing kha ning mdi mé hon
hoan toan khong can nhiing 1y do ngoai lai nao.

Do nhirng khat vong d6 ma mot cong ty hang dau ludn thé hién sy tu tin va
kha ning ty phé phan rat cao. Su tu tin cho phep ho dat ra nhfrng muc tiéu
16n lao, c6 nhitng hanh dong quyét liét, doi khi liéu linh, coi thudng nhiing
kién thirc kinh doanh thong thuong va truyén théng, nham dat t&i nhUng két
qua hoan hao, phi thudong nhat. Mat khac, kha nang ty phé phan sau sac va
triét dé cho phép ho c6 nhitng thay doi, cai tién d6. Noi ngan gon, khat vong
tlen bo tur bén trong s€ thoi thue, doi hoi nhlrng thay doi, nhirng chuyen dong
Ve phia truéc & moi khia canh, moi van dé, mién 1a khong thudc vé tu tudng
cHt 15i cua cong ty.

Hay thir nhin su ty danh gia vo cing nghiém khac ctia Bruce Nordstrom khi
ong ta nhan dugc nhirng 161 khen ngoi vé chét lugng dich vu khach hang cua
cong ty: “Chung t6i khong mudn néi vé dich vu ciia chiing t6i. Chung toi
thue su khong 1am t6t nhu danh tiéng nguoi ta don dai. Danh tiéng d6 chi 1a
diéu gi do rét mong manh. Pon gian la ban phai thuc hién tdt cong vigc cua
minh moi lic, mo1 no1”.172 va hay cung lang nghe niém khét khao dat duoc
su hoan thién cia mdt nha quan 1y tlep thi cua HP khi O0ng ta khong bao gio
cho phép nhan vién ngli quén trén chién thang:

Chung t61 ty hao va chiic murng nhirng thanh cong dat dugc. Nhung su hao
hirc that sy nam & viéc ban bac, suy nghi xem lam thé nao dé lam t6t hon
trong twong lai. D6 1a mot qua trinh khong c6 diém dimg, khong bao gid co
thé néi ‘Chiing ta da dén dich’. Toi khong mubn chung ta thdoa man véi



thanh cong, vi d6 chinh 1a lac ching ta bat dau di xubng.173
GIN GIU CAI cOT LOI VA THUC PAY SU TIEN BO

Hay chuy dén su tuong hd qua lai giUa tu tudng cot 16i va dong luc thic
day dat duoc nhiing tién b trong bang sau:

Tu tuong c6t 16i  Khat khao tién bo

Tao diéu kién cho sy on dinh va lién tyc.  Thiic diy nhitng thay' doi lién
tuc vé€ dinh hudng, phuong phap, chién lugc v.v...

Co gbc ré bén ving, nhat quan.  Lién tuc chuyén dong vé phia trude.
Tu tudng cot 16
Khat khao tién bo

Han ché nhitng kha nang va dinh huéng maoi cho cong ty (néu qua trung
thanh mdt cach cing nhac véi tu tuong).

C6 ndi dung rd rang cu thé: day 1a tu tudng cot 16i va ching ta s& khong pha
bo nod.

M0 rong va phat trién cac kha ning cua cong ty.

Xay dung mot tu tuong ¢t 161, vé ban chat, 1a mot hanh dong bao thu.

C6 thé mang ndi dung khong 16 rang: moi sy tién bo déu tét, mién 1a ching
nhat quan véi tu tudng cbt 16i.

Khao khat tién bo s& dan t6i nhing thay doi cép tién, triét dé, mang tinh cach
mang.

Moi twong quan giita hai yéu té trén 12 mot trong nhitng phat hién quan trong
trong cong trinh cta ching t6i. Theo ding tinh than “su ky diéu cua chu
VA”, mot cong ty hang dau khong chi can bang giUa céi c6t 18i va su tién
bd, ma ludn tim cach dat dugc ca hai cung mot lac, va trong moi lac. Co thé
no6i day giéng nhu hai mat Am va Duong, mdi bén déu tao diéu kién, bo
sung va 1am manh 1an nhau:

¢ Tu tudng cot 161 tao dieu kién cho tién bd bang viéc tao ra mot co sé mang



tinh hén tuc, trén nén tang d6 mot cong ty c6 thé thir nghiém, thay doi va
phat trién. Mot khi d3 xac dinh rd diéu gi 13 cin ban, chu chdt, cong ty s& co
diéu kién dé dang hon dé thuc hién nhitng thay doi va cha dong & nhiing
diéu con lai.

¢ Nguoc lai, sy khao khat tién bd cling c6 anh huéng tot dén tu tudng cot 161,
bo1 néu khong lién tuc thay doi va thich nghi, cong ty s€ bi tut hau, tham chi
khong ton tai nira.

Mic du nhitng diéu ndy thuong do c4 nhan dua ra, mot cong ty hang dau
ludn thé ché hoa chung, bién ching thanh nhitng yéu t4, thanh phan cia to
chtrc. Tu tudng cot 161 va khat vong tién bo khong chi ton tai nhu mot hé
théng tin diéu don thuan. Mot cong ty thanh cong khong chi dua ra mot tu
twong va thé hién mot khat vong, ma con phai ¢6 nhiing co ché cu thé, hitu
hiéu dé gin giit tu tudng va khuyén khich nhing tién bo do.

Theo tinh than d6, Walt Dlsney da 1ap ra truong Dai hoc Disney va yéu cau
moi nhan vién phai tham gia nhu’ng khoa hoc vé “Truyén thong Disney”.
Hewlett-Packard khong chi néi vé Puong 16i HP, ma 1ap ra mot chinh sach
vé “thang tién tir ndi bo cong ty”, cu thé hoa bang cac tiéu chuan danh gia va
thang churc cho ho, khién cho bat ky nhan vién ndo mudn tré thanh nhitng vi
tri quan ly cao cap déu phai tuén thu chat ché phong cach HP. Marriott
khong chi n6i vé cac gia tri cot 16i ma con lap ra nhiing co ché kiém tra nhan
vién k¥ ludng, cac quy trinh tuyén truyén tu tudng cong ty, va cac co ché dé
tiép nhan nhimg phan 4nh cua khach hang. P6i v6i cong ty Nordstrom, ho
khong chi thuyét gido suéng vé dich vu khach hang, nguoc lai, ho dua tinh
than phuc vu 1én hang dau bang nhUng bién phap thuong phat cu thé.
Nordies (nhan vién Nordstrom) nao phuc vu khach hang tot dugc xem nhu
nhirng “ngudi hung” cua cong ty voi muc luong hau hinh, con nhitng ai lam
viéc nay khong dat yéu cau sé bi sa thai ngay lap tirc.

Motorola khong chi thuyet giang vé chat luong san pham, ho theo dudi muyc
tiéu rat cao vé viéc giam ty 1€ san pham kém chét luong, co gang dat Giai
thudng Baldrige vé Chat luong. General Electrics khong chi vach ra tam
quan trong ctia cAc cai tién lién tuc vé cong ngh¢, ho con 1ap ra mot trong
nhtng phong thi nghiém R&D dau tién trén thé gidi. Boeing khong chi mo
udc dan dau nganh hang khong toan cau ma con kién quyét theo du01
nhUng dy an day thir thach nhu san xuat Boeing 747 - mot du an néu khong
thanh cong s€ thuc s chon vui cong ty. Procter & Gamble khong chi coi sy
tién bo, tu hoan thién 1a y tudng tdt, ho cu thé hoa diéu d6 béng viéc 1ap ra
mot co ché thuc déy su canh tranh trong ndi bo cong ty, giUa nhitng day



chuyén san phém khac nhau, str dung su canh tranh nay nhu 1a mot dong luc
dé tién bo. 3M khong chi htra sudng khi khuyén khich céc sang kién va cai
tién clia ca nhan, ho phi tap trung hoéa quan 1y, danh cho cic nha nghién ctru
15% thoi gian tu do theo dudi cac du 4n ma ho wa thich, xay dung cac quy
ndi bo cdng ty cho cac y tuong moi, thdm chi ap dung mot luat 1¢ theo do
25% doanh s6 ban hang hang nam phai bat nguon tir cac san pham dugc tung
ra ndm nam trudce do.

HUu hinh. Vu’ng chac Cu thé. Kién dinh. Quan sat mot cong ty hang dau
ban s¢€ thay no6 giong nhu mot chiéc dong ho dang chay déu din, tich tac...
Ban sé thay tu tu’ong cot 161 va nhitng khat vong tién bd cua cong ty biéu
hién & khap moi noi.

Cac y dinh ludn ludn tét va dung dan... Nhung chi co6 sy chuyén hoa cacy
dinh d6 thanh nhiing co ché, hanh dong cu thé va hiru hi€¢u ma1 c6 thé tao
nén sy khac bi¢t gitra mot cong ty hang dau va mot cong ty binh thuong ma
thoi.

Chuing t6i thdy rang c6 nhiéu to chtrc c6 nhitng ¥ dinh va hoai béo to 1on,
song ho khong thuc hién cac budc chuyén hoa nhitng ¥ dinh, hoai bao do
thanh nhitng diéu cu thé. Po6i khi, moi viéc con té hon khi ho chdp nhan ca
nhimg dic tinh, chién lugc cua td chirc von khong an khdp véi nhimg ¥ dinh
cao ca ndi trén, va diéu ndy sé gdy ra nhirng hoai nghi va ling tung. N1
dung va co ché hoat dong cua chiéc “dong ho-cong ty” ludn phai an khop
vO1 nhau, hoat dong trong moi lién két giUa viée kién dinh céc tu tuong cot
161 va viéc thic day su tién bo. Nhitng ngudi 18p nén cac cong ty hang dau
tim kiém su lién két trong moi linh vuc, tir chién luoc, chién thuat, hé thong
t6 chirc, dén cau triic, hé thong bén ngoai, mo ta cong viéc v.v...

CAC KHAI NIEM CHU YEU DANH CHO CAC CEO, CAC NHA QUAN
LY, CAC NHA KINH DOANH

Trong qua trinh nghién ctru, duge lam viéc voi rat nhiéu nha quan 1y cao cap,
ching toi thdy rang can thiét phai thau tom cac y tuong chinh ma chang t6i
tim kiém dugc vao mot khung mau, theo d6 cac nha quan 1y c6 thé su dung
nhu 1a mot huéng dan vé khai niém, gitp ho thiét ké va diéu hanh t6 chuc tbt
hon.

Khuon mau cta ching t6i (so do 4.A) gom c6 hai 16p. L6p trén gom nhiing
kham pha da dugc trinh bay trong cac chuong trudce: dinh hudng “tao dong
hd” (chuong 2), biéu tugng Am-duong (n6i khong véi chit HOAC), tu tudng



cot 161 (chuong 3), va khat vong tién bd (chuong 4). Cé thé coi 16p nay nhu
1a nhitng kim chi nam v6 hinh cho mdt cong ty hang dau. Tuy nhién, du 1a
nhitng yéu t6 vo cing quan trong, van 1a chua du dé xay dung mot cong ty
hang dau. Viéc nay doi hoi mot qua trinh chuyén hoa, dién giai nhitng tu
tudng vo hinh do, thé hién & 16p thir hai trong so d6. Pay chinh 13 budc ma
hau hét cac cong ty da that bai khi thuc hién.

Néu nhu ban dang x@y dung va hinh thanh mét t6 chirc, diéu quan trong nhat
ban c6 thé rat ra tir cuén sach nay la tam quan trong 16n lao cua vige xay
dyng cac co ché hiru hinh gan két v vige gln glu’ cai cot 161 va thuc day su
tién bd”. Py chinh 1a ban chét cha yéu cua viéc “tao dong ho”...

So dd 4.A

Khung mau khai niém

Tu tudng
cot 16i

Khat vong

tién bd

Dinh huéng “tao dong ho”

The hien
lhanh

Thug




Gin gilr
o cai cot ai
LIEN KET vdi

huc dﬁy sy
tién bd

Cac ca chée hiru hinh

* Cong ty hang dau
- MOt thé ché ngoai hang
- Duoc thita nhan va ngudng mo
Con ¢ tv " Pé lai nhitng ddu 4n kho phai mo trén
,,1 °thé gi6i
hang dau 9
° - (Co lich str hetn 50 nam
- Traiqua nhiéu thé hé 1anh dao
- Trai qua nhiéu vong doi san pham/dlch vu
That su néu chung t6i mudn tom gon ké’t, qua cua qua trinh nghién ctru sudt

sau ndm chi trong mot khai niém lam thé nao dé 1ap nén mot cong ty hang
dau, chung to1 s€¢ dua ra bi€u tuong sau day:



Gin gid
cai cot 1o

Thic day

sy tién bo

Trong cac chuong ké tiép, chung t6i s& 1an luot trinh bay cac bién phap ma
cac cong ty hang dau da ap dung de gin gitr, kién dinh cac gia tri cot 161 dong
thoi van thac day duoc sy phét trién, tién bo clia cong ty. Co nam loai riéng
biét duoi day:

¢  Céac muyc tiéu 16n va day tham vong (BHAG): Cam két, quyét tam thuc
hién cadc muc ti€u kho khan, tham vong, va thuong 1a day ruai ro (thic day su
tién bo).

¢  Nén vin hoa cong ty mang tinh nghi thitc cao: Cong ty sé& 1 noi 1am
viéc Iy tuong cho nhitng ai quan triét va chia sé tu tudng cot 16i ctia cong ty,
con nhitng ai khong phu hop véi tu tudng dé sé bi dao thai tire khic (gin gilt
cai cot 151).

¢  Thu nghiém nhiéu cach va giit lai nhitng gi pht hop: Céc cong ty nay
quyét tam theo dudi cac hanh dong va thu nghiém, khong theo ké hoach dinh
san, nham hudéng t6i nhimg su tién bo va thanh cong bat ngd trong kinh
doanh (¢ khia canh nay, cac cong ty hang dau duong nhu da bat chudc sy
tién hoa cua cac loai theo thuyét ctia Darwin) (thuc day sy tién bo).

¢  DOoi ngu quan ly duoc phat trién tir ndi bo cong ty: Cac nha quan ly cao
cap bat budc duge chon lua tir nhitng ngu:0’1 da cong hién lau dai, thim
nhuan tu tudng ctia cong ty (gilt gin cai cot 151).

¢  Khong bao gio tu bang long: Mot qua trinh lién tuc, khéng ngimg céc
c0 gang nham ty hoan thi¢n va vuon to1 sy hoan hao trong tuong lai (thuc
day su tién bo).

Chung t6i s& dua ra nhitng vi dy, ké nhiing giai thoai, dua ra nhitng ching ctr



mang tinh hé thong dé minh hoa va giai thich | ting bién phap trén. Chung t6i
khuyén cac ban nén su dung nhirng khudn mAu téng quat chung t6i dé dua ra
nhu 1a mot huéng dan dé “dinh bénh va chan doan” cho td chirc cua ban.

¢ TO chtic cua ban da thay d6i quan ni¢m tur viéc “bdo gio” sang “tao
dong h6” chua?

¢ D3t bo chit “HOAC” va van dung “su ky diéu cua chir VA” chua?

¢ (o hay khong ¢ t6 chirc cua ban mot tu tudng cot 161 voi céc gia tri cot
161 va cac muc ti€u vuot 1én trén viéc tim kiém loi nhuan thong thuong?

¢ (6 hay khong ¢ td chirc ctia ban mot dong co khao khat cho su tién bo -
ludn san sang thay doéi va tién 1€n trén moi phuong dién khong phai 1a nhitng
cai cot 101 cua to chuc?

¢  To chuc c6 that sy kién tri gin gitr cai cot 161 va thic day sy tién bo, véi
viéc ap dung cac bién phéap cu thé nhu cac muc tiéu 16n, phat trién doi ngii
quan 1y tir ndi bo, va nhirng bién phap khac duge mo ta trong phan con lai
ctia cudn sach nay hay khong?

¢  Trong to chirc c6 that su co su lién két cho phép tat cd moi nguoi co
cing mot phong cach tng xtr dé tuan thu cac tu tudng cot 16i va dat dugc
nhimng két qua mong udc hay khong?

Khi doc xong sau chuong tiép theo ctia cudn sach ndy, ban sé c6 trong dau
mot danh sach cu thé nhimg cong viée, nhitng bién phap c6 thé ap dung vao
t6 chtrc ctia ban dé khién no trd nén thanh cong hon. Du ban la CEO, nha
quan 1y, nha kinh doanh hay chi 1 mét ca nhan binh thudng trong to chirc,
ban van c6 thé dua nhitng ¥ tudng nay vao hanh dong va thuc té.



CHUONG NAM: CAC MUC TIEU
PAY THAM VONG VA THACH
THUC (BHAG)

Tot hon hét la hdy chdp nhdn nhitng théach thire 16m lao dé ¢é dwoc nhitng
thang loi huy hoang, ngay ca khi phai tra gia bang nhu’ng thdt bai. Piéu dé
con hon la nhap bon voi nhitng nguoi nghéo nan va yéu duéi vé tinh than,
nhitng nguwoi khdng biét dén ca chién thang ciing nhw thdt bai.

THEODORE ROOSEVELT, 1899174
Chung toi lam viéc dién cuéng (dé dat t6i cdc muc tiéu de ra).

B&i chiing téi khdng hé sor hdi, chiing téi ¢6 thé lam dwoc mét diéu gi d6 déic
biét.

MASARU IBUKA, nguoi sang lap Sony, 1991175

Diéu quan trong nhat trong tat ca nhitng viéc toi da lam la két hop duoc tai
nang cua tdt ca nhirng ai lam viéc cho cong ty va huong ho dén mot muc tiéu

nhat dinh
WALT ELIAS DISNEY, nguoi sang lap Walt Disney, 1954176

Hay thtr hinh dung ban dang & trong doi ngli quan 1y cua cong ty Boeing vao
nam 1952. Cac k¥ su cong ty cd y tuong ché tao mot loai may bay phan Iuc
cd 16n cho thi truong hang khong dan dung. Hién tai cong ty Boeing van
chua co thi phan o thi truong nay, nhing c6 ging trude d6 déu that bai.
Cong ty chu yéu san xuat may bay quan sy (Phéo dai bay B-17, siéu phao
dai B-29, oanh tac co B-52) va dén 88% doanh so cta cong ty 1a tir mot
khach hang: Khong quan.177 Hon nita, cac bao cao vé ban hang déu cho
thay cac hang hang khong & My va chau Au hau nhu khong quan tdm dén y
tuong mua may bay phan lyc dan dung cua Boeing. Nguoc lai, nhin chung
ho déu khong may thién cam véi Boeing: d6 la mot hang may bay ném bom,
cham hét! Cac cOng ty san xuat may bay khac ciing khong cho rang thi
truong c6 nhu cau ve loai may bay phan lyc danh cho hang khong dan dung.
Péi thi _canh tranh, cong ty Douglas, tham chi con tin rang loai may bay truc
thing van con tiép tuc thong tri trong nganh hang khéng dan dung. Cong ty



Boeing van chua quén kinh nghiém dau thuong vé viéc phai sa thai hang loat
nhan vién (tr 51.000 ngudi xudng con 7.500 nguoi sau Thé chién thir
hai).178 Va dé két luan, udc tinh 80 b0 cho thiy cong ty s& phai tbn mot
khoan chi phi twong duong ba lan tong sO loi nhuén sau thué cta nim nam
gan day nhat hozc 1a mot phan tu tong gia tri tai san cua cong ty - dé thiét
ké mot mau may bay loai nay.179 (May mén 1 van ¢ thé chio ban loai may
bay phan luc nay cho quan doi dé ho st dung nhu 13 may bay cung cip
nguyén liéu, song noi gi thi ndi, van phai dit rai ro vao 15 triéu d6 la cho du
an nay).

Theo ban, nén lam gi?

Nhitng nha lanh dao Boeing di licu linh bat chap cac rai ro va quan tim theo
duo6i muyc tiéu day tham vong: tré thanh nguoi dan dau trong nganh cong
nghiép san xuat may bay dan dung. Ho san xuét loai may bay phan luc trén
va goi no la may bay 707. va ho thuc sy da dua nganh hang khong budc vao
ky nguyén cuia may bay phan luc.

Ngugc lai, cong ty Douglas (sau nay tr¢ thanh McDonnell - Douglas, cong
ty so sanh cua cong ty Boeing trong nghién ciru cua chung t61) lai quyet dinh
tlep tuc gan bo voi cac san pham may bay van hanh bang plston dong thoi
can than ap dung quan diém “cho doi va nghe ngong’ * 361 v6i cac san pham
may bay phan lyc.180 Ho clr chd, cho mai, va dé Boeing qua mat, chiém dai
da so thi phan may bay dan dung. Ngay ca vao thoi diém cubi nam 1957, khi
ma theo Business Week, cac hang hang khong “do x6 di mua méy bay phan
luc dé thay thé may bay van hanh bang piston”,181 thi hing Douglas van
chua san xuat ra dugc mot may bay phan lyc nao. Mai dén nam 1958,
Douglas moi tung ra dugc san pham may bay phan lyc DC-8, song khong
bao gio ¢6 thé dudi kip Boeing nUa.

C6 thé ai d6 s& phan tmg: “C6 thé Boeing chi an may thi sao? Nhin lai thi dé
dang, song rd rang ho ciing di c6 thé sai lam!” Ly 1& nay rat chinh x4c, va
chung t6i cling s& dong ¥ véi ban, trir mot diéu: that su, Boeing dé c6 mot
qua trinh lich st 1au dai trong d6 cong ty kién dinh theo dudi cic muc tiéu
day thach thtrc va tham vong. Nhin lai trudc do, ngay tur dau nhitng nam
1930, chung ta c6 thé nhan ra phong cach kién quyet do khi Boeing dat muc
tiéu tré thanh cong ty hang du trong nganh san xuat may bay quan su, véi
viéc dat cugce vao cac lgi may bay P-26 va “phdo dai bay B-177.182

Truyén thong va phong cach néi trén cting khong hé cham dut vOi loai may
bay 707 nay. Trong thoi gian phat trién sdn pham may bay 727 dau nhiing



nam 1960, Boeing da bién nhu cau ctua mot khach hang tiém ning (hing
hang khong Eastern) thanh mét thach thirc duong nhu 1a bat kha thi cho cac
k¥ su cua ho: san xuat ra mot loai may bay phan luc c6 thé ha canh xudng
duong bang 4-22 tai san bay Ta Guardia (mot duong bang chi c6 4.860 bo,
qua ngan, khong du cho bat ctr loai phan luc nao ha canh duogc), dong thoi co
thé bay thang tir New York dén Miami, du rong - sau hang ghé, chd duoc
131 hanh khach va van dap ung dugc céc tiéu chuan vé do bén ctia may bay
Boeing. Céac k¥ su Boeing di lam duoc mot diéu gan nhu 13 khong thé (san
pham may bay 727) don gian chi vi ho khong con Iya chon nao khac.

Trong khi do, cong ty Douglas té ra cham chap trong cac phan ing tuong tu,
mai hai ndm sau d6 moé1 dua ra dugec mot loai may bay DC-9, va cang ngay
cang thua xa Boeing trén thi truong may bay dan dung. Cung luc do, Boelng
tlep tuc hoan thién san pham may bay phan luc tam ngan cua cong ty voi
viéc dua ra may bay 737. vé ly thuyét, Douglas hoan toan co thé dap lai
nhitng thach thirc ké trén nhanh chong nhu Boeing, song van dé 13 ¢ chd ho
da khong lam nhu v@y. (Mot luu y ngoai 1&: Boeing da duy tinh thi truong cho
727 khoang 300 chiéc, nhung rot cudc ho da ban dugc hon 1.800 chiéc, va
727 thyc su trd thanh loai may bay tim ngan chu yéu trong nganh hang
khong toan cau).

Nam 1965, Boeing thuc hién mdt trong nhirng budc di can dam nhat trong
lich str kinh doanh: quyét dinh san xuat may bay phan luc ¢& 16n 747, mot
quyét dinh gan nhu da “giét chét” cong ty. Trong cudc hop Hoi ddng Quan
tri, mot thanh vién dua ra binh luan “néu du 4n nay [747] khong tién trién
tot, ching ta van ludn cO thé rat lui”. Khi do, chu tich William Allen da tra
161 mot cach cuong quyét, “Rat lui? Khong. Neu cong ty Boeing da ndi 1a s€
san xudt loai may bay nay, chung ta s€ san xuét n6 ngay ca khi diéu d6 doi
héi tiéu tén toan bo tai san cong ty di nUa!”

Va ciing nhu d6i véi cac san pham trude d6 P-26, B-17, 707 va 727, Boeing
da cuong quyét tap trung toan bo tai luc, nhan lyc va nd luc vao 747. Trong
thoi gian nay, khi tham cong ty, mot nguoi dé noi, “Nay ong Allen, may bay
747 s& ché rat nhiéu hanh khach. Ong sé& lam gi néu no6 no tung ngay trong
chuyén bay dau tién?”” Sau mot khoang im lang kéo dai, Chu tich ciia Boeing
tra 10, “C6 18 nén néi vé diéu gi vui vé hon - mot cudce chién tranh hat nhan
chang han!”.

Mot 1an nUa, doi tl}ﬁ cua ho, McDonnell Douglas, lai to ra cham chan hon
trong dy an san xuat may bay phan lyc c& l6n. Loai may bay DC-10 - su tra
161 cua McDonnell Douglas - khong bao gio c6 dugc thanh cong trén thi



truong nhu 747 cua Boeing.
CAC MUC TIEU LON, PAY THAM VONG

VA THACH THUC - MOT co CHE HIEU QUA BE THUC DAY Su TIEN
BO

Boeing Corporation c6 thé xem 12 mot vi du dién hinh cho viéc cc cong ty
hang dau thuong su dung cac myc tiéu to 16n va tham vong (BHAG) nhu
mot co ché hiéu qua dé thuc day su tién bo ctia cong ty. Tat nhién khong
phai tat ca cac cong ty hang dau déu ap dung bién phap nay, vai cong ty nhu
3M va HP chu yéu str dung nhiing co ché khac ma chung toi s& trinh bay k¥
hon ¢ nhiimg chuong sau. Tuy nhién, c6 nhUng bang chimg cho thay cac
cong ty hang dau ap dung thuong xuyén hon, thanh cong hon cac co ché nay
so v&i cac cong ty so sanh (dleu nay c6 thé ching minh & 14/18 cac cip so
sanh cua nghién ctru). Trong bdn cip con lai, ¢6 ba cip hau nhu ngang nhau
khi xét vé BHAG, va chi c6 mdt cip ¢ d6 cong ty so sanh lam diéu nay tot
hon ma thoi (Bang A.5, Phu luc 3).

Moi cOng ty déu co nhitng muc ti€u, tuy vay, chi dat ra muc tiéu va kién
quyét theo dudi nhirng thach thirc to 16n, day rui ro trong cac muc tiéu do 1a
hai viéc rat khac nhau. Hay nhé lai truong hop dua nguoi 1én mit tring cia
nudc My vao nhitng nim 1960. Tong thong Kennedy va cac cong sy ¢ thé
chi t6 chitc cac cudc hop va dua ra cac tuyén bd chung chung kiéu “Hay day
manh chuong trinh vii tru ciia ching ta”. That su thi danh gia khoa hoc lac
quan nhat vé kha niang thanh cong trong vi¢c dua nguoi 1€n mat trang vao
nam 1961 cung chi ¢ ti 1€ 50-50, va hau het cac chuyén gia déu to y hoai
nghi vé diéu d6.183 Tuy nhién, Qudc hoi van phé chuan ngéan sach 549 tri¢u
dola ngay lap tirc (va hang ty dola trong nam nam sau do), thé hién sy ung
ho tuyét d6i v4i tuyén bo cia tong thong Kennedy vao ngay 25-5-1961: “Pat
nudc ching ta phai quan tam dat dugc muc ti€u dua nguoi lén mat trang va
tré vé trai dat an toan trong thap ky nay”. Quyet tam nay vao luc d6 qua la
het stre lidu linh. Nhung do chinh 1a mot phan cta co ché giup cho nudec My,
van con suy yéu va lao dao tr nhUng nam 1950 vao thoi ky Tong thong
Eisenhower, vUng budc tién manh vé phia trudc.

Muc tiéu phai rd rang va co tinh chat bat budc
Mot BHAG that su phai o rang va mang tinh chit bat budc, ménh 1énh, ¢

tac dung nhu la di€m tap trung moi no luc, tao nén tinh than dong ddi cao
nhat. Muc ti€u nay can c6 thoi han ro rang, dé to chuc c6 thé xac dinh dugc



khi nao ho dé dat dugc no, va moi nguoi noi chung déu co khuynh hudng ¢
gang chay dua dén dich nhu vay.

Mot BHAG thuc giuc tat ca moi nguoi, nd hiru hinh, tip trung va bung nd.
Moi nguoi phal déu co thé hiéu dugc muc tiéu d6 ngay lap tire, hau nhu
khong cén giai thich dai dong! vi dy, nhi¢ém vu dua nguoi 18n mat trang
chang can dén mot uy ban chuyen n6 thanh mot 1oi “tuyén bd vé muc tiéu”
dai dong, trang trong, rac roi va khé nhé. Khong, tu ban than muyc tiéu day
thach thuc d6 da rat dé nam bat, tu né da 1a mot ménh 1énh duoc moi ngudi
hiéu r& du dién giai bang cach nao di nUa. Khi mot doan tham hiém quyét
dinh chinh phuc dinh Everest - noc nha cua thé gidi, ho chang can bat cur tai
liéu dai dong nao dién ta dinh nui d6 1a gi ca! Hay nhin lai to chtc cta ban,
liéu no co dua ra nhimng tuyén bd muc tiéu dai dong, song lai thiéu tinh thuc
day, truyen cam hung nhu nhitng muyc ti€u trinh bay ¢ trén hay khong? Co
rat nhiéu cong ty dua ra nhu’ng tuyén bd muc tiéu khong hé c6 kha ning khoi
goi, thuc giue moi nguoi, du nhitng muyc ti€u d6 gop phan gin giU tu tudng
chu yéu cta cong ty. Do thuc day sy tién b cua cong ty, cac ban nén loai bo
céc tuyén bd muc tiéu mang tinh chat truyén thong, hiy ap dung mot co ché
hUu hiéu cua mét BHAG.

Khi héi tudong lai cac thach thirc ma General Electric phai d6i dién, CEO
Jack Welch néi rang budc dau tién 1a cong ty phai xac dinh o dich dén boi
mot thong diép mang y nghia rong 1on, song van don gian rd rang va de
hiéu.184 Cuy thé, GE dua ra muyc tiéu: “Phan d4u dat vi tri s6 mot hodc s6 hai
& moi thi trudng, cai to cong ty nham dat dugc sy linh hoat, uyén chuyén,
nang dong nhu mot doanh nghiép nh6”.185 Va nhu vay, moi nhan vién cua
GE déu dé dang nim bt va ghi nhé muc tiéu nay. Bay gio, hay thu so sanh
BHAG cua GE véi “tuyén bd muc tiéu” cuc ky kho hiéu, khé nhé ma cong
ty Westinghouse dua ra nam 1989:

General Electric
Westinghouse186

Phan d4u dat vi tri s6 mot hodc sb hai 0 moi noi ma cong ty tham gia, cai t6
cong ty nham dat dugc su linh hoat, uyén chuyén, ning dong nhu mot doanh
nghi¢p nhd.

Chflt luong hang dau Dan dau thi truong Thuc day boi cong viéc Mang pham
chat toan cau Tang truong tap trung Pa dang



Van dé ¢ day khong phai 13 & chd muc tiéu ndo 1a dung, muc tiéu nao 14 sai.
van dé 1a muc tiéu ctia GE rat rd rang, mang tinh ménh 1énh va c6 khuynh
huéng thiic ddy moi ngudi phan dau, nhu muc tiéu dwa ngudi 1én mit trang
ctia nudc My vay. Mot BHAG c6 ding ddn hay khong, ¢6 dinh huéng dung
din dugc moi nguoi hay khong ching hé 1a van dé cot yéu. That sy ban chat
cia BHAG nam ¢ cac cau hoi sau dy: “N6 co kich thich tién b khong? Co
tao ra dong luc khong? Co6 khién moi nguoi phan ddu khong? C6 khién nhan
vién cam thay himg thu, phiéu luu dé ho cong hién toan b tai ning va ning
luong vao d6 khong?” (Cha y: Mot cong ty hang dau khong theo dudi mot
BHAG mdt cach ngiu nhién, mot van dé khong kém phan quan trong 1a viée
xéac dinh xem BHAG d6 c6 phu hop véi tu tudng cdi 161 clia cong ty hay
khong. Chiing t6i s& néi k¥ hon van dé nay vao cudi chuong).

Hay xem x¢t truong hop cua Philip Morris va R. J. Reynolds, vao nam 1961,
cong ty R. J. Reynolds 1a cong ty 16n nhat vé thi phan (gan 35%) va muc loi
nhuan trong nganh céng nghiép san xuat thuoc 14, trong lac Philip Morris chi
1a mot cong ty thuong thuong bac trung, xép thtr sau voi chua téi 10% thi
phan 187 Nhung Philip Morris c6 hai diéu ma R. J. Reynolds khong co. Thur
nhat, ho vira thanh cong trong vigc bién Marlboro, mot loai thude 14 danh
cho phu nir it nguoi biét, tré thanh mot nhan hidu duoc va chudng voi biéu
tuong chang cao bdi trén vo bao. Thir hai, Philip Morris c6 mot muc tiéu dé
phan dau.

Tt mot vi tri khiém tén, Philip Morris dit ra mdt muc tiéu day tham vong:
tré thanh mot General Motors cua nganh san xuat thudc 14188 (vao nhing
nam 1960, muc ti€u nay cting dong nghia voi vi€e tro thanh nha san xuat
thudc 14 hang dau thé gioi). Cong ty quyét tam dat dén muc tiéu nay, tir tur
vuon 1én tir hang sdu, dan dan qua mit ca R. J. Reynolds & vi tri s6 mot.
Trong cung thoi do, R. J. Reynolds t6 ra u li, cham chap, khong c6 mot muc
tiéu rd rang va ning dong nao ngoai viéc cd dem lai loi nhuan cao hon cho
cac co dong ma thoi.

Di nhién Philip Morris c6 nhiéu dong luc hon di thi cta ho, vi ho nhu
David dang c6 duong dau v6i Goliath! Tat d6, danh bai dugc mot ngudi
khong 16 rd rang 1a thi vi va hiap din hon nhiéu so véi viée chi ¢ duy tri vi
tri hang dau! Nhung c6 sy that khong thé chdi cdi 1a trong tong cong nim
cong ty san xuat thudc 14 ngang hang véi Philip Morris hoi d6, chi ¢6 ho 1a
du tu tin d3t ra va dat duge muc tiéu ha nde ao ddi thi s mot va tré thanh ké
dan dau thi truong ma thoi. Tu vi tri thr sdu ma dat ra muc tiéu tuong ty ro
rang 14 thiéu khon ngoan, néu khong mudn néi 1a ngu ngdc, néu xét theo
nhitng suy luan vé ké hoach chién luoc thong thuong. Chung toi thudng



dung truong hop ctia Philip Morris (di nhién 14 gidu tén that cia cong ty) dua
ra cho cac hoc vién MBA trong mén lap ké hoach chién lugc. Hau nhu
khong co6 hoc vién nao cho rang cong ty nay nén theo du6i mot muc tiéu nhu
vay, trai lai cong ty nén cd gitr vimg thi phan cua ho thi hon. RS rang la
Philip Morris c6 thé d sai lam khi theo duo1 muc tiéu d6, ho co thé da roi
vao quén lang va khong xuat hién trong cubn sach nay. Song cung chac chan
khong kém rang néu cong ty Philip Morris e dé va bang long véi thi phan
nho bé ctia minh, khong dam thach thirc cac doi thu hang dau, thi ching toi
cling dd khong viét vé ho trong cudn sach cta chung toi.

Trong truong hop cuia Philip Morris, BHAG hét stic liu linh va day tham
vong. Khi lya chon mét muyc tiéu nhu vay, ly tri va nhiing suy luén thong
thudng c6 thé noéi “Piéu d6 1a khong thé dugc”, nhung khat vong thanh cong
s& thoi thiic ban “Chiing ta tin tuong ching ta s& 1am duoc diéu do!”. Mot lan
nita xin nhan manh: day khong phai la mot muc tiéu don thuan, ma 1a mot
muc ti€u to 16n, tham vong, dﬁy kho khan va thach thuec.

Mot vi du nUa. vao nam 1907, nha kinh doanh xe hoi Henry Ford (khi do 43
tu01) da thuc giuc cong ty tién vé phia trudc véi muc tiéu “Dan chu hoa xe
hoi”. Ford tuyén bé:

Phai san xuat ra loai xe hoi cho dai ching... Gia cua loai xe hoi nay phai du
thap dé bat ky ai v6i dong lwong vira phai cling du tién mua va str dung nd
cung voi1 gia dinh. Ai cling c6 the c6 mot xe hoi nhu thé. Va trén cac xa 10
ctia chung ta, xe ngua s& bién mat, nhudng chd cho xe hoi...189

Vao thoi diém nay, thi truong xe hoi con la madt thi truong méi me chua co
cong ty nao nodi 1én nhur 1a s6 mot, va véi 15% thi phén Ford chi 1a mot
trong s6 hon 30 cong ty dang phai canh tranh quyét hét dé gianh dugc chd
dung cua minh. Tham vong to 16n da khién toan bo doi thiét ké ctia Ford 1am
viéc dién cuong, hau nhu hom nao cling lam viéce t6i 10-11 gio dém.190
Charles Sorenson, mdt thanh vién cua ddi thiét ké, nhé lai: “Co nhirng lac
ong Ford va toi 1am viéc lién tuc 42 tiéng dong ho khong nghi”.

Cung thoi gian d6, General Motors (cong ty so sanh v6i Ford trong nghién
ciru nay) khong phan ung gi rd rét khi thi phén giam tr 20% xudng con 10%,
con Ford mau chong leo 1€n vi tri hang dau trong nganh xe hoi.

Tuy nhién, diéu khoi hai sau do 1a khi Ford da dat dugc muc tiéu dé ra (dan
chu hoa xe hoi), ho lai tré nén ty man, khong dat cac muc tiéu moi, vi vay
ma chi nhin doéi thu (General Motors) dat ra va cling dat dugc muc ti€u tham



vong khong kém: vuot qua Ford. Chung t6i nhan manh: BHAG chi ¢6 tac
dung ddi véi t6 chirc mot khi né chua dat dugc BHAG d6. Ford da phai ganh
chiu hau qua tir thai do tu bang 1ong véi cac thanh qua dat duoc khi da hoan
thanh BHAG ma chua dwa ra BHAG mdi. (Néu to chic ctia ban dang phan
dau theo dudi mot BHAG nao dod, ban cling nén danh thoi gian suy nghi vé
nhirng BHAG ké tlep mot khi da dat duoc BHAG trong hién tai. Tuong tu
nhu vay, néu théy t6 chire c6 dau hiéu “méi mét”, can dit cau hoi: Phai
chang t6 chuc da dat BHAG va chua dé ra nhirng muc ti€u, nhiém vu moi
thay thé muc tiéu cii?)

Hay xem xét mot vi du khac vé su liéu linh cua mot cong ty nho, maéi thanh
lap. Cubi nhirng nim 1950, Tokyo Tsushin Kogyo - mdt cong ty nho va
khong méy ai biét t6i ngoai Nhat Ban - thuc hién mot budc di mang tinh dot
pha: Doi tén thanh Sony Corporation. Ngan hang cua cong ty dé phan dbi:
“Cac ong dd mat mudi nam dé tao tén tudi cla Tokyo Tsushin Kogyo trong
nganh nay, nay sao lai thuc hién mot thay d6i ngd ngan nhur vay?” Akio
Morita - nguo1 1anh dao Sony - da tra 101 mot cach don gian rang cai tén moi
s€ glup cong ty phat trién ra toan cau, trong khi tén cii rat kho doc ddi véi
nguoi nude ngoai. 191

C6 thé ban nghi rang su thay doi nay chang c6 gi to tat va liéu linh, sém
muon cac cong ty vira va nhé déu hudng t6i thi truong nude ngoai, va suy
cho cung déy ciing chi 13 viéc d6i mot cai tén ma thoi. Nhung hay lang nghe
Iy giai cua Akio Morita, qua d6 ban s& thay tiém an mot muyc tiéu vo cung to
16m:

Du cong ty chiing t6i van con nhd bé, va chiing t6i coi Nhat Ban 1a mot thi
truong rong 16n va day tiém ning... mot diéu rd rang 1a néu ching t6i khong
dit ra muc tiéu hudng dén céc thi truong ngoai nude, cong ty s& khong phat
trién dén murc ma Ibuka va t6i mong doi. Chiing t6i mudn thay doi hinh anh
nghéo nan vé chat luong cac san pham Nhat Ban trong con mat toan thé gidi.

Vao thap nién 1950, cum tur “san xudt tai Nhat Ban” (Made in Japan) co
nghia la “re, chét luong kém™. Cac tai li¢u tim théy tai Sony cho phep chung
t61 két luan rang cong ty Sony khong chi tim kiém thanh cong cua chinh ho
ma con mudn trd thanh mot cong ty duoc biét t6i nhiéu nhat do viéc lam
thay doi hinh anh vé chat lugng nghéo nan cia cac san pham hang tiéu ding
Nhat Ban. vo1 mot cong ty c6 chua td1 1.000 nhan cong va hoan toan chua
hién dién tai thi trudng nudc ngoai, ddy khong hé 1a mot tham vong tim
thuong chit nao!



bay khong phai 1a vi du dau tién vé BHAG trong lich str Sony. Vi du, hoi
1952, ho da stir dung do1 ngii nhan vién k¥ thuat it 61 ciia cong ty vao vi¢c
theo dudi mét “nhiém vu bat kha thi”: tim cach san xuét radio bé tdi, véi
kich ¢& nho du bo trong tai 40 so-mi. Ngay nay chung ta c6 thé coi radio bo
tai 1a mot diéu gi d6 rat binh thuong, song vao thoi gian d6 radio con hoat
dong phu thudc vao cac éng chan khong, chinh vi 1€ d6 san xuat mot loai
radio ¢& nho doi héi rat nhiéu nd luc, thir nghiém va nhirng cai tién to 16n.
Luc d6 cong nghé ban dan hiy con chua duoc ap dung trong san xuat radio
trén toan thé gidi.

“Hay nghién ctru vé viéc ing dung ban dan vao radio, du c6 kho khan dén
dau di nUa - Masaru Ibuka tuyén bo - T61 tin chac 1a ching ta s€ san xuat
duoc radio ban dan”.

Khi Ibuka dem y tuong can dam dé hoi mét chuyén gia, nguon kia da tra 101,
“Radio ban dan u, 6ng co chic khong? Ngay ca 6 My nguoi ta cting chi méi

str dung ban dan cho cac muc tiéu quc phong, noi ma tién bac khong 1a van
de.

Ngay ca néu nhu 6ng c6 thé san xuat ra mgt san pham tiéu dung vadi ban dan,
thi li¢u ai c6 du tién dé mua n6?”

“P6 1a diéu moi ngudi déu nghi”, Ibuka tra 10i. “Nguoi ta cho rang ban din
khong thé ton tai dugc trong thuong mai... diéu dé khién cong viée cla
chung t6i ngay cang tré nén thi vi hon”. That sy ra, cac k¥ su Sony rat hao
htng voi ¥ tudng lam mot dicu gi d6 lidu linh va dai dot, tham chi khong
tudng trong con mat nhUng nguoi bén ngodi cong ty.

Va cudi cung, Sony di hoan thanh muc tiéu d6, bién radio bo ti thanh mot
san pham tran ngap thi truong thé gidi. N& lyc d6 ciing dem lai giai Nobel
cho mot nha khoa hoc ctia Sony véi nhitng cng hién mang tinh dot pha
trong cong nghé ban dan.

Wal-Mart ciing c¢6 nhitng BHAG tuong tu, bat dau tir nhitng gian hang dau
tién ciia Sam Walton hoi 1945, khi ma muc dich lac d6 ciia 6ng ta chi la
“lam cho ctra hang nho nay tré thanh ctra hang tot nhét, ¢ loi nhuan cao
nhat trong khu vuc Arkansas trong vong nam nim t6i”.193 Muc tiéu nay doi
hoi phai tang doanh s6 ban hang hon ba lan, tir 72.000 dola/nim 1én 250.000
dola/nam. Muc tiéu d6 Sam Walton da dat dugc, va cac ctra hang ctia 6ng da
tré thanh céc cira hang 16n nhat, c6 101 nhat khong chi trong viing Arkansas
ma con trong ca ndm tiéu bang lan can nUa.



Walton tiép tuc dé ra cac muc tiéu day thach thire, twong tu cho cong ty, tir
thap ky nay qua thap ky sau. vao ndm 1977, muc ti€u dat ra la tr¢ thanh mot
cong ty tri gia 1 ty dbla sau bon nim (nghia 1a ting trudng hon gap doi vé
quy mo so voi hién tai).194 Khong dung lai ¢ do, Wal-Mart tiép tuc di Ién,
chinh phuc nhimng dinh cao m&i. Nam 1990, ting doanh sé ban hang 60%
cho moi foot vudng vao nam 2000. Sau khi chung t61 dua nhiing thong tin
nay vao mot bai viét hdi do, chiing t6i nhan duoc 14 thu sau tir mot giam déc
cua Wal-Mart:

10-1-1992

Céac 6ng da dung khi viét raing Sam Walton da dé ra nhiing muc tiéu tang gap
d6i luong cira hang va ting doanh sb ban hang 1én 60% trén mdi foot vudng
vao nam tai chinh 2000.

Piéu quan trong hon - ma lai bi bé quén - 1a viéc ong ta da dat ra muc ti€u cu
thé 125 ty dola. Lic do, cong ty ban 1é hang dau thé giéi dat doanh s6 30 ty
d6la. Cudi thang 1- 1991, Wal-Mart dat 32,6 ty dola va tré thanh nha ban 1¢
hang dau & My va toan thé gidi. Tap doan duy nhat trén thé gidi co thé dat
doanh s 125 ty dola 1a General Motors.

T6i 1a mot trong nhitng giam doc ciia Wal-Mart tir 1980 va hoan toan tin
réng muc tiéu ma Sam Walton dé ra s& dugc hoan thanh. Néu ai d6 nghi muc
tiéu hdi nam 1977 1a qua liéu linh, thi nguoi d6 s& thuc su khiép so trude
muc ti€u hi¢n tai ciia chung toi.

Tran trong,

Robert Kahn

Tu van quan tri va giam doc Wal-Mart”

Do, d6 chinh 1a BHAG!

Cam két va rui ro

Khong chi c6 sy hién dién cua muc ti€u ma con can ¢ murc d6 cam két thuc

hién muyc tiéu do, thi mai co tac dung thuc day sy tién bo. Khong theé coi mot
muc ti€éu nao d6 la BHAG neu cong ty khong co6 mirc do cam két rat cao doi

v6i muc tiéu do. vi dy, san xuit may bay 747 ¢co the da 1a mot muc ti€u to

16n va thach thire. Nhung chinh cam két “san Xl;'lat loai may bay nay du phai
st dung toan bo nguon luc cua cong ty” mai bién nd thanh mot BHAG that



su. Thyc té 1a ddu nhUng nam 1970, khi doanh s ban ctia may bay 747 thap
hon dy doan, Boeing da gap kho khan nghiém trong. Trong ba nam 1969-
1971, Boeing sa thai 86.000 céng nhan, tirc 13 60% tong s6 lao dong cia
ho.195 Trong nhUng ngay v6 van kho khan do6, ai d6 da dung mot bang dién
gan Interstate 5 & Seattle trén d6 ghi dong chU:

Nguoi cudi cung roi khoi Seattle, xin vui long tat dén!

Bay gi¢ thi ai cling dong v rang 747 1a loai may bay phan luc ¢& 16n dung
hang dau trong nganh hang khong, nhung vao nhUng nam 1960 thi diéu d6
khong han 1a nhu vay. Tuy nhién, Boeing san sang chap nhén rui ro, va ca
nhUng mat mat. Neu chi mudn diéu gi d6 dé dang, thi cong ty s& khong bao
gid co thé phat trién dugc.

Mot vi du khéc c6 thé xem xét 1a cong ty Walt Disney, mot cong ty ludn
huéng dén nhUng muc tiéu cuc ky thach thirc, liéu linh nham tao ra su tién
bd vuot bac. Vao 1934, Walt Disney huéng dén mot viéc chua ai 1am trong
gidi dién anh lac bay gio: san xuat thanh cong mot bo phim hoat hinh dai.
Vi viée lam phim Bach Tuyet va bay chu lun, Walt Disney da tap trung moi
nguon lyc ciia cong ty, bat chap nhitng canh bao ciia cac dong nghiép trong
nganh kinh doanh nay. va dng ta da thanh cong. Hai thap ky sau, sau hang
loat phim hoat hinh dai nUa nhu Pinocchio, Fantasia va Bambi, Disney tiép
tuc theo dudi mot cam két rat liéu linh: xdy dung mot loai cong vién giai tri
hoan toan m&i mé, ma sau nay chiing ta déu biét 1a Disneyland. Pbn nhing
nam 1960, Disney lap lai diéu d6 mot 1an nUa trong gidc mo cudi doi ctia
ong ta: xay dyung trung tdm EPCOT ¢ Florida.196 Nguoi em cua Walt
Disney, Roy, tiép tuc theo dudi nhitng cam két ay, theo 10i 6ng Michael
Eisner nhu sau:

Ong ta thuc sy danh ca cudc doi dé thuc hién udc mo tao ra mot thé giGi
Dlsney cua nguoi anh. Ong ta khong nghi huu, dng ta truyen cam hung cho
cong vién bang chat lugng Disney, theo do1 du an cho dén khi hoan tat, ty
minh cat bang khanh thanh. Ong d3 qua doi hai thang sau sy kién long trong
d6.197

Ngugc lai, hang Columbia Pictures hau nhu khong ¢ nhitng quyét dinh c6
tam nhin xa, manh mé va chap nhn rai ro. Vao nhirng nim 1950 va 1960,
ho ¢6 lam duoc vai phim kha, song rd rang 13 cong ty khong hé sin sang cho
nhimng cam két hudng t&i tuong lai. Trong luc Disney dan than vao EPCOT,
Columbia duoc diéu hanh bdi nhirng nguoi ludn tu coi minh 13 nhitng nha
dau tu thuan tay, chir khong phai 1a nhitng nha quan 1y.198 Cubi cung, vao



d?}u thap ky 1980, Columbia dé bi mua lai. Con Disney, sau khi danh bai cac
doi thu canh tranh thu dich, cong ty nay da phat trién tr¢ lai, tiép tuc theo
duoi cac cam két mdi, nhu Japan Disney va Euro Disney.

Gidng nhu Disney, cong ty IBM ciing vuot troi so voi ddi tha Burroughs ¢
nhitng budc ngoit khé khian trong lich st voi nhUng cam két rd rang, doi khi
liéu linh, hudéng téi nhitng muc tiéu day thach thic. Pé’ dat dugc BHAG da
de ra, IBM da theo duo6i mot vu dau tu “dugc an ca, ngd vé khong”. Khi san
xuat mot loai may vi tinh mé1 mang tén goi IBM 360. Vao thoi diém do, du
an nay 1a du an dau tu 16n nhét cta tu nhan, né doi hoi s6 von bo ra nhiéu
hon ca du 4n Manhattan nghién ctru san xuit bom nguyén tir cia Hoa Ky.
Tap chi Fortune coi day 1a canh bac 5 ty dola cua IBM - mdt canh bac 16n
nhat trong gidi kinh doanh trong thoi gian vira qua. Trong giai doan gidi
thiéu san pham nay, danh sach chi phi cho cac cong viéc dang lam cua IBM
d3 1én t6i 600 triéu dola, va cong ty dd gan nhu phai vién t6i cac khoan vay
ng néng dé co thé tra lwong cho nhan vién. Hon nUa, chinh san pham 360
nay sé khién hau hét cac day chuyen san pham hién tai cua cong ty tré nén
16i thoi. Khi thong bao rong réi cho du luan v€ san pham ma&i, nhu cau cta
khach hang ddi vé6i cac san pham hién tai cia IBM lap tirc khong con nUa,
va nhu thé cong ty da thyc su... khong c6 dudng lui! Ciing theo tap chi
Fortune “diéu nay tuong tu nhu viéc hang General Motors loai bo hoan toan
cac kiéu xe cta ho va dua ra mot loat mau ma mai véi dong co va nhién li¢u
hoan toan mégi”.199 Tom Watson (con), viét:

Khong c6 nhiéu co hdi cho nhUng sal lam. Pay 1a quyet dinh 16n nhat rui ro
nhat ma t6i timg gip, va toi di phai vat va suy nghi vé n6 hang tuan lién.
Nhung tu trong sdu tham 1ong minh, t6i tin rang khong c6 gi IBM khong thé
lam duoc.200

C6 diéu khoi hai 12 Burroughs (cong ty so sanh v6i IBM) von ¢6 loi thé vé
cong nghé hon so v6i IBM trong linh vire ndy. Tuy nhién, vao lac can dua ra
quyét dinh chién luoc, Burroughs lai chon phong cach bao thu, tip trung vao
cac diy chuyén san xuat may tinh danh cho ké toan, va thé 13 Burroughs da
bi IBM qua mit, chiém hét thi phan. Khi nhéc lai thoi gian nay, Chu tich cta
Burroughs luc d6, Ray MacDonald, da noi, “Trong khoang thoi gian 1964-
1966, chiing toi tap trung cac nd luc vao viéc ting loi nhuan. Sy rang budc
d6i v&i cac chuong trinh may tinh chi 1a tam thoi, va nguyén nhan chi 13 boi
chung t6i can ting thu nhap ngay lap tic”.201

Mot 1an nUa, nhu d3 trinh bay vé tu tuong cot 161, & day chung ta lai thay ro
tam nhin xa, hoai bdo ctia mot cong ty thé hién & viéc coi loi nhuan khong



phai 12 myc tiéu trén hét cta kinh doanh. IBM phan d4u san xuét san pham
may vi tinh 360 khong phai chi la d€ kiém lgi nhuén, ma boi vi... d6 chinh la
IBM. Tuy nhién, di€éu d6 khong phai luén ludén 1a nhu vay.

Hay quay vé nam 1924, khi d6 cong ty CTR (Computing Tabulating
Recording Company) moi chi la mot trong s6 hang tram cong ty c& vira,
dang vat 1on trén thi trudong dé tim kiém thi phan. Ba nim trudc do, cong ty
déa gan nhu pha san néu khong c6 nhing khoan vay 16n va kip tho1.202 Cong
ty lac d6 cha yéu kinh doanh céc san pham dong ho va can, vdi von ven 52
nhén vién kinh doanh.203 Nhung Thomas J. Watson (cha), khong hé thich
tha véi vién canh mot cong ty CTR & mure do tam tim nhu vy, ong ta mudn
cong ty phat trién nhiéu hon nita, dat mirc d6 mot cong ty toan cau, va do do
ong quyet dinh doi tén cong ty. Ngay nay, ngudi ta khong nghi nhiéu vé cai
tén day du International Business Machines ctia IBM nhung vao nam 1924,
cai tén d6 co vé ngd ngan va 16 bich. Thomas J. Watson (con) hdi tudng lai:

Cha toi di lam vé, 6m me t6i va ty hao thong bao ké tir bay gio CTR s& mang
cai tén IBM. Tuc d6 t6i dung ¢ ctra phong khach va tham nghi ‘Mot cong ty
nho thé nay ma...". Chic han cha d3 phai hinh dung trong dau hinh anh cua
mot IBM trong twong lai, chir con hién tai thi cong ty ma ong dang diéu hanh
chi gdm toan nhitng ngudi ban cac loai may xay ca-phé va can & cira hang
thit!

Tu than viéc d6i tén thi khong c6 gi 1a tdo bao. Nhung tuyén bd 1a mot cong
ty quoc té san xuat cac loai may kinh doanh - International Business
Machines Corporation vao nam 1924 mdt cach that sy thi rd rang 1a tdo bao,
tham vong va liéu linh. (Xin luu y, mai dén nim 1953 Burroughs van con
mang tén “Burroughs Adding Machine Company”, va chiing t6i ¢6 1y do dé
nghi ngd rang cai tén nay c6 anh hudng dén suy nghi ctia nhan vién cta
Burroughs vé tuwong lai cong ty ciing nhu cai cach ma cai tén IBM anh
huong 1én nhUng nguoi lam viée & do).

Ngay ca mot cong ty cé tiéng 1a bao thu - P&G - ciing dinh ky sir dung cac
BHAG. vi du, nim 1919, P&G dit muyc tiéu tao viéc 1am on dinh cho nhan
vién bang viéc thay d6i hoan toan hé théng phan phdi, bo qua cac nha ban si,
va tiép Xuc tryc tiép véi nhUng ngudi ban 1é (cac nha ban budn thu’ong dat
hang voi sO lugng 16n, sau d6 - nhu mot con ran tiéu héa con moi cua nd - ho
nam im hang thang trdi, vi thé ludn dat P&G vao tinh trang bap bénh: khi thi
c6 don hang va phai thué thém nhan cong, luc thi é am va phai sa thai bot
nguoi lao dong). Oscar Schisgall, trong cudn sach Hu’O’ng to1 ngay mai: Sy
phat trién & P&G da ké lai cudc tranh luan trong ndi bo cong ty vé muc tiéu



nhu sau:

“Néu lam vy, so tai khoan cua chung ta s& tang tir 20.000 1én 400.000 - cac
nhan vién ké toan phan nan - cac 6ng c6 bié€t chi phi ké toan s€ doi 1én bao
nhiéu khong?”

“Chung ta phai mo thém hang tram cira hang trén khap dat nudc - 46 1a y
klen cua bén phan ph01 - chuing ta s€ phai thué cac cong ty xe tai trén toan
quoc dé cho san pham dén cac cua hang ban 1€”. M0t s6 nha quan ly néu y
kién, “Liéu cac nha ban budn b1 tude mat viéc kinh doanh v&i P&G c6 tro
nén gian dir va quyét dinh tay chay khong budn ban voi nhiing nguoi ban le
nao tryc tiép 1am an véi cong ty hay khong? Néu vay, cong ty sé bi thiét”.

“Bang cich ndo ching ta c6 thé xay dung duge mot ddi ngii nhan vién kinh
doanh du 16n dé co thé tiép can moi ctra hang trén toan quoc? Doi ngli nhan
vién kinh doanh khi d6 c6 khi con dong hon ca... quan luc Hoa Ky” -doé lay
kién ctia Phong kinh doanh.

Chu tich P&G luc do, Richard Deupree tin tudng vao kha nang vuot qua kho
khin cua cong ty, dong thoi ong ta cho rang muc tiéu tao ra cong dn viée lam
6n dinh hoan toan xtmg dang dé cong ty chap nhan rai ro va thach thiec.
(Nlem tin nay phan nao dya trén mot thir nghiém thanh céng cua cong ty khi
tién hanh phan phéi truc tiép cho ngudi ban 16 tai New England). P&G theo
duoi y tudng trén va suy nghi ra cach bién n6 thanh hién thuc. Pén nim
1923, muyc tiéu dat ra da hoan thanh. Mot bai béo ltic d6 viet:

Vao ngay 1-8-1923, cong ty P&G dua ra mgt thong bao gay ra mot sy quan
tam dic biét ddi véi gidi lao dong va gidi cong nghiép. D6 1a 101 dam bao veé
cong an viéc 1am 6n dinh cho cac nhan vién tai cic van phong va nha may
clia cong ty tai 30 thanh pho cua nudc M. Lan dau tién trong lich st cong
nghi¢p My, hang ngan céng nhén ¢ mot trong nhing tap doan hang dau dat
nude duge dam bao cd cong an viée lam 6n dinh sudt ca nam, bat ké nhiing
suy thoai thoi vu caa kinh doanh.

Duepree da giai thich va mo ta cam két nay nhu sau:

Chung t61 mudn bién cai khong thé, khong thyc té thanh cai c6 thé, cai thuc
té - mién la diéu d6 thuc su dung dan. Hay lam diéu gi ban cam thay la ding,
va néu co gip kho khan, hiy chap nhan mao hiém dé “di téi cung’.

Colgate, nguoc lai, trong suodt lich st ctia minh ludn to ra it sang kién, it
quan tam theo dudi cac dy &n maé1 mé va thach thirc hon so voi P&G. Con



riéng ddi v4i viéc phan phdi san pham tryuc tiép cho cac nha ban 18, duong
nhu Colgate ludn di sau P&G mdt budce, phan ting cta ho la theo kiéu dn
theo, tirc 13 ludn bi dan dat béi nguoi lanh dao thi trudong. (Ching t6i s& phan
tich rd hon vé mdi twong phan giUa hai cong ty ndy & chuong sau).

Pham chat “dam vuot rau hum”

Mot thanh vién ctia nhom nghién ctru ctia ching toi nhan thay rang cac cong
ty hang dau c6 su tu tin rat cao, doi khi duong nhu thai qua - mot vé tu tin
kha ngao man va thach thirc tat ca. Chung toi coi day 1a mot pham chat rat
riéng ctia nhom cong ty nay, c6 thé ndi mot cach hinh anh 1a pham chat
“dam vudt rAu hum”.

Dit ra mot BHAG 13 rang doi hoi mot sy tu tin dén murc v0 1y, hay vuot qua
nhitng suy 1y thong thuong. Cam két theo dudi viéc san xuat Boeing 707 va
747 16 rang 1a khong hop 1y néu suy nghi mot cach thong thuong. Mot cong
ty khiém ton, v0i nhiing san pham khiém ton nhu CTR rd rang 13 hét stc..
thiéu khiém t6n khi tuyén bd doi thanh International Business Machines
Corporatlon Tuong tu nhu vay, viéc xay dung Disneyland la thleu can
trong, viéc tuyén bd “dan chu hoa xe hoi” 1a ngong cudng, quyét tAm soan
ngdi cta R. J. Reynolds ctia Philip Morris thiéu thyc té, va trong con mat cua
thé gidi duong nhu 1a 16 bich v.v... Nhu vy, rd rang ¢ day c6 mot nghich 1y
dién ro ton tai bén trong cac cong ty hang dau.

Cac BHAG trong c6 vé tio bao trong con mat ngudi ngoai cudc hon 1a doi
v6i nhitng ngudi bén trong cong ty. Khi quyét dinh “vudt rau him”, cac
cong ty hang dau khong hé thdy hanh dong d6 1a liéu linh hay qua dang. Chi
don gian 14 ho quyét tam lam bang dugc nhimg gi ho di dé ra.

Hay thu hén tuong té1 cong viée leo nii. Ban hdy nhin mot nha leo nti dang
chénh vénh trén mot nui da khong c6 day an toan - néu tudt ddy, anh ta sé roi
xudng va co thé chét. i voi nhitng ai quan sat canh ndy, con ngudi kia c6
vé liéu linh, tim kiém sy rti ro mot cach dai dot. Nhung ban nghi thé nao néu
nguoi leo nii biét rang anh ta dang lam mot viéc “kha thi”, anh ta tin tuéng
rang voi sy tap luyén va tap trung thich hop, anh ta s€ leo dugc ngon nii do.
R rang 1 viéc biét rang néu tudt tay la chét di kich thich sy quan tdm cta
anh ta, song anh ra rat ty tin vao kha ning ctia minh. Khi lap ra cac BHAG,
céc cong ty cling c6 nhitng suy nghi rat gidng nguoi leo nui trong vi du trén.

MUC TIEU, CHU KHONG PHAI NGUOI LANH BAO (TAO RA PONG
HO, CHU KHONG CHI BAO GIO)



Chung t6i mubn nhan manh riang co ché chu chdt & day hoan toan khong
phai 1a mét su lanh dao tai ba. Trong vi du Vé viée cb dua nguoi 1én mit
trang, khong ai pht nhan vai tr6 1anh dao xudt sic, cling nhu nhiing y tudng
tao bao va quyét doan cta Tong théng Kennedy. Ong rat xtmg dang dugc ca
ngoi vi tit ca nhitng diéu d6. Tuy nhién, yéu té lanh dao d6 khong phai 1a
yéu t6 chu dao dé thuc déy su tién bo. Sau khi Kennedy chét nam 1963, phai
ching nhiém vu noi trén tré nén kém hap dan, bi tri hodn, khong con gay
duoc sy quan tdim nira? Hoan toan khong! Chinh vé dep cia sit ménh cao ca
nay c6 kha nang kich thich tat ca moi nguoi céng hién cho nd, du Tong
thong nudc My c6 13 ai di nita. Chinh ban than muc tiéu 13 co ché mang tinh
thic day, 1a dong luc 16n nhat.

Hodc, hay tr¢ lai voi 1a thu ma Robert Kahn (mdt giam dbc ctia Wal-Mart)
gui cho chung t61. Khi 6ng ta viét 14 thu nay (10-1-1992) Sam Walton dang
& trong ngdy cudi cung cta doi minh (6ng ta chét ngdy 5-4-1992 vi ung thur
xuong). Nhu cac ban c6 thé thay, du sitc khoe Sam Walton dang suy sup, R.
Kahn van bay to “su tin tudng tuyét d6i” vao kha ning hoan thanh muc tiéu
cia Wal-Mart. Diéu rd rang & day 1a ngay ca khi Sam Walton khong con
nita, muc ti€u day tham vong clia cong ty van tiép tuc thic day, cudn hit nd
luc cia moi nguo’l - nhu mot thanh nam cham hat sit - tién 1én hoan thanh
muc tiéu do. véi viéc dé ra mét BHAG, Walton d3 dé lai sau lung 6ng ta mot
co ché that sy hiru hiéu nham thic déy su tién bd. Ty than muc tiéu d6 da
vuot 1én trén bat ky nguoi lanh dao nao.

Truong hop Boeing ciing dua téi nhitng két qua twong tir. RS rang William
Allen c6 vai tro chu chdt trong cam két ctia cong ty san Xuét loai may bay
747, song chinh myc ti€u to 16n mai la dong lyc, 1a ngudn cam hing cho moi
su c0 gang sau do, chu khong phai la William Allen. Nguoi ké nhiém T. A.
Wilson, Chu tich va Tong giam dbc cong ty tir 1968, khi ma du 4n 747 con
dang thuc hién, d6ng thoi cong ty dang gap kho khan nghiém trong do doanh
s0 ban loai may bay nay 1a kha thap trong giai doan dau. Tuy nhién, Boeing
d3 khong hé suy y€u sau khi Allen v€ huu. Hay nh¢ lai, cong ty nay da ap
dung nhUng co ché dé thuc day su tang truong trude thoi ky cua Allen (vi
du: cac loai may bay P- 26, B-17, v.v...) va sau do6 (viéc hoan tt 747, sau do
14 757, va 767). Cac cam két lap di lap lai d6i voi viée hoan thanh cac
BHAG chinh la co ché quan trong hang dau, 1a mot bo phan cua chiée “dong
h6” Boeing, von da trai qua sau thé hé 1anh dao tinh dén ngay hom nay.

Trong khi do, viéc McDonnell Douglas cham chan hon Boeing phan 16n hén
quan dén phong cach 1anh dao cua James McDonnell. Mot bai bao trén
Business Week vé McDonnell Douglas hoi 1978 c6 tya dé Noi phong cach



quan 1y quyét dinh chién luge da chi rd phong cach cua “Ngai Mac” - than
trong va bao thu - da hinh thanh nén céc chién lugc kinh doanh ma khong hé
dua ra thao luan nhu thé nao. & Boeing, dii v&i bat ky nha lanh dao nao thi
viéc cam két theo dudi nhitng du 4n to 16m, thach thic van 1a dic diém cua
cong ty. Con & McDonnell Douglas, phong cach bao thu, khong chap nhan
rti ro chi don thun 13 tinh cach lanh dao cong ty lac d6. RS rang, ¢ Boeing
1a “tao ra dong hd”, con & McDonnell Douglas 1a “bao gid” ma thoi.

Sony cling bién cac BHAG thanh mot diéu gi d6 dugc thé ché hoa - mot
phong cach sdng cua cong ty. Nick Lyons, nguoi bo cong nghién clru ti mi
hoat dong quan 1y tai Sony, khi viét cuén sach Tam nhin Sony d3 Vlet “Muc
tiéu. D6 1a tir t6i nghe 1ap di 1ap lai - bang tiéng Anh - & cong ty nay”. Tién si
Makato Kikuchi, giam ddc nghién ctru ciia Sony vao giUa thap nién 1970,
néi vdi Lyons vé tim quan trong ctia qué trinh d6 nhu sau:

Nhiéu ngudi dén rang Sony di danh mot phan 16n hon trong doanh sb dé dau
tu vao nghién ctru so voi cac cong ty khac, song khong don gian chi 1a nhu
vay... Su khac biét giUa Sony voi cac cong ty Nhat Ban khac khong nam &
trinh d6 cong ngh¢, nang luc cua cac ky su, hay ) ngan sach danh cho viéc
nghién ciru va phat trién (vao khoang 5% doanh sd). Khong, su khac biét
nam & su thiét 1ap cac cong tac nghién ctru c6 dinh hudng muc tiéu, cung voi
nhUng muc tiéu thich hop. R4t nhiéu cong ty dé cac nha nghién ctru cua ho
hoan toan tu do. Sony khong lam nhu vay. Chung 61 xac lap cac myc tiéu r6
rang va cu thé, sau d6 lap ra cac nhom cong tac dé hoan thanh cong viéc do.
Ibuka d day ching t6i rang mot khi di c6 nhitng cam két hudng t6i muc
tiéu thi khong bao gio duoc bo cudc, ddu hang. Tinh than d6 anh hudng dén
moi cong tac nghién ctru - phat trién tai Sony.

BHAG va tinh trang tri tr¢ sau khi nguodi lanh dao ra di

Rat nhiéu t6 chitc gip kho khin trong viée tiép tuc duy tri dong luc phan dau
sau giai doan cta nhitng ngudi 1anh dao tai ning va nhiét huyét (thong
thuong 13 nguoi sang lap). Rat nhiéu cong ty so sanh ma chiing t6i nghién
ctru xuat hién tinh trang ndy: Burroughs (sau thoi ky Boyer), Chase
Manhattan (sau Rockefeller), Columbia (sau Cohn), Howard Johnson [sau
Johnson (cha)], Melville (sau Melville), TT (sau Haggarty), Westinghouse
(sau George Westinghouse) va Zenith (sau MacDonald). Trong khi do, ¢ da
sO cac cong ty hang dau, diéu nay khong xay ra, trir hai truong hop ctia Walt
Disney (thot ky sau Walt Disney) va Ford Motors [thoi ky sau Henry Ford
(cha)]. Cac cong ty hang dau dua ra mot giai phap nhu sau: tao ra cic BHAG
v6i doi song riéng clia chung, bang cach d6 trd thanh dong luc dé cong ty



phan d4u qua nhiéu thé hé lanh dao ké nhau. (Néu ban 1a mot CEO sap nghi
huu, hiy suy nghi vé van dé nay mot cach that sy nghiém tac. Hay tra 10i cac
cau hoi: Cong ty da c6 cac muc tiéu dé phan dau sau khi ban roi khoi cong ty
hay chua? Va quan trong hon, li¢u muc tiéu (BHAG) d6 c6 kha nang lién tuc
tao ra muc ti€éu moi trong tuong lai hay khong?)

Vi dy, khi nghién ctru Citicorp, ching t61 thiy cong ty nay lién tuc dé ra cac
muc tiéu 16n, nhleu tham vong, nham dwa cong ty tién 1én, trai qua nhiéu thé
hé 1anh dao ndi tiép nhau. Vao nhitng nim 1890, Citicorp (lic d6 con mang
tén City Bank) chi 1a mot ngan hang dia phl:rO'ng khong méy tiéng tam, vai
von ven mot chu tich, mot thu quy va vai nhan vién. Thé ma Chu tich Jones
Stillman d3 dé ra mot muc tiéu rat ¢ ‘ngdng cudng’ ’ (song rd rang la day khich
18): “Trd thanh mot ngan hang 16n mang tam ¢& qubc gia”.205 Mot nha bao
tai chinh d3 viét nhu sau vao nam 1891:

[Ong ta] mo udc xay dung City Bank tro thanh mot ngan hang 1on, dat tam
cd quoc gia. b6 la diéu ong ta cb thuc hién, d6 1a diéu ludn tran ngip tAm tri
va thiic day moi hanh dong cua ong. Ong diéu hanh ngan hang nay khong
huférng téi lori nhuén cho céc ¢o d()ng, ma huc’mg tc’wi mét l}’/ tuc"mg lz‘lm cho

.....

udc cua Stlllman.206

Mic du c6 thé dé dang nhan thay rang Stillman di dé ra BHAG nay, tuy
nhién tu than BHAG do6 c6 doi song riéng ctia nd, thic day cong ty tlen 1én
trong nhitng thé hé twong lai. Nam 1915 (mot phan tu thé ky sau glac mo cua
Stillman, va sau nam sau khi Stillman da sang Paris nghi huu), nguoi ké
nhiém ong ta & vi tri chu tich, Frank Vanderlip, da viét:

T61 hoan toan tin réng co hoi da mé ra cho ching t61, dé tré thanh mét thé
ché tai chinh hung manh nhat, cé dich vu tot nhat, c6 quy moé rong 16n nhat
trén thé gioi tr trude dén nay.207

Qua la mot muc ti€u to 16n, nhét 13 d6i v6i mot ngan hang ma moi mot nam
truge day chi ¢6 “tam pho chu tich, muoi chuyén vién, gén nam tram nhén
vién... tai duy nhat mot dia diém & phd Wall”. R01 trong thé hé tiép theo,
Charles Mitchell tiép tuc lap lai phuong cham ‘tién vé phia trudc” nhu ngudi
tién nhiém, trong magt bai phat biéu trude nhan vién vao nam 1922 nhu sau:
“Chtng ta dang trén duong tién toi su to 16n, vi dai hon nita. Tuong lai cta
National City Bank s& sang sua hon bao gio hét. Hom nay chiing ta di sin
sang lao vé phia trudc véi mot toc do cao nhat”.208 Vi “toe do tdi da” do,
City Bank di tang tong tai san tir 352 triéu déla nam 1914 1én 2,6 ty dola vao



nam 1929, nghia la trung binh tang hon 35%/mnam.

Ciing nhu da s cac ngan hang khac, City Bank phai vat va trai qua nhiing
nam khung hoang hoi 1930, tiép tuc phét trién sau Thé chién tht hai v6i nam
thé hé 1anh dao sau do, va van tiép tuc theo dudi khat vong cua Stillman va
Vanderlip “tr& thanh mot thé ché tai chinh c6 quy mo rong 16n nhat”. Chu
tich tir 1959 -1967, George Moore da noi hét nhu nhitng ngudi tién nhiém:

Vao khoang 1960, [ching toi quyé':[ dinh] s& phan dau cung cip cac dich vu
tai chinh hiru ich & moi noi trén thé gidi.

Céc ban hdy luu y dén tinh nhat quan trong muc tiéu trai qua nhiéu thé hé
lanh dao. Dung 14 mbi thé hé c6 mot CEO va y tuong dau tién Vé muc tiéu
thudc vé ngudi sang 1ap cong ty. Nhung ty than myc tiéu to 1on & ay da vuot
1én trén cha dé cua nd, va quyét tim theo dudi muc tiéu d6 di in sau vao to
chtrc cua cong ty.

Chase Manhattan (cong ty so sanh cua Citicorp) cling c6 nhirng muc ti€u va
tham vong tuong tu, va hai t6 chitc ndy da canh tranh v&i nhau hét sirc gay
git. Sudt thé ky XX, Citicorp va Chase thudng xuyén & vi tri ngang nhau.
Trong nhUng nam 1960, hai ngan hang nay hén tuc tranh dua dat vi tri s0
mot vé tai san, va thuc té 1a tir 1954-1969, két qua cta ho 1a gan nhu ngang
bang nhau! Mai dén 1968, Citicorp mai bt pha 1én dugc, cudi cung da dat
duoc quy mé gap doi so voi Chase. Pung 1a Citicorp hoi gip kho khan cubi
nhitng nam 1980, dau nhitng nim 1990, nhung Chase va nhiéu ngan hang
khac cling trai qua nhitng kho khan tuong tu vao thoi ky do.

Du c6 rat nhiéu diém twong dong, van c6 nhitng khac biét trong céc chién
lugce va phong céach thuc hién cua hai tdp doan nay trong viéc hudéng tdi cac
muc tiéu cta ho - sy khac biét ¢ 18 phan nao giai thich duoc qui dao khac
bi¢t cua hai tap doan ké tir sau 1968. David Rockefeller tré thanh chu tich
ctia Chase tir 1960, va ké tir d6 danh bai Citibank duong nhu 1a muc ti€u cua
Rockefeller hon la cta Chase.

Cac nha l1anh dao Citicorp khong nhu vy, vé co ban ho sir dung cac chién
luge mang tinh to chirc (phong cach “tao dong ho™) trong viée 1éo 14i con
thuyén Citicorp hudng dén nhitng muc tiéu cia né. Stillman rat quan tam
dén tinh ké thira trong quan 1y cling nhu co cdu t6 chtrc. Vanderlip coi han
ché ma ong ta c6 thé nhan ra 13 ¢ chat lugng quan tri, va 6ng ta danh da sb
nd lyc cho viée thiét ké mot to chire va khoi xudng mot chuong trinh phat
trién k¥ nang quan ly. George Moore tap trung trudc hét va trén hét vao viéc



bién Citicorp thanh mot thé ché tai chinh xay dung trén nén méng 1a cac quy
trinh vé tim kiém, ddo tao va thang tién nhan su. Ong ta viét “khong co
nhirng nhan sy xuét sic duoc co ché ndy tao nén thi s& khong c6 muc tiéu
nao dugc hoan tat!”. Nguoc lai, Chase lai chu yéu tap trung vao thi trudng
va cac chién lugc san phém: nghia la cac chién lugc “bao gi0”, hon 1a “tao
dong ho”.

Tuong tu Boeing va Citicorp, Motorola 1a mot vi du dién hinh vé viéc sir
dung BHAG nhu 1a mot phan cta co ché to chuc trai qua nhiéu thé hé.
Nguoi sang lap Paul Galvin thuong str dung cac BHAG dé thic day cac ky
su clia ong ta bién nhirng diéu khong thé thanh c6 thé. Chang han, khi
Motorola budc vao thi truong tivi cudi nhitng nim 1940, Galvin da dua ra
mot BHAG cho cong ty nhu sau: phin dau ban duogc 100.000 tivi & muc gia
179,25 ddla trong nam dau tién.

“Cac nha may ctia cong ty chua du kha ning san xuat & mic d6” - mot nha
quan 1y cua cong ty kéu 1én nhu vay. “Chua bao gio ching ta dat dugc doanh
s6 & muc do - ding thr ba hoac thi bon trén thi truong! VI tri tdt nhat cua
chung ta d6i v6i san pham radio chi 1a thir bay hodc thir tam” - d6 1a ¥ kién
cua mot nguoi khac.

“Ngay cd vo1 muce gid 200 dola/cai, ching ta cling chua chac hoan von™ -
mot k¥ su san xuat noi.

“Chung ta s€ lam nhu vay” - Galvin trd 161. “T61 khong muon thay mot ban
phan tich chi phi nao nira chirng nao cac anh tim ra dugc cach kiém duoc lgi
nhuin ¢ muc gia do, voi doanh s6 do. Chung ta s€ co gang lam diéu d6”.209

Va thyc su Motorola da leo 18n vi tri thtr bon trong nganh kinh doanh tivi
ngay trong nim d6. Nhung quan trong hon, Calvin d lam cho t6 chic thim
nhuén khat vong vuon lén, tir d6 dem lai viéc hén tuc dua ra nhitng BHAG
méi trong cong ty. Khi dao tao cho ngudi con dé ké vi vai tro CEO, 6ng ta
ludn nhan manh tdm quan trong ctia viéc “lam cho cong ty hén tuc chuyén
dong, di chuyén”, va rang “viéc di chuyén vé bt ky hudng nao ciing ludn tot
hon 13 ding yén méot chd” - ong ta ndi vay.210

Hang chyc nim sau khi Galvin qua doi vao nim 1959, Motorola van hén tuc
dua ra nhimg BHAG mdi, chang han nhu tim kiém vi tri hang dau trong
cong ngh¢ dién tir cao cap, tim kiém chat luong hang dau (tiéu chuan sau
sigma), phan dau gianh giai thuong Malcolm Baldrlge Quahty Con trai va
nhitng nguodi ké nhiém Galvin st dung tir “doi méi” dé néi vé nhing thay



ddi lién tuc dat duoc qua nhirng cam két theo dudi nhirng du an 16n lao. Bob
Galvin truyén lai cho céc thé hé tiép theo mot ménh 1énh “Chung ta phai
ludn hanh dong véi niém tin rang nhing gi khong thé ching minh duoc van
c6 thé 1am duoc”.

Chinh Motorola - cong ty nho bé da khoi nghiep bang cac san pham nhu 66
sta chUa cho radio Sears va cac loai radio so sai dung trong xe hoi - da tién
vé phia trudc qua cac muc tiéu to 16n, dua cong ty tlep tuc trudng ton, ngay
ca khi nha sang lap khong con nUa. Motorola da tién xa hon cac san pham
radio va tivi, cudi cung da san xuat duoc mach vi xir Iy M68000 duoc cong
ty may tinh Apple str dung nhu 14 bd ndo cuiia chiéc may vi tinh Macintosh!
Va khi chung t6i viét nhimg dong nay, Motorola dang lao vao BHAG 16n
nhat trong lich str cia ho: du an Iridium, mdt canh bac 3,4 ty d6la hén doanh
vo1 mot cong ty khac trong viéc tao ra mot hé théng vé tinh toan cau, cho
phép thuc hién cudc goi dién thoai gitra bat ky hai diém nao trén thé gio1.211

Cling nhu Motorola, Zenith cing da dat ra mot s6 BHAG trong giai doan
dau tién: Bién radio FM thanh mot san pham duoc chap nhan rong rai, cam
két theo dudi viée tré thanh mot nha san xuét tivi hang dau, cling nhu lidu
linh chap nhan rui ro trong dy an tivi tra phi. Nhung van dé 1a & chd Zenith
d3 khong thé hién duoc khuynh huéng mang tinh t6 chirc trong viéc xay
dung cac BHAG sau cai chét cia ngudi sang 1ap cong ty vao nam 1958. Dau
nhUng nam 1970, su can than qua ddng dudng nhu tran ngdp cong ty Zenith,
nhu 161 mot kiém soat vién cong ty vao nam 1974:

That kho giai thich tai sao nguoi ta lai quyét dinh khong 1am diéu gi 6. Co
rat nhiéu 1y do. Pang sau mot quyét dinh nhu vay, trong d6 ca su can than cd
hUu. Mot mit chung toi luén bang 1ong va gan chit véi cac thi truong hién
tai, nhitng thi truong dem lai két qua cao nhat va 1 noi chiing toi hiéu rd
nhat... Ching t6i cam thay khé canh tranh trong nhing thi truong mai trir khi
chiu tir bd mot phan loi nhuan, va ching t01 dé khong s san sang lam nhu thé.
Nguyén 1a mot céng ty My, chung t6i mudn cong ty van ct 1a nhu viy.212

Giam dbc diéu hanh ctia Zenith, John Nevin ciing 13p lai quan diém trén khi
ndi vé su cham chap cua cong ty d6i v4i nhirng san pham cong nghé moi (vi
du: san pham dién tir ban dan): “Cac ban ¢o quyen noi Zenith can than va
bao thu hon so véi cac doi thu canh tranh trong viéc dem nhiing cai tién méi
(vé cong nghé) vao thi truong. Chiing tdi dang nd luc dwa san pham mai
(dién tir ban dan) vao thi truong, song toi cling con dang nghi ngd kha ning
thanh cong cua ching”.



Nguoi sang 1ap Zenith, Commander McDonald, da khong thanh cong trong
viéc dé lai cho cong ty kha nang lién tuc kham pha va d6i médi ban than bang
viéc dua ra cac muc ti€u moi. Ong ta la mdt nha lanh dao vi dai - mgt nguoi
“bao gi0” vi dai - nhung 6ng ta da qua doi tur lau. Trong khi d6 cong ty
Motorola ctia Paul Galvin lai ton tai va phat trién ruc r& 35 ndm sau khi ong
ta qua doi. Galvin da thanh cong trong viéc “tao dong ho”.

HUONG DAN CHO CEO, NHA QUAN LY, NHA KINH DOANH

Mic du chuong nay dugc viét trén goc nhin tr mot cong ty, thuc ra BHAG
c6 thé duoc ap dung dé kich thich sy phat trién & bat ky cap do nao cua to
chirc. Cac nha quan ly day chuyen san xuat & P&G thuong dua ra nhing
BHAG cho tung nhén hang cu thé. Cong ty Nordstrom thiét 1ap BHAG mot
cach c6 hé thong tir trén xubng dudi, 6 moi cap do- khu vuec, ctra hang, gian
hang, tmg nhan vién kinh doanh. S luong BHAG ctia mot t6 chirc 13 tuy ¥,
khong can phai han ché chi c6 mot BHAG vao mot thoi diém. Chéng han,
Sony va Boeing thudng xuyén theo dudi nhiéu BHAG cung mdt luc, tai
nhiéu cip d6 khac nhau trong t6 chirc ctia ho.

BHAG dic biét thich hop cho cac cong ty nho. Hiy nhé lai quyét tim cia
Sam Walton “bién cira hiéu nho bé df?lu tién thanh cira hang thanh cong nhat
trong vung Arkansas trong nam nam”, ciia Sony trong nhiing nam dau “San
xuat thanh cong radio bo tGi”, cia Torn Watson (cha) “bién cong ty nho bé
thanh International Business Machmes Corporation”... That ra ma noi, da sd
céc nha kinh doanh méi khoi nghiép déu c6 sin mét BHAG, d6 1a “cAt cénh
khoi mat dat”, va dat dén vi tri nhat dinh gitp ho khong con phai lo lang gi
vé kha ning ton tai cta coéng ty nUa.

Chiing t6i da trinh bay qua da s6 nhiing luén diém chinh vé BHAG trong
chuong nay. Sau day 1a vai diém can luu ¥ khi xem xét hinh thinh BHAG
cho cong ty ban:

¢ Mot BHAG phai 1o rang, dé hiéu, mang tinh ménh 1énh, hau nhu khong
can phai giai thich. D6 1a mot muyc tiéu, khong phai 1a mot tuyén bo. Néu
khong truyén dugc nhiét tinh, khat vong cho moi ngudi, thi d6 khong phai la
mot BHAG.

¢ Mot BHAG phai liél} linh, thach thirc, day tham vong, moi nguoi phai
c6 1y do d€ tin rang c6 thé dat dugc muc ti€u, song nd cting doi hoi no luc t61
da va doi khi la mot chit may man - nhu truong hop cta IBM 360 va Boeing
707.



¢ Mot BHAG phai tao bao va hip dan, c6 kha ning tiép tuc kich thich cd
gang cua moi nguoi ngay cd néu nhu nguoi lanh dao ro1 khoi té chire trude
khi muc tiéu d6 dugc hoan thanh - nhu truong hop cua Citibank va Wal-
Mart.

¢ Mot BHAG co nguy co cd hiru, rang mot khi di dat duoc né thi to chic
c6 thé roi vao trang thai ty man, mat di sy ning dong va dong luc, nhu da
xay ra ¢ cong ty Ford nhimg nam 1920. Cong ty can chuan bij d6i pho bang
cach dua ra BHAG tiép ngay sau d6. BHAG ciing can duogc su hd tro boi
nhirng bién phap c6 tinh chét thuc day su tién bd khac nira.

¢ Cubi cung, quan trong hon ca 1a BHAG phai mang tinh nhat quan véi
tu tudng cot 101 cua cong ty.

Gin gitlr cai cot 101 - Thuc day su tién bd

BHAG khong thé mot minh no tao ra mot cong ty thanh cong dugc. Tu ban
than sy phat trién (du duoc thic day boi co ché nao di nita) ciing khong tao
ra mot cong ty hang dau. Trong qua trinh theo du6i BHAG, mét cong ty ludbn
can nhd bao vé va gin giit tu tudng cot 161 cia nd.

Vi duy, viéc san xuat may bay 747 1a mot dy 4n vo cung lidu linh va rui ro,
song khi lam diéu do, cong ty Boeing ludn tuén thu cac gia tri cot 161 caa ho
vé do an toan ¢ murc d6 cao nhat, cac bién phap phan tich va chay thu 0 murc
k¥ ludng nhat dbi véi mot may bay dan dung. Du suc ep vé tai chinh c6 16n
bao nhiéu di nita, hing Walt Disney van luon trung thanh véi phong cach
quan tAm dic biét t6i ting chi tiét nho nhat khi 1am phim hoat hinh,
Disneyland va Disney World. Merck, trung thanh voi gia tri cot 161 vé kha
nang tuong tuong va sang kién, lubn tim kiém su vuot troi, viée dua ra
nhing cai tién mang tinh dot pha, chtr khong phai cac san pham bat chudc,
an theo. Jack Welch ¢ GE tuyén b 13 rang rang dat dugc vi tri s6 mot hay
sO hai trén thi trudng mot cach thiéu chinh truc s& khong bao gid dugc chap
nhan ca. Citicorp luén duy tri niém tin viing chic vao viéc tan dung nhan tai
va thing tién tir ndi bo trong khi theo dudi cac muc tiéu cua tap doan.
Motorola khong bao gio tir bo hay lang quén niém tin va sy tén trong cia
cong ty vao c4 nhan trong sudt thoi gian theo dudi nhiing thach thirc, nhiing
muc ti€u 16n lao cua ho.

Ngoai ra, mot cong ty hang dau khong mu quang chay theo bat cir BHAG
nao. Ho chi nham t&i nhimg muc tiéu lam tang sirc manh cho tu tuong cot
161, nhitng muc ti€éu phan anh quan ni€ém vé ban than cia cong ty. Sau day la



su lién hé giUa BHAG va tu tudng cdt 15i:
Tu tudng cot 16
(Phai gin giit, bao vé) BHAG (d¢é thiic day tién bd va phat trién)

Tré thanh nguoi din dau nganh hang khong, nguoi tién phong, chap nhén rai
ro. Boeing Danh cugc vao cac san pham B-17, 707, 747.

Tu tudng cot 16

(Phai gin gift, bao v¢)

BHAG (dé thuc déy tién bo va phat trién)

Tim kiém sy vuot troi trong moi linh vuc. Pem lai niém vui cho khach hang.
San xuat xe hiti cho moi nguoi, nhat 1 nhitng ngudi c6 thu nhap trung binh.

Pau tu 5 ty dola vao san pham 360, dap tng nhitng nhu cau khan thiét caa
khéach hang.

“Dan chu hoda xe hoi”.

< >

Téan dung suc sang tao tiém an trong noi by cong ty, lién tuc tu d6i moi va
phat trién, phuc vu cong dong bang cac san pham tot.

Tim ra cach ban 100.000 tivi & mirc gia 179,95 ddla, tim kiém chat luong
tuyét hao (tiéu chan sau sigma), gianh gidi thuéng Baldridge, tung ra du an

[ridium.

Gianh vi tri din dau, chién théng moi ddi thu. Quyén tu do lua chon dang
duoc bao vé.

Ha guc nguoi khdng 16 va chiém vi tri s6 mot trong nganh thude 14, bat chap
nhirng phan doi hut thuoc tir xa hoi.

Pem niém vui cho hang tri¢u ngudi, quan tam dén tung chi tiét; sang tao,
tuong tugng.

Xay dung Disneyland - theo tiéu chuan thong thudng ctia nganh giai tri.



Néng cao vin hoa va gia tri Nhat Ban; tré thanh ngudi tién phong, bién
nhiing diéu khong thé thanh c6 thé.

Thay d6i hinh anh céc san

< >pham Nhat Ban trén toan thé
gidi; tao ra radio ban dan b

tai.

Gin gitt va nang cao doi sdng Merck con nguot; thudc 1a dé cho ngudi bénh
chtr khong phai dé kiém 10i; cac cai tién va sang tao.

Tré thanh nha san xuat thuoc chira bénh hang dau thé gioi, nghién ctru dé
san xuat cac san pham thuoc chira bénh maoi.

Cach mang héa nganh kinh doanh dudng sat c6 thé 1a BHAG cua cong ty
Ford vao nam 1909, song noéi den Ford khong phai la noi vé duong sat, ma 1a
xe hoi. san xuat ra loai radio ré tién nhat trong lich str c6 thé 1a BHAG cta
Sony hdi 1950, song diéu d6 khong phu hop v6i1 hinh anh ma Sony quan tam
dat dugc: di dau trong cong nghe, di dau trong cong cudc lam thay d01 quan
niém vé san pham san xuat tai Nhat trong con mat khach hang quéc té.
Chuyén huéng hoan toan ra khoi nganh thudc 14 sau sy kién ban bao cdo y
hoc cuia cac nha giai phau c6 thé 1a BHAG cua Philip Morris nhiing nim
1960, nhung 1am sao diéu d6 co6 thé phu hop v6i hinh anh cia cong ty - hinh
anh chang cao bdi Marlboro dang tu do, thach thtc... RS rang 1a khong!

Mot BHAG luén hip din va kich thich su thay doi, su dich chuyén ctia cong
ty. Song mot BHAG ciing phai con 12 mt tuyén bd vimg chii vé tu tuong
cﬁa cong ty. Thuc su ma ndi, BHAG con c6 thé giup cho sy hoat dong cua

“van hoa cong ty mang tinh nghi thire” - mot trong cac co ché nham giup cho
viéc bao vé cac gia tri cbt 18i. Viéc thach thire moi kho khan, hudng toi
nhitng myc tiéu to lon nhat - dic biét néu nhUng diéu nay c6 ngudn gdc tir
mot tu tudng cdt 161 - chic chin s& khién moi ngudi trong cong ty cam thay
ho thudc vé mét td chirc dic biét hon, tot dep hon binh thuong.

Xin trd lai v mot dlem can ban cua mot cong ty hang dau, do 1a su lién h¢
qua lai giUa tu tuong cot 161 va khat vong phat trlen tién bo. Hai yéu td nay
bo sung nhau, tang strc manh cho nhau. Tu tudng cot 161 tao nen mong cho
su lién tuc va ké thira, tir d6 tao diéu kién cho nhing nd luc tién bo. Nguoc
lai, sy tién bo ciing hd trg cho tu twdng cbt 161, bdi néu khong cé thay doi va



chuyén dong vé phia trudc thi cong ty s& khong ton tai duoc. Hai yéu to ndy
két hop chat ché, tinh vi véi nhau, cing tao diéu kién cho loi ich sau cing
cta to chuc. Hay nghe doan hung bi¢n soi ndi ciia mot nhan vién GE vé sy
lién hé ky diéu d6 khi co binh luan vé BHAG cua cong ty “dat vi tri s6 mot
hay s6 hai trong moi thi trudong, dong thoi thay doi triét dé cong ty sao cho
c6 duoc su nang dong va linh hoat nhu mét doanh nghi¢p nho™:

GE... Ching t61 dem nhiing diéu tot dep dén cho cudc doi nay”. Moi nguoi ¢
GE déu cam thay xtic dong khi nghe nhing 101 trén, vi nd dién ta cam xuc
ctia ho vé cong ty. Do 1a cong viéce, 1a ting trudng cho nén kinh té, 13 chat
luong va dich vu cho khach hang, 1a 1¢1 ich va dao tao cho nhan vién, 1a céac
thach thirc va su théa man cho moi c4 nhan. Piéu dé cling c6 nghia 1a sy
chinh truc, 10ng trung thanh & moi cap do. va néu khong c6 hang loat gia tri
va cam két 46, Welch da khong thé thanh cong trong cudc cach mang cia
minh [c6 ta nhan manh].



CHUONG SAU: NEN VAN HOA
CONG TY MANG TINH NGHI
THUC CAO

Bdy gio, yéu cdu cdac ban gio tay phdi 1én - hdy nhé rang tai Wal-Mart,
chung ta phai luon gzu’ loi hwea - hay lap lai theo t6i: Tu hom nay tro di, t6i
long trong tuyen bé va cam két rang moi khi c6 khdch hang dén véi téi, t6i
s€ mim cuwoi va chao don ho nhiét tinh.

SAM WALTON,

khi noi chuyén truce hon 100.000 nhan vién Wal-Mart trong mot chuong
trinh truyén hinh tryc tiép qua vé tinh giita thdap nién 1980213

IBM that su thanh cong trong viéc tgo ra dong luc cho cac nhan vién cua ho.
Téi c6 thé thay dieu d6 qua Anne, vo' toi. Thuc sy co dy da bi “tay ndo”,
song viéc tdy ndo nay la mét diéu tét. Ho thiee sw dd lam cho long trung
thanh va khat vong lao dong dwegc tham nhudn trong nhdn vién cong ty.

Loi cua hon phu cua mot nit nhdn vién IBM, 1985213
Tai sao anh mudn lam viéc cho Nordstrom?”- ngudi phong van hoi.

“Boi vi Laura ban toi néi rang ddy 13 noi tot nhat ma co dy da timg lam viéc -
Robert215 tra 161 - C6 ta that sy hanh dién voi viée dugce lam viée voi nhiing
nguoi giot nhat va tro thanh mot nguoi trong s6 ho. C6 ta giébng nhu mot nha
truyén gido khi gidi thiéu vé cong ty cta cac ong, hét st tr hao dugc 1a mot
nhén vién cua cong ty. Hon nira ¢d ta dé dugc tra cong xung dang: Khoi dau
tam nam trudc ¢ phong mua hang, nay ¢ tudi 29, co ta da 1a quan ly cua mot
ctra hang. Co ta noi voi toi rang cac nhan vién kinh doanh & day kiém dugc
nhiéu hon & cac cong ty khac, nhitng ngudi gidi nhat ¢ thé kiém dugc hon
80.000 dola mot nam™.216

“Pung 1a tai day nhan vién c6 thé kiém duoc nhiéu tién hon so véi tai cac
cong ty khac, thuong 1a gip d6i so vdi mire thu nhap trung binh ctia mot
nhan vién ban 1é, c6 khi hon nita. Nhung anh can biét 1a khong phai ai cling
c6 du diéu kién va pham chat dé tro thanh mot thanh vién trong gia dinh
Nordstrom” - nguoi phong van giai thich. “Chung toi rat chon loc, va nhiéu



nguoi khong dat yéu cau. Anh phai phan dau qua moi cap bac, néu khong
anh s€ phai ra di”.

“To1 biet. To1 co nghe noi 1a 50% nhan vién mai phai ro1 bo cong ty chi sau
mot nam”.

“Ding vay. Nhing ai khong thich suc ép trong cong viéc, nhitng ai khong
phu hop voi hé thong va gia tri clia cong ty s& phai ra di. Nhung anh s& thanh
cong tai day néu anh c6 dong luc, ¢o sang kién va khat vong trong cong vigc,
va diéu trén hét 13 anh c6 kha nang kiém ra va phuc vu khach hang. Van dé &
day chi don gian 1a Nordstrom c6 pht hop véi anh hay khong ma théi. Néu
khéng phu hop, anh s& cam thay chan nan mau chong, that bai va phai roi
khoi cong ty™.

“To1 co6 thé xin vao vi tri ndo trong cong ty?”.

“Giéng nhu moi nhan vién méi khac, anh bat dau tir nhitng vi tri thap nhat -
coi kho hang va lam & b phan ban hang tai quay™.

“Nhung t61 da co béng, cu nhan, la thanh vién cua hoi Phi Beta Kappa, do
Pai hoc Washington cap. Nhitng cong ty khac san sang nhan to1 ¢ vi tri quan
tri vién tap su’.

“Khéng, ¢ ddy thi khong nhu vdy. Ai ciing phai bat dau tir vi tri thap nhat.

Ba chu tich cua cong ty hién nay - 6ng Bruce, 6ng Jim va 6ng John - cling
khong phai 1a ngoal 1¢. Ong Bruce luén nhic cho chung tdi nhé hinh anh ong
va nhing ngu’m dong su da bat dau cOng viéc ¢ cong ty bang viéc ngdi ¢ cac
quay ban glay cho khach hang nhu thé no. Anh s€ dugce ty do trong cong
viéc, khong ai ra I1énh cho anh dén tung chi tiét cu thé, va anh chi bi han ché
boi chinh kha ning cua anh ma théi (trong khudn khé phong cach cua
Nordstrom, dwong nhién). Nhung néu anh khéng sin long lam bat ctr diéu gi
dé khach hang hai long, vi du nhu giao tan tay khach hang mot bo dd, cui
xudng stra gidy

cho khach hang, luon ludn tuoi cudi ngay ca khi gap mot khach hang rat kho
chiu, thi anh s& khong con 1a nguoi cia Nordstrom nita, cham hét. Khong ai
bat budc anh phai phuc vu khach hang mot cach mau muc, nguoi ta chi ky
vong ma th61”.217

Robert chép nhén 1am viéc & Nordstrom, rat hirg thd trude vién canh duoc
tham gia vao mot diéu gi do that dac biét, rat vui vé ¢ mat & cho lam. Anh
ra cling rat hanh dién khi dugc phat mot tam danh thi€p trong rat chuyén



nghi¢p, chtr khong phai 1a mot bang tén deo trudc nguc thong thuong. Ban
thong bao hinh kim ty thap 10n ngugc, mo ta “Cau tric cong ty Nordstrom”
khién anh ta cdm thay tam quan trong cua minh cao hon nira.217

Khach hang

Anh ta ciing dugc phat mot cudn so6 tay danh cho nhan vién cong ty, that ra
chi 1a mot manh bia nhé vd1 ndi dung von ven nhu sau:218

CHAO MUNG BAN PEN VOI NORDSTROM Chung t6i vui mung chao
don ban dén lam viéc tai cong ty chung t6i. Muc tiéu s6 mot cua ching toi 1a
cung cap dich vy khach hang tuy€t hao. Hay dat ra nhiimg muc tiéu ca nhan

va nghe nghiép that cao cho ban. Chung t6i rat tin tudng rang ban c6 thé dat
dugc diéu do.

QUY TAC CUA NORDSTROM
Quy tac s 1: Sir dung kha ning xét doan ctia ban trong moi tinh hudng.
Ngoai ra khong con quy tic nao khéac ntra.

Xin dirng ngan ngai khi hoi y kién truéng phong, ctra hang truéng, gidm doc
cac bd phan vé bat ctr van dé gi, bat ctr luc nao.



Trong nhitng thang dau tién, Robert chim dam trong mot thé gidi cua cac
“Nordie” (Nhitng ngudi ctia Nordstrom tu goi nhau bang cai tén nhu
vay).219 Anh danh rat nhiéu thoi gian tai ctra hang, cac budi hop ctia cong
ty, hodc trao ddi voi cac Nordie khac - ho tré thanh mét nhém hd trg cho
anh.220 Anh dugc nghe rat nhiéu cau chuyén ké vé nhimg tam guong phuc
vu khach hang ctia nhan vién: chuyén mdt Nordie ti mdt chiéc 40 so-mi méi
mua cho mot khach hang can st dung ngay trong mot cudc hop chiéu cing
ngay, chuyén mot Nordie khac vui vé goi qua cho khach mua tir ti€ém
Macy's, r0i mot Nordie ty dong lam nong cho xe hoi cua khach hang khi
khach hang di mua sim (trong thoi gian mua dong), mot Nordie khac tu tay
dan cho mot khach hang 16n tudi mot chiée khan quang co c6 chiéu dai dic
bi¢t tranh khoi bi vudng vao banh chiéc xe 13n cta ba ta

v.v... Anh ciing dugc biét vé cac phiéu bay to 101 khen giira cac nhan vién

kinh doanh, cac thu cam on giira khach hang va nhan vién - tat ca duogc st
dung dé xét xem cira hang nao s& nhan duoc phan thuong hang thang cua

cong ty do ¢6 su phuc vu tot nhat.

Ngudi quan 1y ctia Robert néi cho anh biét vé tim quan trong dac biét cua
nhtng 1a thu tir khach hang: “Thu tir khach hang hét st quan trong ¢ day.
Buong nhién khong ai mudn nhan dugc mot la thu than phién cta khach
hang: d6 thuc su 1a mot tham hoa. Con néu ban nhan duoc nhiing 14 thu ngoi
khen tur khach hang, ban s€ nhan dugc giai thudng ‘nhan vién phuc vu khach
hang xuét sic’, va d6 1a mot diéu gi do that dic biét: ban s& duge chinh mot
trong cac Chu tlch cua cong ty bit tay, anh ctia ban s& duoc treo trén tuong,
ban s€ dugc nhan nhing phan thuong va murc chiét khiu cao hon. Con néu
ban dat duoc két qua tét hon trong cong viée, ban s& trd thanh mot
Pacesetter, vd1 danh hiéu d6 dugce ghi ro trén danh thlep, va ti 18 chiét khiu
33%. Chi nhitng ngudi gidi nhat méi c6 vinh du dat duge danh hiéu nay”.

“Lam thé nao dé toi c¢6 thé tré thanh mot Pacesetter?” - Robert hoi.

“Rat don gian, hdy dat ra cac muc ti€éu vé doanh s6 ban hang that cao, va
vuot qua chiing - nguot quan 1y giai thich va lién do hoi ti€p - Tién day, xin
dugc hoi muc tieu doanh so6 cua anh hién nay la bao nhiéu?”

Muc tiéu ban hang. Ning suat. Thanh qua. Robert dé y dén nhimg khau hiéu
“nhac nh¢” déan trén tuong trong
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phong cua nhan vién “Hay hét ké cac viéc can lam trong ngay”, xep dat cac
muc tiéu theo thir tu wu tién”, hodc “Pung dé cong ty that vong vé ban!”,



“Tién 1én! Phan diu tré thanh Pacesetter”.

Robert nhanh chéng nam dugc cach tinh chi s6 SPH (Sales Per Hour - doanh
sd ban hang theo gid). “Néu vugt miac SPH quy dinh, ban s& dugc thuong
10% hoa héng trén doanh s6. Néu khong, ban chi nhan dugc muc luong co
ban. Hon nita, néu SPH cua ban cao, ban s& dugc lam & nhirng gid lam viéc
hép dan hon, va co6 co hoi thing tién hon. Ban c6 thé theo ddi SPH cua ban
duoc in ra tir mdy vi tinh hang ngay, sap xép theo th tu cao thap dé ban dé
dang nhén ra vi tri cia ban than ma phan dau. SPH ciing s& duogc ghi trén cac
phiéu chi luong cho nhan vién”.

Khi den ky tra luvong, moi nhan vién vay quanh bang thong bao ndi b, trong
d6 sap xép thir hang ctia ho theo chi s6 SPH néi trén, nhitng nguoi c¢é két qua
kém s& dugc phan 1 trong danh sach bang mot dudng ké do. Robert lap tirc
hiéu rang anh phai c6 nd luc hét strc dé khoi phai tut lai sau trong danh sach
nay. C6 dém anh ta choang tinh trong mot con 4c mong, mo thay minh budc
vao phong va thay tén minh 6... cudi danh sach!

Chang bao 1au sau ky linh luong, Robert dé y thiy mot dong nghi¢p trong
nhoém béan hang di vé sém hon thuong 1€. Anh voi1 hoi, “John dau r61?”

“A, anh ta di bi budc vé nha sém, mot hinh thirc ky luat cho vi¢c anh ta da
noi noéng vé1 mot khach hang” - do 1a giai thich cua Bill, mot nhan vién kinh
doanh cung phong,

nguoi vira moi gianh duoc phan thudng trong cugc thi “Nu cudi cho khach
hang” - “dai loai gibng nhu viéc ban bi dudi vé phong va khong duoc an toi
vay. Ngay mai John s€ quay lai lam vi€c, song nguoi ta s€ theo doi sat sao
anh ta trong vai tuan 18 toi”.

& tudi 26, Bill da 1a mot “cyu binh” & Nordstrom v&i ndm nam kinh nghiém,
d3 1a mot Pacesetter, gianh danh hiéu All Star. R3 rang Bill c6 day du nhiing
pham chat dé c6 thé thanh cong & Nordstrom. Anh ta giai thich “Khi mot
khach hang dén mua sam tai Nordstrom, khach hang d6 xtng déang dugc don
tiép voi théi d6 tran trong nhat. Toi ludn ludn tuoi cudi véi bat ky khach
hang nao”. Bill con doat giai trong cudc thi trang phuc ciia Nordstrom nam
ngoai (cudc thi xem ai an mic mang phong cach Nordstrom nhat). Bill con
c6 co hoi nhén dugc nhirng 101 tan dlIO’ng hét strc tir dong nghiép khi mot
ngay sep ctia anh doc to mot 14 thu ngoi khen tir khach hang cho tit ca moi
nhan vién trong phong cung nghe!



Bill that long y€u thich cong viéc tai Nordstrom, anh néi rd, “Co noi nao
khac ma toi ¢o thé ¢b tu chu trong cong viéc va nhan dugc muc luong cao
nhu ¢ day khong? Nordstrom khién toi yéu thich thuc su, t61 tin réng minh
dang thudc vé mot diéu gi d6 dic biét! Pung 14 toi phai lam viéc nhiéu, song
t6i thich nhu vay. Khong ai cam tay chi bao cho toi 1a toi can phai 1am gi, va
t6i cam thay c6 thé cong hién hét kha ning ctia minh. T6i cam thdy minh nhu
la mot nha kinh doanh thuc su (chtr khong phai 1a mdt nguoi 1am thué).”

Trude day Bill timg cting véi hon mét trim nhan vién khac duoc diéu dong
tu cac cira hang Nordstrom & bo Tay nudc MY sang cac ctra hang méi mé &
b Pong - “Cong ty khong muén nhan vién méi khai truong mot cira hang
m&i, va cac nhan vién cii s& duoc diéu dong cho du khoang cach 1a xa bao
nhiéu di nita” - anh giai thich. Nh¢ lai budi khai truong cira hang méi, Bill
xtic dong: “Cac nhan vién ding va vo tay hoan ho. Cac khach hang budc vao
va ho cling v tay... Khong khi that 1a s6i dong va hao hing, khién ban cam
théy that su ban dang thudc vé mot to chirc that dic biét”.

Bill chinh 14 hinh miu ctia mot Nordie tiéu biéu ma Robert phai hoc héi. Bill
ké cho Robert vé mot hoi thao cia cong ty, noi do6 anh hoc dugc cach viét
nhirng “quyét tam” cu thé, nhiing diéu anh s& 1ap di 1ap lai voi ban than
minh. “To1 tu hao 1a mot Pacesetter”, vdi muc ti€u tré thanh quan Iy mot ctra
hang, Bill lip di lap lai trong dau anh diép khac: “Téi yéu thich cong viéc
ciia mQt nha quan 1y ctra hang tai Nordstrom... To1 yé€u thich cong viéc cta
mot nha quan ly ctra hang tai Nordstrom...”

Theo Bill, tr¢ thanh mdt nha quan 1y tai Nordstrom la rat kho khan, véi
nhiéu doi hoi khac nghiét. Anh mé ta lai viéc cac quan 1y clia hang phai cong
khai muc tiéu ban hang cua ho trong cac cudc hop hang quy. “Ong John doi
khi cling dén du, mic chiéc 40 len véi chu N to trude nguc va khuay dong
bau khong khi trong cudc hop. Sau do ai do6 sé tiét 10 muc tiéu ké hoach ban
hang cho tirng cira hang - ké hoach nay, do mét iy ban mat quyét dinh. Téi
nghe noi

rang nhing vién quan 1y nao dua ra mot ké hoach thap hon ké hoach do uy
ban dua ra s€ bi la 6 va ché giéu. Nguoc lai, nhiing a1 dua ra ké hoach cao
hon murc do uy ban dua ra s€ dugc hoan ho nhiét liét”.

Bill ciing 12 mot ngudn cung cap thong tin va huéng dan vé phong cach cua
Nordstrom. Anh khuyén Robert, “Hay can than khi néi chuyén voi ngudi
ngoai. Cong ty rat nhay cam vé van dé bao mat, ho muon quan ly chat cac
nguon thong tin dua ra bén ngoai. D6 1a 1énh tir trén xudng. Cach thirc chung



ta lam viéc & ddy khong dinh dang toi bat ky ai & ngoai cong ty”.

“A, tién day - Bill n6i khi ho chuan bi ra vé vao mdt budi téi - anh c6 biét 1a
da c6 mot ‘khach hang bi mat’ dén day khong?”

“Mot khach hang... gi co?”

“Khach hang bi mat, Robert a. D6 chinh 1a mot nhan vién cong ty bi mat gia
lam mot khach hang dé kiém tra cach phuc vu va thai do cua cac nhan vién
kinh doanh. H6m nay ba ta d3 kiém tra anh day. Toi nghi anh da 1am tét,
song can chu ¥ dén cai chau may ctia anh! Anh c6 thoi quen hay cau may khi
c6 nhiéu viéc. Hay nhé 14 anh can tuoi cudi chtr khong phai 13 cau may. Do
c6 thé giy ra nhitng nhan xét khong tot khi ngudi ta danh gia cong viée cia
anh”.

“Quy tac thtr 2 - Robert tham nghi - khong dugce cau may, phai ludn ludn vui
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veé”.
Sau hon sau thang, cang ngay Robert cang cam thay

khong thoai mai ¢ Nordstrom. Hang sang vao luc 7 gio, khi co mat trong cac
bu01 hop phong, nghe cac Nordie ho vang “Ching ta la so mot”, “Chung ta
muén cong hién cho Nordstrom”, Robert thuong nghi vé mot bai viét vé
cong ty nay trong cudn sach MQt trim cong ty tot nhat dé lam viéc tai My
nhu sau: “Néu ban khong thich lam viéc & noi ma moi ngudi duoc kich thich
lao dong hét sirc, hét kha ning, thi don gian d6 khong phai 1a chd cia ban”.
Robert thdy minh c6 thanh tich 1am viéc & mitc do trung binh, khong bao gid
bi tut hau trong danh sach, song ciing khong c6 gi ndi bat. Anh chua bao gio
dugc han hanh bat tay 6ng Jim, dng John hay ong Bruce, nhitng ngudi 1anh
dao cua cong ty. Anh cling khong dat danh hi¢u All Star hay tr¢ thanh mot
Pacesetter. Anh lo ngai ring ngdy nao do6 anh lai phai cau may trudc mot
“khach hang bi mat” hoac nhan dugc mot 1a thu than phién tur khach hang.
Té nhat 1a anh tr& nén kém coi hon so v6i nhitng nhan vién thé hién “pham
chat Nordstrom” nhiéu hon. Pon gian vi ho ¢6 nhitng pham chat d6, con
Robert thi khong - anh ta da khong phu hop.

Robert tir bo cong viéc & Nordstrom sau 11 thang ké tir ngay bat dau. Tuy
nhién mot ndm sau anh da thanh cong trong cuong vi quan ly ctra hang ¢
mot cong ty khac. “Nordstrom qua 1a mdt trai nghi€ém tuyét voi, nhung cong
ty nay khong thich hop véi to6i” - anh giai thich. “T6i c6 mot sb ban bé thuc
su yéu mén cong ty va hanh phuc véi cong viéc & d6. Khong con nghi ngo gi



nUa, Nordstrom 1a mt cong ty vi dai. Nhung t61 thich hgp véi cong vige
hién tai & day hon”.

“BI DAY RA NHU MOT LOAI VIRUS!”

Khi bat dau nghién ciru, ching t61 da dy doan rang s& c6 bang chimg chung
minh dugc cac cong ty hang dau 1a nhirng chd 1am viée Iy tuong, tt nhat,

chi it 1a cling tt hon céc cong ty so sanh. Tuy nhién hoa ra diéu d6 khong
phai 12 nhu vay - it nhét 14 d6i voi tat ca moi nguoi. Hay nh¢ lai xem Bill va
Laura dd phu hop va thanh cong & Nordstrom nhu thé ndo, rd rang day 1a
mot noi lam viée 1y tuong cho ho. Song d6i voi Robert thi rd rang 13... khong
phai nhu vay. Tom lai, Nordstrom chi 1a no1 lam viéc 1y tuéng cho nhitng ai
thue su cong hién cho cong ty, thuc su phu hop v6i phong cach cua
Nordstrom.

Piéu twong tu ciing xay ra & da sd cac cong ty hang dau ma chung t6i nghién
ctru. Néu nhu ban khong sian sang va nhiét tinh di theo phong cach HP thi
ban s€¢ khong thudc vé HP. Néu ban khong déng tinh v4i su tan tuy tdi da doi
vO1 khach hang cua Wal-Mart, thi ban khong phai va khong thé 1a mot thanh
vién cua Wal-Mart. Néu ban khong chap nhén bi “Procter hoa”, ban s&
khong thude vé P&G. Néu ban khong mudn tham gia vao cudc tru’cmg chinh
tim kiém chét luong tuyét hao & Motorola, thi ban s& khong bao gid 1a mot
Motorolan - mot ngudi thudc cong ty Motorola!221 Néu ban con hoai nghi
vé quyén tur do ctia moi ca nhan dugc chon mua va st dung bat cr cai gi
minh thich (& day 1a thudc 14!) thi ban khong thé tham gia vao Philip Morris
dugc. Néu khong thay thoai mai voi khong khi sach s&, tan tuy trong

dich vu tai Marriott, thi tot hon hét 1a hay tur bé cong ty nay. Néu khong nam
duoc y tuong vé “sur lanh manh”, “su ky diéu” va cac cau chuyén than tién,
cling nhu hét strc nhiét tinh theo dudi cong viéc, thi ban s& dé dang chan ghét
cong viéc tai Disneyland.222

Chung t6i suy ra rang ban khong can phai c6 mot méi trudong mém déo va
thoai mai dé xay dung mdt cong ty hang dau. Cac cong ty hang dau nhin
chung c6 doi hoi cao hon ddi véi nhan vién cua ho so véi cac cong ty khéc,
ca vé mit hoan thanh cong viéc 1an viéc pht hop véi cac tu tudng cla cong
ty.

Cac cong ty hang dau khong mem déo va thiéu ky luat. Nguoc lai 13 khac.
Ba&i1 cac cong ty nay rat ro rang vé nhirng vi¢c nhu:

Ho la a1? Ho lam gi? Ho cd dat duoc diéu gi? Ho c6 khuynh huéng khong



danh nhiéu co hoi cho ai khong sin long hodc khong phu hop voi céac tiéu
chuan bat budc cua ho.

Trong mot budi hop cua doi nghién ciru chung t61, mot trg' ly da dua ra nhan

t: “Tham gia vao nhu:ng cong ty nay khién toi hén tuong den viéc tham gia
vao mot nhém nguoi, mot to chire vO1 nhiing quy dinh va gin két vo cung
chit ché. Néu ban khong phu hop, t6t nhat 1a khong nén tham gia. Néu ban
that sy tin tudng va mudn cong hién cho nhu’ng gia tri cua cOng ty thi ban s€
c6 sy thoa man cao trong cong viée, sé lam viée voi hiéu suat toi da-cole
ban khong thé nao hanh phiic véi cong viéc hon thé. Tuy nhién, néu khong
thi, ban s€ b1 loai ra nhu mot loai virus. Pay la

su ton tai ciia mot va chi mot trong hai kha nang: ¢ bén trong hay ¢ bén ‘
ngoai cong ty, duong nhu khong c6 mét kha nang dung hoa nao khac. biéu
d6 mang tinh nghi thirc gan nhu 1a ton giao”.

Nhan xet trén qua la chinh xac! Ching to1 sau do da quyet dinh nghién ctru
cac tai lidu vé nhUng nghi thirc, nhiing sy sung bai dé tim hiéu xem liéu céc
cong ty hang dau c6 mang nhUng dic tinh twong ty nhu vay hon 1 nhimg
cong ty so sanh hay khong. Thuc ra khong c6 dinh nghia nao duoc chap
nhan tuyét d6i, noi chung ngu:0’1 ta coi nhitng nghi 1&, nghi thue thuong Xuat
hién & mot nhom nguoi véi dic diém 1a sy céng hién, tan tuy rat cao doi voi
mot nguodi ndo do, mot didu gi do, mot y tuong nao d6 (dic diém nay xuat
hién ¢ nhiéu cong ty hang dau). Cling khong c6 cach phan biét cu thé giUa
nhitng nghi thtrc, nghi 1€ va nhitng cai khong phai nghi thirc, nghi 1€. Tuy
nhién, chiing t6i thdy c6 bon dic diém cua nghi thire (su sung bai) duoc cac
cong ty hang dau thé hién rd rét hon han so véi cac cong ty so sanh, do
1a:223

¢ Mot tu tuong dugc theo duoi voi mot nhiét tinh cao nhat (diéu nay da
trinh bay trong chuong néi vé tu tudng cot 16i clia cong ty)

¢ Sy truyén ba tu tudng cot 16

¢  Tiéu chuan khit khe cho viéc phu hop véi tu tuong cot 16
¢  Tong tin vao tinh chat wu viét cia to chuc

Hay quan sat truong hop cua Nordstrom so vo1 Melville.,

Cac ban c6 thé thdy sy truyén ba tu tudng cong ty & Nordstrom dugc thuc
hién nhu 1a mot qua trinh hén tuc, khéi dau ngay trong noi dung cudc phong



van tuyén dung va duoc tiép ndi bang cac cau chuyén vé guong phuc vu
khach hang, cac cau nhic nhd ctia nhan vién dan trén tuong, rdi cac quan
tam duoc nhic di nhac lai, sw hoan ho va ché gidu v.v... (can nhd: mot tap
quan pho bién ctia cac nhom sung bai nghi thirc, ton gido v.v... 1a viéc
khuyén khich cac thanh vién tich cuc “chi€u mg” thém nhiing thanh vién
mai cung tham gia). Hay chu y. dén cach thirc cong ty Nordstrom tuyén dung
nhitng nhén vién tre, ngay tu dau da uén nan ho theo phong cach lam viéc
cua cong ty, va chi tao diéu kién thang tién cho nhimg ngudi nao hiéu rd
nhat, thé hién tot nhat tinh than cta cong ty ma thoi. Hay cha ¥ cach thirc ma
Nordstrom dé ra céc tiéu chuan vo cung chat ché cho nhan vién cta ho: Cac
nhan vién phu hgp véi phong cach cong ty s€ nhan dugce nhirng hinh thuc
dong vién xting dang (luong, thudng, khen ngoi), nguoc lai, nhitng ai khong
phu hop s€ bi phat, s€ bi néu tén v.v... Cong ty cling phan dinh rach roi giUa
bén ngoal va bén trong cong ty (nhu sy phan bi€t 16 “ta” va “dich”), lam cho
nhén vién cam nhén va tin tuong rang ho dang thudc vé mot diéu gi d6 dic
biét (day lai cling 1a mot dic diém thudng gip ¢ cac nhom sung bai!). Tham
chi ngay ca t€n goi Nordie cling bao ham mét y tuong sung bai cong ty nhu
v@y. Con ¢ cong ty Melville chung t6i khong hé thay nhiing bang ching cho
thay ho duy tri va ap dung nhiing bién phap twong tu trong suét lich st cong

ty.
Nordstrom 1a mot vi du dién hinh cho cai ma ching t61

goi la “su sung bai cong ty” - bao gom mot loat cac bién phap, cac tap quan
hinh thanh trong moé1 trudng mang tinh nghi thirc rat cao, tat ca déu cing ¢
tu tudng cot 161 & mot cong ty hang dau. Cac tap quan ndy c6 xu hudng dao
thai ngay 12p tirc nhitng ai khong phu hgp vé1 tu tudng cua cong ty (loai bo
ngay khi tuyén dung hodc chi sau mot thoi gian ngan lam viéc). Ching cting
1am tang thém long trung thanh cta nhén vién, gay anh hudng to 1on dén
hanh vi cua mo1 nguoi trong cong ty, khién ho phai ludn ludn “ddng dang”
v6i tu tuong c6t 161, ludn nhat quan va nhiét tinh trong hanh dong.

Xin dung hiéu sai ¥ cua ching to1 ¢ day. Chung t6i khong hé noi nhiing cong
ty hang dau 13 nhiing t6 chtrc sung bai hay lap di, hay tuy¢t dbi trong moi
nghi thue cua nd. That sy ho chi gén nhu thé. Nhitng khai niém vé “sing
bai”, “nghi thirc” dé gy ra nhitng hiéu 1am mang tinh tiéu cuc, vi ching ham
¥ manh hon 13 “vin héa cong ty”. Nhung néu chi néi nhitng cong ty hang
dau c6 mot nén vin hoa cong ty thi diéu do that 13 vo nghia, boi moi cong ty
déu c6 nén vin hoa cong ty ciia ho! & cac cong ty hang dau, chang toi thay
du’O'c mot diéu gi d6 manh mé hon 1 “vin hoa cong ty”. Cac thuat ngU
“stng bai”, “nghi thic” & day chil yéu mang tinh chat mo ta, hoan toan



khong c6 am chi gi du tot hay x4u, nguoc lai chi dung dé trinh bay mot loat
cac tap quan phd bién hon ¢ cac cong ty hang dau so v6i nhitng cong ty khac
ma thoi. Chung t6i c6 thé nhan dinh rang nhUng dac diém nay da gdp phan
16n vao viée gin giU nhitng tu tudng cbt 18 cua cong ty.

Mot phan tich vé cac cong ty hang dau va cac cong ty so sanh cho két qua
nhu sau (xem bang A.6, phu luc 3):

¢  Trong 11/18 cap so sanh, cac cong ty hang dau cho thay ho ¢6 su truyén
ba tu tudng cot 161 trong cong ty manh hon so véi cac cong ty so sanh.

¢ Trong 13/18 cap so sanh, tai cac cong ty hang dau co nhiing tiéu chuan
phu hop khat khe va chat ché€ hon (nhan vién hoac 1a phu hop vé1 cong ty va
tu trong cua nd, hoac 1a hoan toan khong phu hop).

¢ Trong 13/18 cap so sanh, tai cac cong ty hang dau ngudi ta co cam giac,
y thirc thudc vé mot to chire dic biét, siéu hang. Y thirc ndy duoc thé hién
manh hon so v&i & cac cong ty so sanh.

¢ Két hop ca ba yéu t6 trén, co thé két luan 14/18 cip so sanh, cac cong ty
hang déu thé hi¢n tinh nghi thirc dac thu cao hon so voi cac cong ty so sanh
(bon cap con lai thi khong thé phan bi¢t hon kém dugc).

Chung t61 cﬁng nhan thay rang cac cong ty hang dau quan tam dén viéc dao
tao nhan vién noi chung, khong chi nhing gi thudc vé dinh hudng tu tuong,
ma con la cac dao tao phat trién k¥ nang nghé nghiép. Chung tdi sé trd lai
van dé nay trong chuong sau.

Cac vi du sau day vé IBM, Disney va P&G sé cho ta thay nhiing thé hién cua
cac dac tinh noi trén trong qua trinh hinh thanh mdt cong ty hang dau.

IBM VOI TOI DINH CAO

Cyu Giam doc diéu hanh ctia IBM, Thomas J. Watson (con), mi€u ta bau
khong khi tai cong ty trong thoi gian ho vuon Ién tam c¢& qudc gia nira dau
thé ' ky XX nhu la mot diéu gi d6 rat dic biét, mang tinh nghi thirc cao.224
Diéu nay thuc ra c6 tir hoi 1914, khi cha cia Watson [Thomas J. Watson
(cha)] 1a Giam déc dleu hanh cua mot cong ty nho song rat c6 y thirc hinh
thanh mot t6 chirc gdm nhiing ca nhan cong hién hét minh mot cach cuong
tin nhat. Watson cho son 1én tuong nhitng khau hiéu nhu “Thoi gian bi mat
s€ khf)ng bao gio tré lai” “Khong c6 gi té hon 1a dimg yén mot chd”, “Khong
bao gid tu hai 1ong”, “Chung t6i ban dich vu”, “Cong ty dugc biét dén nho



cac nhan vién”. Ong dé ra nhitng quy tic xir sy cho ca nhan hét strc chit ché:
Céc nhan vién ban hang phai an mac lich su trong b d6 vest, khuyén khich
cac nhan vién 1ap gia dinh (6ng tin rang nhitng nguoi co gia dinh lam vige
hang hai hon, trung thanh hon vi ho can chu cap cho gia dinh ho), khong
khuyen khich hut thudc va cAm udng rugu, 6ng to chirc cac chu:ong trinh dao
tao dé tuyén truyen mot cach co hé théng cho nhéan vién mai cac triét 1y cta
cong ty, tim klem nhitng nhan vién tre trung, gay an tuong, ludn trung thanh
v6i nguyén tic “thang tién va dé bat tir bén trong”. Roi ong con lap ra nhiing
hdi, nhing cau lac by cho nhan vién IBM nham hudng nhan vién giao tiép
v6i nhau trudce, sau d6 moi giao tiép voi thé giéi bén ngoai.225

Glong nhu Nordstrom, IBM cling néu guong lam viéc cua cac nhan vién
xuat sac, nhimg nguoi dé minh hoa cho tinh than cua cong ty - bang cach ké
lai nhung ciu chuyén vé ho, dang anh ho trong cac 4n pham ndi bo. Tham
chi ngudi ta con co nhiing bai hat sang tac danh tang cho mot so it nhan vién
Xuat sdc nhat!226 va cing nhu Nordstrom, IBM lu6n dé cao tam quan trong
ctia nd lyc va sang kién ca nhan trong mot nd luc chung cua tap thé.

Vao nhiing nam 1930, IBM da hoan toan dinh hinh dugc mét quy trinh
truyén ba tu tudng cia cong ty, dong thoi 1ap nén duge mot moi trudng trong
cong ty, noi do6 nguoi ta dao tao ra cac vién chire trong lai cho IBM. Trong
Cha, con va cong ty, Watson (con), viét:

Moi thtr & ngoi trudng nay déu nham dé khoi goi long trung thanh, nhiét
tinh, nhitng ¥ tudng tao bao, nhimg diéu ma IBM coi 1a phuong cach dé dat
thanh cong. Ngay ctra chinh la logo “THINK” (tu duy) viét bang chif to, in
hoa. Ngay bén trong 12 mot cau thang bang da granite, tao cam himg khao
khat hoc tap cho hoc vién khi ho budc vao 16p.227

Céc nhan vién ky cuu cua IBM,, trong trang phuc truyén thong cua cong ty s€
la nhiimg giang vién, ho s€ giang vé cac gia tri cua IBM. Moi sang, trong
khung canh 16p hoc day cac khau hiéu va phuong cham cua cong ty, cac hoc
vién dumg day va cung hat vang cac bai hat trong cudn “Bai hat IBM” trong
do6 bao gom Quoc caMyvao trang dau chinh 14 bai hat chinh cia IBM
“Tubn ludn tién budce”,228 voi nhitng 101 hat:

Tién 1én IBM

Tay trong tay ta cung lam vi¢c Nhitng con nguoi diing cam s€ viing budc di
1én



Dén moi mién trai dat.229

Du IBM khéng thé chi phat trién bang nhitng bai hat, cong ty van luén duy
tri quy trinh dao tao mang tinh dinh hudéng rat cao ndy. Cac nhan vién moi
dén phai hoc thudc “ba niém tin co ban” (da trinh bay trong chuong trudc)
dong thoi du cac 16p hoc trong do triét Iy cong ty va k¥ niang 1am viéc duogc
trinh bay v6i su nhan manh ngang nhau. Ho con dugc hoc ngdn ngl st dung
trong ndi bd cong ty, va ludn duge ky vong thé hién pham chat chuyén
nghi¢p cua nhan vién IBM. Nam 1979 cong ty xay dung mot trung tam phat
trién quan ly rong 26 mau (Anh), mot noi “yén tinh nhu mot tu vién, trur khi
ban tham gia vao mdt 16p hoc s6i n6i & d6”.230

An pham Mot trim cong ty t6t nhat dé lam viéc tai My vao 1985 mo ta IBM
nhu sau: “Cong ty da thé ché hoa cac tin diéu nhu mot nha tho... Két qua 1a
cong ty nhu 1a mot tip thé cua céc tin d6 hét strc nhiét tinh... Ai do da so
sanh vi¢c tham gia vao IBM nhu 1a tham gia vao mot to chirc ton giao, hoac
quan ddi... ¢ day cling glong nhu trong hai quan, noi ma néu mudn ton tai
ban phai hy sinh mét vai yéu té ca nhan ctia minh”. Mot bai bao trong tap chi
Wall Street Journal nim 1982 viét vé nén van hoa cong ty tai IBM 1a “lan téa
khép moi noi”’, nhu mot nhan vién ky cuu da noi, “roi khoi cong ty nay cling
gidng nhu di cu ra nudc ngoai vay”.

IBM c6 nhiing tiéu chuan phu hop hét strc chat ché trong sudt lich st cua
cong ty. Cyu phé Chu tich tiép thi cua cong ty, 6ng Buck Rodgers da giai
thich nhu sau trong cuon sach ctuia 6ng ta Phong cach IBM-.

IBM lam cho nhédn vién thAm nhuan triét 1y cong ty ngay tir budi phong van
dau tién, tic 1a tur trude khi nhan vién vao cong ty lam viée. Co thé ai d6 s&
nghi day 1a su tay nio, song theo toi khong c6 gi xau trong nhting hanh dong
nay ctia cong ty ca. Cu thé, nguoi ta s& noi rd véi nhitng ai mudn lam viée
vo1 IBM nhu sau: “‘Ban hay xem, déy la cach kinh doanh cua ching toi...
Chuing t6i c6 nhitng ¥ twdng rat cu thé vé diéu d6 - va néu ban mudn lam cho
chung to1, cong ty s€ chi cho ban cach d6i xur voi khach hang nhu thé nao.
Néu quan niém vé viée d6i xir v6i khach hang va dich vu cua chiing to1 va
ctia ban 1a khong giong nhau, chiing ta sé& chia tay cang sém cang t6t’.231

Sy tin tuong rang minh thyuc sy 1a mot diéu gi d6 that dac biét cling ton tai
trong suot lich str cua cong ty. Ngay tur nam 1914, rat 1au truge khi cong ty
dat t6i tAm c& quoc gia, Watson (cha) da co y thirc truyen ba trong cong ty
mot quan diém rang day la mot noi tuyét voi de lam viéc. Ong ta h6 hao:
“Ban khong thé thanh cong trong bat ctr viéc gi néu thiéu niém tin rang d6 1a



cong ty tot nhat trén thé gidi”232 (va hiy nhé lai trong chuong trinh béyvvé
BHAG, chung t61 da ké lai viéc ong ta da lam tang su tu tin bang cach doi
tén cong ty tut Computer Tabulating Recording Co.

- mdt cai tén dai 1€ thé va dang chan - sang IBM - International Business
Machines Corporation nhu thé nao). Nam 1989, nghia la ba phf?m tu thé ky
sau khi Watson (cha) khoi xudng y thirc tu hao vé cong ty, nguoi con
Watson Jr, du:0’ng nhu d4 13p lai nguyén xi tinh than ay trong mot bai viét
trong dip ki niém 75 nam thanh 1ap IBM (4n pham nay c6 tua dé IBM - Mot
cong ty dac biét):

Néu chiing toi tin rang chung t6i chi lam viéc cho mdt cong ty binh thuong,
thi cong ty chung to1 cling chi nhu bay nhiéu cong ty khac. Phai co6 mot y
niém rang IBM la mot diéu gi d6 that dic biét. Mot khi ban da c6 y niém do,
ban s& dé dang c6 du dong luc dé lam viéc va phan d4u dé bién diéu do thanh
sy that.

Ban c6 thé thac mac liéu nén van hoa cong ty mang tinh nghi thirc cao va su
gin chit véi cac tin diéu co ban ctia IBM c6 anh hudng gi trong nhitng kho
khdn ma cong ty gdp phai h01 dau thap nién 1990 hay khong. Phai chang do
la nhu’ng nguyén nhan chu yéu khién cong ty gip kho khan trong viéc thich
nghi voi nhitng thay doi chong mit trong nganh céng nghiép may tinh? Tuy
nhién, sau nhirng phén tich ky cang, 1ap luan trén dé khong thé dung ving.
IBM luén duy tri mot nén vin hoa cong ty mang tinh nghl thue cao, nhung
vao nhitng ndm 1920, cong ty van cé thé thich nghi vdi viée chuyen d6i qua
quy trinh ké toan ty dong, vao nhitng ndm 1930 van diéu chinh dé khong
phai sa thai nhan vién bat chap tac dong cta cudc dai khung hoang. Trong
nhirg nim 1950 va 1960, nén vin hoa cong ty van

duoc duy theo phong cach cii, song cong ty van c6 thé thich nghi véi sy thay
doi ¢6 18 1a to 1on nhat trong lich str cia minh: d6 1a sy ra doi va phat trién
clia may vi tinh. R6i dén dau thap nién 1980, khac voi nhiing cong ty may
tinh khac, IBM mau chong thich nghi v61 cuge cach mang vé may vi tinh ca
nhan, xac dinh vi tri dan dau trong thi truong nay. RS rang nén van hoa cong
ty mang tinh nghi thitc cao nay, von nham dé gin giU céc gia trj cot 151, s&
chi c6 khuynh huéng giam sut khi cong ty gap kho khan ma thoi.

IBM gat hai dugc thanh cong to 16n, thé hién kha nang thich nghi cao trudc
nhiing thay d61 cia mdi trudong bén ngoai, va cung luc dé cong ty van duy tri
duoc nén van hoa cong ty mang tinh nghi thirc cao.



e’ 16 thém, xin dugc ndi la Burroughs (cong ty so sanh véi IBM) hau nhu
khong thé hién dugc nen van hoa coéng ty & muc do nghi thirc va sung bai
nhu IBM. ¢ day khong ton tai cac trung tAm dé truyén bé céc tu tudng, giatri
cbt 161 cho nhan vién cong ty. Khong c6 diéu gi cho thdy Burroughs thét chit
cac tiéu chuan phu hop doi véi tu tudng cong ty, cling nhu Burroughs chua
bao gio ty coi minh 1a mot cong ty My dic biét va xuat sac nhat. IBM ludn
tu xac dinh dugc hinh anh ctia minh, du c6 vé mang mau sdc tu sung bai, con
Burroughs thi khong. Cubi cting, IBM ludn vuot qua Burroughs tai nhUng
budc ngoat quan trong trong lich sur kinh doanh, du Burroughs da c¢6 khoi
dau t6t hon.

su KY DIEU CUA WALT DISNEY

Ciing giong nhu IBM va Nordstrom, Cong ty Walt Disney ctng suir dung cac
quy trinh truyén ba tu tuong, cac tiéu chuan phu hop rat chat ché, cing nhu y
thue tu hao vé cong ty nhu la nhiing bién phap chu yéu dé bao vé tu tuong
cot 101.

Disney yéu cau moi nhan vién méi (¢ bat ctr cwong vi nao) phai dén dy mot
budi hoc vé dinh huéng nhan vién (con mang tén khac 1a Truyén thong
Disney) do truong Pai hoc Disney, mgt truong hoc ndi bo cong ty, giang
day. Khoa hoc duoc thiét ké sao cho “céc thanh vién mdi cta cong ty Disney
c6 thé duoc gidi thidu vé cac truyén théng cta cong ty, triét 1y kinh doanh, to
chuc va phuong phap kinh doanh”.233

Disney rat quan tam dén viéc kiém tra k§ ludng cac nhan vién, lam cho ho
hoa nhép voi cong vi€e giai tri cua cong ty. Nhing nguoi lao dong duge
tuyén dung (thdm chi 1a nhitng lao dong gian don nhat nhu lau san nha) déu
phai trai qua it nhat 13 hai nguol phong van.234 (Vao nhitng nam 1960,
Disney tham chi con yéu cau moi Gng vién phai 1am mot bai kiém tra vé tinh
cach c4 nhan).235 Nam gi6i dé rau, phu nit trang diém qué 10e loet déu
khong duoc chip nhan, 6ng ta doi hoi nhan vién mot phong cach an mic lich
su, chin chu va sach s€. (Nam 1991, mét s6 nhan vién & Disneyland dinh
cong dé phan doi diéu nay, ngay lap tic, ngudi lanh dao dinh cong bi sa thai
va nhirng luat 1¢ dugc

giit nguyén nhu cii).236 Ngay tir hoi nhimg nim 1960, Disneyland da c6
nhirng tiéu chuan rat chat ché khi tuyén dung, diéu nay co thé thy trong mo
ta cta Richard Schickel vé cac nhan vién & cong vién trong cudn sach Phién
ban Disney (1967):



[Ho] c6 mot vé bén ngoai khd ‘chuan’. Cac c6 gai thuong 13 toc vang, mat
xanh, trong khiém nhudng, trong giéng nhu vira budc ra khoi mot trang
quang céo trang phuc thé thao California... Cac chang trai déu c6 vé ning nd,
hoat bat theo kiéu My, tit ca ho déu vui vé, dé chiu, kiéu nguodi ma cha me
ctia ban rat mudn ban bit chuée theo.237

Moi nhan vién méi & Disneyland déu phai trai qua mot khéda huan luyén kéo
dai nhi€u ngay, noi d6 ho dugc hoc mot ngéon ngU mai:

Nhan vién 1a “thanh vién, dién vién dugc phan vai” Khach hang 13 “khach”
Mot ddm dong 1a “khan gid”

Mot ca 1am viéc 1a mét “budi dién”

Mot cong viec 1a mot “vai dién”

Mo ta cong viéc 1a “kich ban”

Pong phuc 1 “phuyc trang”

Phong nhan sy 1a noi “phan vai”

Dang truc 1a “trén san dién”

Nghi khong phai truc 1a “6 sau canh ga”

Ngbén ngir nhu trén d3 lam tang cudng hinh anh vé cong ty trong tri 6c ngudi
lao dong. Bén canh do, cac hoi thao c6 nd1 dung dugc soan thao ky ludng,
mang tinh dinh hudng cao, dugc giang boi nhiing nhan vién ky cyu clng s&
hén tuc giap cac nhan vién moi hiéu thém vé dac diém, lich sir va nhing

huyén thoai cong ty, ciing nhu ¢ ¥ thirc cao vé tu tudng ct 16i ctia cong ty.
Cac cau héi thuong dugc dat ra nhu sau:

Giang vién: Ching ta dang kinh doanh loai hang héa gi? Ai cling biét hing
McDonald’s san xuat Hamburger? Con cong ty ching ta thi sao?

Hoc vién (nhan vién méi): Cong ty Disney lam cho moi nguoi vui vé va
hanh phuc.

Giang vién: Ping 12 nhu vay. Cong ty dem niém vui dén cho moi nguoi, tat
cd moi nguoi, khong phan bi¢t mau da, nghé nghi€p, ngon ngir, qué huong



xtr s6. Chung t61 khong thué ai toi day dé lam mot cong viéc thong thuong
ca. Moi nguoi dén véi cong ty s€ dugce phan mdt vai dién trong man trinh
dién cta chung t61.238

Céc budi hoc dién ra trong nhirg cin phong duoc thiét ké dic biét, trén
tuong treo day hinh nguoi sang 1ap Walt Disney va nhitng nhan vat ndi tiéng
ctia 6ng (Chudt Mickey, nang Bach Tuyét va bay cha lun). Theo 101 thuyét
minh trong mot video cia Tom Peters Group, “cong ty mudn tao ra cam giac
1a Walt Disney van ludn hién dién trong phong, chao mu’ng cac nhan vién
mai gia nhdp cong ty. Muc ti€u la khién cho moi ngudi déu cam thiy minh
1a nhitng d6i tac

cua nha sang 1ap nay”. Trong cac sach gido khoa cua cong ty, cac nhan vién
c6 thé doc duoc nhiing doan nhu: “Tai Disneyland ching t61 c6 thé mét moi,
song khong bao gid chan nan, va ludn vui vé ngay trong nhiing ngdy vat va
nhat. Ban phai ludn tuoi cudi, va nu cudi dé phai that su xuat phat tir trong
1ong ban. Hiy nhé rang cong ty ciing tra luong cho ban vi nu cuoi d6”.239

Sau nhitng budi hoc mang tinh dinh hudng, cac thanh vién mai s€ dugc phan
thanh timg cap v6i nhan vién cd, nhiéu kinh nghiém, nhu’ng nguol nay s&
tiép tuc huéng din ho lam quen véi cac sic thai cia cong viéc cu the. Cong
ty quy dinh cho nhan vién cac cach hanh xtr chit ché, yéu cau moi thanh vién
lap tirc tir bo nhitng pham chat c4 nhan nao khong phi hop véi yéu cau cong
viéc.240 Tap chi Training nhan xét: “& Disney, duong nhu khong c6 khoang
tho1 gian nao 1a chua duogc 1ap ké hoach ddi vé6i cac nhan vién mai. Ngay sau
khoa dao tao dinh hudng, nhan vién phai hoc vé quy dinh dong phuc, tap
dién thir vai tro ctia minh, gip g& cac dong nghiép, va tat ca cac budi tap déu
dugc to chirc va quan tdm y nhu nhUng budi trinh dién that sy danh cho
khan gia”.241

Viéc bao ton hinh anh va tu tudng ciia cong ty Disney duoc thé hién rd nhat
¢ Disneyland, nhung khong chi c¢o vay. Mot nhan vién trong cong ty déu
phai du mot hoi thao vé truyén thong Disney. Mot thac si quan tri kinh
doanh cta truong Stanford - ngudi da danh mot mua he tai cong ty dé phan
tich tai chinh, 1ap ké hoach chién lugc v.v... dd miéu ta nhu sau:

Ngay tir ngay dau tién c6 mat tai cong ty t61 da nhan ra su ky di¢u cua hinh
anh nguoi sang 1ap - Walt Disney, ¢ Pai hoc Disney, trong cac cudn video
quay theo kiéu co tich, Walt chia sé v&i moi nguoi nhitng udc mo ciia 6ng ta
va nhitng diéu ky diéu cua ‘thé gidi Disney’. Cac tai liéu luu trU ciing dem
dén cho nhan vién nhirng hiéu biét cin k& vé cudc doi ong ta. Sau budi dinh



hudng, khi dimg & ngé tu Mickey Avenue - Dopey Drive toi nhu cam thay
tat ca: su ky di€u, cam xuc va lich st cong ty. To1 bat dau tin tudng vao
nhitng giac mo cia Walt va chia s¢ nhiing niém tin ay voi cac thanh vién
khac trong to chirc.242

Khéng mot nhan vién ndo ngdm ngam hay cong khai to ¥ hoai nghi tinh
trang “‘sung man” cua cong ty ma con co thé ton tai trong cong ty dugc!243
Cac an pham ctia cong ty thuong xuyén, lién tuc nhan manh rang Disney 1a
mot diéu gi d6 that “dic biét”, “khac thuong”, “ddc nhat” va “ky diéu”.
Ngay ca cac bao cao thu:0'ng nién giri dén cac co dong ciing dugc phu day
bang nhiing tir ngU nhu: gidc mo”, “niém vui”, “su ndo nhiét”, “tri tudng

tuong”, hay noi rang “su ky diéu 1a ban chat cua Disney”.244

99 ¢¢

Cac cong viéc bén trong cong ty luon luon dugce che phu bo1 mdt birc man bi
mat, diéu ndy cang lam tang tinh “ky bi”, va “doc nhat” cua Disney. Chi
nhting nguoi bén trong céng ty ¢ mot mirc do nao dé6 moi co the c6 dugc tam
nhin ra phia sau “tAm man san khau” dé thay dugc co ché cua “su ky diéu”
ma théi. Vi du, ngoai trir dién vién dic biét

(nhitng ngudi nay da thé sé& gitr bi mat), khong al dugc quan sat qua trinh dao
tao cac nhan vat tai Disneyland. Céc phong vién viét bai vé cong ty thuong
gap phai nhiing rao can, nhiing nguoi gac cong thuc sy khi ho muén tim hiéu
nhitng bi mat cua vuong qudc ky diu nay. “Disney la mot cong ty la thuong
- mot tac gia viét - duong nhu cong ty ¢ mot chung hoang tuong vé kiém
tra kiém soat t6i chua timg gip ¢ bat ky mot cong ty My nao khac”.245

Vi viée kiém tra kiém soat va truyén ba tu twong cho nhan vién, véi viée
that chat quan 1y va ché do bao mat, va cing véi viéc xay dung hinh anh dic
bi¢t cua cong ty ddi véi tré em trén toan cau, cong ty Disney da tao dugc mot
khong khi hét strc khac biét, doi khi mang tinh chat sing bai khong chi trong
cong ty ma con vuon ra toi khach hang nira. C6 1an mot khach hang trung
thanh ctia cong ty trong thdy mot con bup bé & mot cira hang (lam theo mau
mot nhan vat trong phim cua Disney) hot bi phai mau, ong ta lién noi gian:
“Néu 6ng Walt thay diéu nay, 6ng ta s& xau ho 1am”.246

That sy ma noi, khi nghién ctru cong ty Dlsney, rat kho phén biét day 1a mot
cong ty hay la mot t6 chtrc x3 hoi hay ton giao. Trong cudn sach Hoang tur
ctia vuong qudc ky diéu, Joe Fowler viét:

Pay khong phai 1a lich sir mot cong ty. Py 1a lich sir ctia nhitng cb ging vi
dai cua con ngudi véi nhitng ¥ tudng, gia tri va hy vong, theo d6 moi nguoi



san sang cong hién hét sttc minh. Nhitng gia tri d6 c6 thé khong

quan trong v&i mot so ngu(n nhung lai rat quan trong d6i véi mot sO nguoi
khac - nhitng nguoi cong hién ca cudc doi minh dé bién chung thanh sy that,
tare gian khi chung bi xam pham, Iudn nhiét tinh bao vé chung. D6 chinh la
diéu 4n tuong nhat vé ‘Disney’: Khong ai c¢6 thé c6 thai do trung dung d6i
voi1 cai tén do. Walt Disney s€ 1a mot thién tai hodc chi la mot ké ba hoa, mot
nha dao dtrc gia hodc 1a mot tim guong sang, mot nha budn binh thuong
hodc 12 mdt nguoi cha dang yéu cho nhiéu thé hé tré em.247

Nen vin hoa cong ty voi nhitng dic diém trén ¢6 ngudn goc tir Walt Disney -
nguoi ludn coi quan hé giUa ban than 6ng ta vdi cac nhan vién nhu 1a moi
quan hé cha con.248 Ong ta mong mudn va doi héi sy cong hién va trung
thanh toi da doi véi cong ty va nhirng gia tri cia nd. Mot nhan vién tan tuy
va trung thanh co thé pham sai lam va dugc cho mot, hai hay nhiéu co hoi dé
sira chUa.249 Nhung néu anh ta pham phai diéu kiéng ky thiéng liéng -
khong trung thanh, anh ta s€ bi trimg phat va sa thai lap tac. Theo Marc Eliot
trong cudn tiéu str cia Walt Disney, “Bat cir ai khi c6 mit Walt ma dung
nhtng 101 1€ tho tuc chd dong nguot thi nguoi do s€ bi sa thai ngay tirc khic,
du diéu d6 c6 anh hudng dén cong viée thé nao di nUa”. Khi nhitng nguoi
lam phim hoat hinh trong cong ty dinh cong vao nam 1941, Walt cam théy
ong ta nhu bi ho phan bo1, va duong nhu cong doan khong pha1 13 mot thé
luc kinh t& ma chi 1a mot cai gi d6 xen ngang vo 16i vao dai gia dinh cac
Disneyites trung thanh cua 6ng ma tho1”.

Walt ludn doi héi trat tu va sy quan 1y tot, ong da dién g1a1 nhimng diéu d6
thanh nhitng tip quan cu thé trong cong ty dé ludn gin gitr dugc ban chat cot
161 cua Dlsney Tu tac phong nghiém tuc lich su, quy trinh tuyen dung va
dao tao, den viéc quan tam dén nhitng chi tiét nho nhit nhat trong vé bé
ngoai, roi quy tac bao mat, nhing quy tac bao vé tinh tich cuc va su thanh
thi¢n cua moi nhéan vat Disney - tat ca nhitng diéu nay déu c6 nguon gbc 1a
mong udc cua Walt mudn gin gitr cong ty trong pham vi tu tuong cot 151 ctia
n6. Walt mo ta ngudn gdc cia cac quy trinh ¢ Disney nhu sau:

Nim dau tién toi quyét dinh cho thué lai khu vuc dau xe va thué nhUng nhan
vién bao v¢ binh thuong. Nhung t6i som nhan ra minh da sai lam, bdi nhu
vy s€ gap kho khan trong viéc thé hién tinh hiéu khach cua cong vién.
Chung t6i can tuyén dung va dao tao moi nhan vién cua minh. Chang han,

t6i ndi voi cac nhan vién an ninh rang dimg bao gio nghi minh 14 canh sat,
nguoc lai, hily nghi ‘chiing toi c6 mat & day dé gitp d& moi ngudi’... Mot khi
da xac dinh dugc chinh sich, moi viée cir thé ma phat trién.250



D1eu d6 da dién ra ding nhu vay. Du sau khi Walt qua doi, cong ty co suy
yéu d6i chut, song n6 khong bao gio danh mat ban sic, tu tudng va gid tri cot
161, phan 16n do tac dung cua nhitng quy trinh dugc diat ra khi Walt con song.
Ma khi Michael Eisner va doi ngii quan 1y méi ctia Disney bat dau nham
chirc vao nam 1984, chinh nhiing cai

cot 161 da duge cong phu gin giir d6 di tao nén moéng cho sy hoi sinh cua
Disney trong thap ky ti€p theo.

Nguoc lai v6i Disney, Columbia Pictures khong co tu tuong cot 181 va ciing
khoéng 6 co ché duy tri bat ky mot gia tri c6t 16i nao sau khi Cohn qua doi
vao nam 1958. Walt khong tao nén mét “chiéc dong ho” hoan hao, nhung
ong ta qua that da co nhiing tu tuong cot 161 va mot co ché theo kiéu “tao
doéng ho” (du mang tinh chét stng bai, nghi thirc) nham bao ton tu tuong do.
Cohn da khong lam duoc diéu d6. Rot cudce sau cai chét ctia Walt, cudi cing
Disney van c6 thé hoi sinh nhu mét thé ché doc 1ap xay dung trén di san cia
ong, con Columbia Pictures thi cudi cung da khong thé ton tai nhu mot cong
ty doc lap duoc nUa.

SU PONG NHAT TUYET POI TAI CONG TY PROCTER & GAMBLE

Trong subt lich str cia minh, P&G luédn gin giU tu tudng cot 16i thong qua
hang loat bién phap nhu truyén ba sau rong cac tu tuong, dua ra cac ti€u
chuan phu hop chét ché, va tang cuong long tu hao veé to chuec.

Cong ty c6 truyén thong 1au doi vé viée tuyen dyng nhan vién ky cang, dua
cac nhan vién tré vao nhimg cong viéc tir thip dén cao, udn nin ho suy nghi
va cu xur theo phong cach Procter & Gamble, loai bo ngay nhiing ai khong
phu hop, chi tao co ho1 thang tién cho nhitng nhéan vién trung thanh, cong
hién tan tuy cho cong ty. Cudn sach Mot tram cong ty tét nhat dé lam viéc tai
My da viét:

Su canh tranh khi tuyen dung vao P&G la rat quyet ligt. Nhirng ngudi moi
duoc tuyén dung déu cam thay ho vtra duoc gia nhap vao mot thé ché hon la
vao mot cong ty... Khong ai ¢o thé leo 1én cac vi tri quan 1y trung va cao cap
¢ day chi bang nhirng kinh nghiém tich liiy dugc tur nhiitng cong ty khac.
Piéu d6 don gian 1a khong dugc chap nhan & P&G. Nguoc lai, ai ciing phai
déc strc vuron 1én qua céac cap béc tir thap dén cao. 251 Cong ty co mot phong
cach 1am viéc riéng biét, va néu nhu ban khong nam viing hay it nhat 13 hai
10ng véi phong cach nay, thi chic chian ban s& khong cam thay thoai mai &
day, chtr chua néi dén viée thanh cong hay khong nira.



Qua trinh truyén ba tu tudng trong cong ty dugc tién hanh ca bang nhiing
cach chinh thirc va khong chinh thirc. Khi P&G nhan cac nhan vién mai vao
1am, ho t6 chirc cac budi dao tao va dinh hudng, ddng thoi yéu cau nhan vién
doc cudn tiéu st cong ty Hudng vé tuong lai, trong d6 miéu ta cong ty nhu 13
“mot phan cua lich st dat nude”, véi nhitng “di san vé tinh than” va “nhiing
dic diém bat bién”... ludn dugc cung cb viing chic dya trén nhitng nguyén
tac, dao 1y vach ra boi nhitng nha sang 1ap va tir 1au da tré thanh mot di san
bén viing.252 Cac an phém ndi bo, nhitng bai noi chuyén cua cac nha lanh
dao cling nhu nhing bai viét mang tinh dinh hu’ong, tat ca déu nhan manh vé
lich sir, gia tri va truyén thong ctuia cong ty. Nhan vién ai cung trong thay
tuong dai Ivorydale (nhin xudng nha may Ivorydale), noi d6 c6 mdt birc
tuong cam thach véi kich c&

nhu nguoi that cua William Cooper Procter (chau né1 cua nha dong sang lap
cong ty - William Procter) dang sai budc vé phia trudc, voi nhimg dong chir
duoc khic nhu sau: “Ong da song mot cudc doi don gian va cao thuong,
ludn tin vao nhimg pham chat dang tran trong ctia ddng nghiép”.

Céc nhan vién méi - nhat 1 nhimg ai lam Ve quan ly nhan hi¢u (mdt bo phéan
quan trong cua cong ty) - s€ 1ap turc thay rang da phan thoi gian ctia ho s&
dung dé 1am viéc va giao tiép voi nhitng dong nghiép trong gia dinh P&G,
nhirg ngudi nay s& gitp ho hoc hoi va hiéu biét vé nhitng gia tri, tip quan
cua cong ty. Ngay ca vi tri dia Iy kha tach biét cua cong ty ¢ thanh pho
Cincinnati cting dudng nhu gop phan lam ting ¥ thirc vé sy cong hién hét
minh, su chim dam vao cong vigc tai cong ty. Mot nhan vién da mo ta: “Ban
di dén mot thi tran la, 1am viéc ca ngdy, viét memo ca d€m, chi gap gd nhau
vao mdi cudi tudn”. Cac nhan vién duge ky vong giao tiép trude hét véi cac
dong nghi¢p, tham gia cung mot cau lac bg, tham chi dén cung mot nha tho
va song cung mot khu vuce dia 1y.

Pong thoi, tir 1au P&G da ndi tiéng voi phong cach gia dinh va nhiing
chuong trinh lwong bong, phtc 191 cho nhan vién - tat ca déu nham gan chat

nhan vién vo1 cong ty.253

¢ Nam 1887, 1a cong ty dau tién & My dua ra chuong trinh chia sé loi
nhuan cho cong nhan.

¢ Nim 1892, P&G tiép tuc 1a mot trong nhiing cong ty dau tién dua ra ké
hoach cho phép nhan vién mua c6 phan cua cong ty.

¢ Nam 1915, P&G ciing 13 mét trong nhitng cong ty dau tién dua ra mot ké



hoach téng hop va chi tiét vé bao hiém, ém dau, thuong tat, nhan tho cho
nhan vién.

Trién khai nhiing chuong trinh noi trén, cong ty khong chi nham muc dich
khen thu:0’ng nhan vién, ma con coi day 12 mot co ché dé diéu chinh hanh vi
nhan vién, gia ting cam két ctia nhan vién doi véi cong ty, va that chat
nhiing tiéu chuan pht hgp. Mot 4n pham cia P&G dd mo ta nhu sau vé ké
hoach chia sé lgi nhuan trong nhitng ngay dau thyc hién:

[William Cooper Procter] két luan rang nhan vién ndo t6 ra tho o va thiéu
quan tAm dén nhiing nd luc trong céng viéc phai bi tudce quyén loi trong vigc
chia s¢ 191 nhuan - phan cua ho s€ duoc chuyen cho nhitng nhén vién thé
hién sy quan tdm dén nhiing diéu trén. Ong phan nhan vién thanh bon loai
theo mirc d6 hop tac trong cong vi€e, viée sap xép nay do cac cap quan ly

trong cong ty quyét dinh. Piéu ndy giup cho moi nhan vién [c6 thai d6 dung
dan hon khi lam viéc].254

Véi viéc khuyén khich nhan vién mua c6 phan, cong ty qua d6 c6 dugc su
cam két vé tam 1y cao hon tir phia ngu:oi lao dong. No1 gi di nita, day la cach
t6t nhat dé nhan vién thuc su tham gia vao cong ty, hoa hop véi cac gia tri
ctia cong ty. Nam 1903, dé day manh diéu nay hon nita, P&G tlep tuc gidi
han chuong trinh chia sé loi nhuan cho nhiing ai cam két mua c6 phan ciia
cong ty:

Viéc chia sé€ 1g1 nhuan phai duogc gén chit véi sé hitu ¢o phén cua nhan vién.
Mudn dugc chia sé lgi nhuan, mot nhan vién phai mua co phiéu vOi gia tri
ngang bang luong cua anh ta [chung t6i nhan manh], c6 thé tra cham, moi
lan thanh toan toi thiéu bang 4% luong hang nam. Cung thoi gian do, cong
ty danh 12% luong hang nim ctia nhan vién cho viéc mua co phiéu.255

Pén nam 1915, 61% nhan vién da tham gia vao chuong trinh mua c6 phiéu,
bi“mg cach do, ho da 1a nhitng thanh vién, nhitng chu s¢ hUu thuc su cua
cong ty. Trong sudt lich sir cia minh, P&G da ap dung vo6 sé co ché dé diéu
chinh hanh vi ciia nhén vién, bao gbm tir nhitng quy dinh vé trang phuc va vé
ngoai cho dén quy tac noi tleng ‘Memo mot trang (cac memo déu phal go1
gon trong mot trang gidy), nhUng diéu ndy thé hién su nhat quan bat budc
trong phong cach giao tiép ¢ cong ty.

Céc tiéu chuan phu hop chat ché cua P&G dugc ap dung trén pham vi toan
cong ty, tai moi van phong, moi quc gia, du thudc bat ky nén van hoa nao.
Mot ngudi da timg 1am cho P&G & cac vian phong tai chau A va chau Au da



nhan xét: “Van hoa cong ty c6 mat khap céc van phong cta ho trén thé gioi.
Khi ra nudc ngoai cong tac, toi hiu rd rang minh phai thich nghi trude hét
vO1 van hoa cong ty, sau do mai la van hoa cua quoc gia s0O tai. Lam viéc tai
day ciing gibng nhu ban dang thudc vé mot qubc gia that sy.”256

Trong mot bu(x)@ hop cong ty nam 1986, Giam dbc diéu hanh John Smale
cling noi 1én di€u tuong tu:

Nhén vién P&G khap moi noi trén thé gidi déu chia sé nhitng diém chung
nhat dinh, chiing t6i ¢ cung mot ngdn ngit, du ¢ nhitng khac biét vé vin
hoa va ca nhan. Khi gap bét ctr nhan vién nao, du thudc bo phan kinh doanh
0 Boston, b phén phat trién san pham 0 trung tam ky thuat Ivorydale, hay
thudc ban kiém soat tai Rome, t6i déu cam thay nhu dang gdp va noi chuyén
v6i cting mot loai ngudi. P6 1 nhig nguoi toi quen biét va tin tuong -
nhirng nguoi P&G.257

Gidng nhu Nordstrom, IBM va Disney, P&G ciing ¢ xu hudng bao mat va
kiém soat thong tin. Cac nha quan ly thuong phé binh, tham chi phat nhan
vién néu ho lam viéc khi dang di may bay va sur dung thé ID cho hanh ly dé
10 ra ho la nhén vién cua cong ty, hodc n€u ho noi vé cong vi€e cua cong ty &
nhiing noi cong cong. Ké hoach Ve quan ly quyen chon c6 phan nam 1991 da
quy dinh ro: Néu nguoi nhan quyén chon tiét 16 thong tin vé cong ty cho bén
ngoai, quyén chon dé sé& bj tudc.258

Phong cach bao mat lam tang tinh than tu hao vé sy wu viét cla cong ty
trong sudt chiéu dai lich st cua no. Moi nhén vién déu ty hao duoc thude vé,
duoc la thanh vién cua mot to chire “dic biét”, “vi dai”, “tuyét vo1”, “dao
Iy”, “tu ky luat” gom toan nhitng ngum g101 nhat ‘mot the ché doc nhat vo
nhi trong so céc to chirc trén toan thé gigi”.259 Khi noi vé mot du 4n dic
bi¢t kho khan, mot nha quan ly P&G da binh luan: “Néu c6 mot dic tinh
dugc tat ca moi nguoi trong du an nay thé hién, thi do 1a long tu hao dugc la
nhing ngudi gioi nhat.”260

29 ¢¢

Sy twong phan giita P&G va Colgate khong rd rang, dé thdy nhu giita Disney
va Columbia. Trudc hét, mai dén nhitng nam dau thé ky XX, Colgate van
duy tri mot nén van hoa cong ty mang dam tinh gia dinh.261 Tuy nhién, co
mot sy khac biét, nhat 13 trong vong 60 nam tr¢ lai day. Ching toi khong tim
thay mot bang chimg nao cho thay Colgate da danh sy quan tam dén viéc
kiém tra va dua ra cac tiéu chuan phu hop chat ché d6i v6i cac nhan vién
maoi tuyen dung, cling nhu viéc truyén ba cac tu tudng cong ty do nhirng
nguoi sang 1ap dit ra. Trong khi P&G ludn ty xac dinh tén tudi bang nhiing



gia tri cot 161 va nhitng di san cta cong ty truyén tir thé hé nay sang thé hé
khac, ludn ludn dé cao long tu hao dbi vOi cong ty, thi Colgate lai co khuynh
huéng xac dinh tén tudi ctia ho trong mdi lién hé, trong quan véi P&G.
P&G ludn tu dé cao va huong to1 vi tri s6 mét, con Colgate lai tu xac dinh
minh 13 & vi tri s6 hai, sau P&G, ludn ludn ¢ géng dé tré thanh... moét P&G
thir hai.262

THONG DPIEP GUT CAC CEO, CAC NHA QUAN LY VA KINH DOANH

C6 thé ban khong cam thay thda méan 1am v&i nhitng thong tin trinh bay
trong chuong nay. Ching to1 xin chia s¢ nhUng suy nghi do, va muén noi rd
rang chung to1 khong hé mo ta hay ¢6 vii cho nhUng quan diém cuc doan”

& day. Piéu quan trong chung t6i nhan manh 1a: khac voi nhirng to chtc t6n
gido, nhitng phong trao xa hdi cuc doan nao do, ludn lay su sing bai ca nhan
lam goc, cac

cong ty hang dau c6 xu hudng sing bai tu tudng cot 161 ma thoi. Ching han,
Nordstrom thé hién sy tran trong, ton sung nhirng tim guong veé phuc vu
khach hang, chtr hoan toan khong yéu cau nhan vién sung béi ddi véi bat ky
mot nha lanh dao ca nhén nao. ¢ cong ty Dlsney, viéc duy tri mot gia trj cot
18i tiép tuc nguyén ven ngay ca khi ngudi sang lap Walt Disney qua doi.
P&G Iudn trung thanh voi cac nguyén tac ctia cong ty sudt hon 150 nam trai
qua chin thé hé 1anh dao. Viéc sung bai ca nhan chi la viéc “bao gi6”, con
viéc tao ra mot moi trudng tao diéu kién cho viéc gin giU va phat huy mot tu
tuong ¢t 161 méi dich thue 1 viée “tao ra déng hd”.

Muc ti€u cuia chuong nay khong phai la khuyén khich ban tao ra su sung bai
ca nhan. Do chi la viéc cuoi cung ban nén lam.

Nguoc lai, diéu chu yeu 0 day la phai xay dung mot t6 chirc c6 thé duy tri tu
tuong cdt 161 ctia né bang nhitng cach cy thé va hUu hiéu. Cac cong ty hang
dau co thé chuyén tai nhiing tu tudéng cua ho thanh nhing co ché hUu hinh,
v6i nhimg dic tinh nhat quan dé nhan ra. Ho truyen ba tu tudng cong ty cho
cac thanh vién, dé ra nhing tiéu chuan phu hop hét strc chit chg, phat trién
mot y thirc tu hao, nhiéu khi tu ton vé to chirc. Cac bién phap cu thé nhu sau:

¢ T chire cac chuong trinh dao tao vira mang tinh chuyen mon, vira mang
tinh dinh hudng vé tu tuong, trong do giang day vé cac gia tri, hinh mau, lich
sir va truyén thong.

¢ Hinh thanh cac trung tam dao tao trong ndi by cong ty.



¢ Gan bo cac thanh vién véi nhau, cung voi sy ki€m soat tir cap trén.

¢  Theo duodi cac chinh sach “thing tién tir thip dén cao” nhirng nhéan vién
tré, uon nan ho theo phong cach cong ty, thang ti€n tir ndi bd cong ty.

¢  Xay dung nhiing hinh anh, nhiing tim guong tiéu biéu trong cong ty dé
mo1 ngudi noi theo.

¢ St dung ngo6n ngfr, thuat ngu déc biét trong ndi bo cong ty (vi du:
Nordie, Motorolan, v.v...) dé tao y thirc thudc vé mot to chirc ddc biét, wu ti.

¢  Tang cuong nhimg cam két tAm 1y ctia nhan vién thong qua nhitng bai
hat cong ty, nhiing 101 ngg1 khen, hoan ho, khen thuéng v.v...

¢ Quy trinh kiém tra va sang loc nhan vién chit ché ngay khi tuyén dung
va su6t nhirng nam dau tién.

¢ Thuc hién céac bi¢n phap khich 1¢, dong vién nhan vién hudng téi tu
tudng cot 101 cia cong ty.

¢ Co bién phap thuong phat nghiém minh va cu thé doi voi ai duy tri/vi
pham tu tudng cot 16i. Chap nhan va tao co hdi cho nhiing 16i 1am khong vi
pham tu tudng cot 16i, con nhitng ai pham 16i 1am anh huong dén tu tudng
cot 161 s& bi loai ra khoi cong ty ngay lap tirc.

¢  Tao co ché cho moi ngudi thyc sy tham gia vao cong ty (ca vé tai chinh
va thot gian).
¢ ve bé ngoai cia mot nha may, van phong cling phai thé hién sao cho

1am noi bat 1y twong va hinh mau cia t6 chirc.

¢ Liéntuc nhan manh bang 101 noi, bang van ban vé gia tri to chirc, vé
truyén thong, vé ¥ thirc tu hao ddi véi to chirc.
Gin gifr cai c6t 16i VA thuc day su phat trién

Bay gid ban c6 thé néu cau hoi: Liéu mot nén van hoa cong ty chit ché va
mang phong cach nghi thirc nhu vay c¢6 ham chira rai ro khong? C6 dan téi
su tri tr¢, loai bd nguoi ta khong? Co bop nghet 6c sang tao va tinh da dang
khong? C6 han ché thay d6i khong?

Cau tra 101 cua ching t61 1a c6, mot nén van hoa cong ty nhu vay co thé nguy



hiém va han ché, néu no khong giU dugc sy can bang theo hinh tugng am
duong. Nén van hoa von dugce sir dung dé gin gitr cai cot 161, phai duogc bd
sung bang mot tinh than thac day su tién bo dang ké. Trong mot cong ty
hang dau, hai yéu t6 nay ludn cung di voi nhau, “tay trong tay” moi yéu t6
déu lam ting cudng yéu t kia.

Nén vin hoa cong ty mang tinh nghi thirc cao s€ giup cong ty c6 kha nang
theo dudi cac BHAG, do nén vin hoa d6 tao ra y thic tu hao Ve cong ty, mot
cong ty hoan hao c6 thé thuc hién moi muc tiéu dé ra. Chinh nén van héa
mang tinh nghi thirc ctia IBM d3 gop phan quan trong trong viéc khién cong
ty quyét dinh dit cugce vao san pham IBM 360. Long tin cia Disney vao vai
tro dac biét cua cong

ty giup cong ty dua ra cac BHAG nhu Disneyland va trung tam EPCOT.
Tuwong tu nhu vdy, néu khong co tinh than hai 1ong vi cong viéc va theo dudi
nhitng gia tri cia ban than, Boeing da khong thé thanh cong trong cac du 4n
san xuat may bay 707, 747. Néu Sony khong co niém tin tuyét doi Vé vai tro
dédc bi€t cua ho trén thé gi6i, ho sé khong thé theo dudi nhitng quyét dinh
quan trong vé san pham nhu san pham ban dan hdi nhUng nam 1950. Merck
luén trung thanh voi tu tuong cot 161, khién cho nhan vién cong ty cam thay
ho thudc vé mét diéu gi do to 16n hon la mot t6 chirc kinh doanh thong
thudng, tir d6 ho méi c6 thé nd luc tot bac dé dwa cong ty ndy thanh mot
cong ty dugc pham hang dau thé gioi.

Hon nUa, cac ban can hiéu rang cong ty c6 thé c6 mot nén vin héa mang
tinh nghi thitc cao vé cac khia canh: stic sang tao, kha ning canh tranh, hay
su thay d6i. Tham chi d6i khi nén vin héa cong ty con c6 thé mang nhiing
nét ky di, nguoc doi 1a khac. Chang han nhu khi cac nha quan 1y cong ty
Wal-Mart huéng dan hang ngan nhan vién ho to: “W-A-L-M-A-R - T!
D6 1a gi? Wal-Mart! D¢ 14 gi? Wal- Mart! Ai 1 s6 mot? Khach hang!”263

Su chat ché va su da dang co thé cung ton tai trong nén vin héa cong ty. Mot
sO cong ty hang dau noi tiéng nhu 1a not lam viéc t6t nhat cho phu nU va
nhting nguoi thude dan toc thiéu s6. Vi du, cong ty Merck dugc nhiéu nguoi
biét t&i do nhitng chuong trinh tao diéu kién cong bang trong cong vi¢e gila
nguoi lao dong nam va nU. & Merck, su da dang 1a mdt phan clia su tién bo,
hé tro hUu hiéu cho gia tri c6t

161 cua cong ty. Du ban thudce chung toc, gidi tinh hay ngudn goc nao di nira,
ban van c6 thé thanh cong tai Merck, mién 1a ban tin vao céc gia tri cot 16i
cua cong ty!



KIEM SOAT VE Tu TUONG Ty CHU TRONG HOAT BONG

Mot vi du dién hinh cho viéc lya chon chit VA thay vi chit HOAC 1a khi mot
cong ty hang dau vira c6 thé kiém soat chat ché tu tuong, vira tao ra su tu
chu nhét dinh trong van hanh, tir d6 tao diéu kién cho nhing sang kién ca
nhan.

Trong cac chuong tiép theo, ban sé& thay cac cong ty ndy c6 xu hudng tap
trung hoa va c6 nhimg tu chi trong van hanh nhiéu hon cac cong ty so sanh,
mic du vin hoa cong ty cia ho mang tinh nghi thirc cao hon.264 Kiém soat
vé tu tuong co tac dung bao vé céi cot 16i trong khi d6 su tw quan trong qué
trinh lam viéc s€ co tac dung thuc déy su tién bd.

Gin gil
cai cot 16i

Kiém soat
tr tudng

Thic diy

sy tién bo

Céc ban hay nh¢ lai vi du vé cudn so tay chi gom mot trang danh cho nhan
vién cua cong ty Nordstrom & dau chuong ndy. Mot mit, cong ty dd gidi han
moi hanh vi ciia nhan vién sao cho phu hop véi ton chi va tu tuéng ctua
Nordstrom. Nhung mot mit khac, qua dé ta cling thay cong ty tao diéu kién
cho su ty do hanh dong ctia moi nhan vién. Trong chuyén thim Truong Kinh
doanh Stanford, khi duogc hoi vé cach xir 1y ctia mdt nhan vién néu nhu mot
khach hang yéu cau tra lai chiéc vay rd rang la da duoc sir dung r6i, Jim
Nordstrom tra 101:

T6i khong biét, that long 1a nhu thé. Nhung t6i tin rang mot vu viéc nhu vay
s€ duoc giai quyet sao cho khach hang cam thay ho dugc quan tam, tran
trong va phuc vu tot. Viéc co dong ¥ 14y lai chiéc vay d6 hay khéng phu
thudc vao ting truong hop cu thé, va ching to1 cho cac nhan vién ban hang
ctia minh quyén tu quyét rat 16n khi giai quyét mot van dé nhu v@y. Ching
t6i coi ho 13 nhitng nhan vién ban hang chuyén nghiép. Ho can nhimg hudng



dan co ban, chtt khong can nhitng quy tic chit ché va ti mi. & Nordstrom,
ban c6 thé lam bat ky di€u gi dé hoan thanh cong viéc, mién la ban luén song
va lam viéc theo nhiing gia tri va ti€u chuan co ban ctua cong ty.265

Nordstrom khién chiing t6i hén tuéng dén Hai quan MY - rat chat ché va ky
luat, khong cho phép ai khong tuén thu nhimng tu tuong cua cong ty. Nhung
mat khic, nhUng ai khong c6 nhiing sang kién ca nhan va ban nang kinh
doanh

s& van that bai tai cOng ty nay. ¢ cac cong ty hang dau nhu 3M, J&J, Merck,
HP va Wal-Mart, di€u tuong tu cling xay ra.

Nhiing két luan ndy c6 ¥ nghia thuc tién sau sac. Nhitng cong ty nao mudn
tao ra mot moi truong 1am viéc tu quan, phi tap trung trude hét phai co va
gin giU duoc mot tu tudng cbt 181, truyén tu tudng d6 cho tit ca moi ngudi
trong cong ty, loai bé ngay nhiing ai khong phu hop, dong thdi nang cao ¥
thirc trach nhiém va 1ong ty hao vé cong ty cho nhﬁ:ng thanh vién con lai. Co
thé n6i mét cach hinh anh: chon lya ding dién vién va giao dang vai dién,
sau d6 dé cho ho tu do ng tac trén san dién. No6i mot cach ngan gon, sy chat
ch€ mang tinh nghi thirc xung quanh mot tu tu:ong cot 161 & tao diéu kién
cho cong ty cho phép su tu do, cha dong d6i voi moi nhan vién trong viée
thur nghiém, diéu chinh, va trén hét 1a trong hanh dong cua ho.



CHUONG BAY: THU NHIEU
CACH VA GIU LAI NHUNG GI
PHU HQP

Theo tri tuong twong cua toi, khong nén coi [cac loai sinh vat co kha nang
thich nghi cao] la do tw nhién hay ban nang ma co, ma thuc sy phai coi do
la két qua ciia mdt quy ludt chung anh hu’ong dén su phdt trién ciia moi sinh
vat - do la sw dau tranh sinh ton chi ¢é nhitng lodi manh nhdt méi song sot,
nhitng lodi yéu nhat sé khéng ton tai nita.

CHARLES DARWIN - Nguén goc cac lodi, 1859266

Thyc sw ma noi, cong ty cua chung toi doi khi da tinh co phat trzen dwoc mot
s6 san pham méi. Nhueng xin nhé rang diéu dé chi c¢é thé xdy ra néu ban
luén luén chuyén dong.

RICHARD p. CARLTON,

Nguyén CEQO, 3M Corporation, 1950267

That bai la san phdm quan trong nhat ciia ching téi.
R. w. JOHNSON (con),

Nguyén CEQ, Johnson & Johnson, 1954265

Khi xem xét lich sir ctia cac cong ty hang dau, diéu giy 4n tuong manh cho
chung t61 1a vi¢c doi khi nhitng budc di, quyét dinh thanh cong nhat cta ho
lai khong duoc thuc hién do viéc 1ap ké hoach chién luoc chi tiét, ma lai do
viéc thir nghiém, ap dung pheép thir va sai, do co hdi va ngay ca do tinh co,
ngau nhién nita. Cac chién lugc kinh doanh xuat sac c6 thé chi la két qua cua
cac thir nghiém mang tinh co hoi hoic nhitng su kién ngau nhién (song c6
chu y tu trudce). Chung ta hady xem xét cac vi du ¢ J&J, Marriott va American
Express.

Budc chuyén d6i ngau nhién dén cac san pham hang tiéu dung & cong ty
Johnson & Johnson



Vao nam 1890, cong ty Johnson & Johnson - lic d6 con la mét nha cung cap
san pharn gac khur trung dung trong y té - nhan duoc mot 14 thu tir mot bac si
than phién rang mot s6 bénh nhan cam thay kho chiu trén da khi str dung
thach cao y té. Giam déc nghlen ctru cua cong ty luc do6 Fred Kilmer - trd 101
bang viéc cho gui t6i mot goi bot tan Italy co tac dung xoa diu, dung dé boi
1€n da. Sau d6 Ong ta tim cach thuyet phuc cong ty tir do vé sau ludn giri kém
mot gbi bot nay véi mot sd san pham nhat dinh. Piéu ngac

nhién la cac khach hang lai yéu cdu mua truc tiép chi loai bot xoa nay ma
thoi. Be’ dap Ufng nhu cu d6, cong ty tao ra san pham co tén 1a “Phan J&J
dung cho Tré em”, san pham nay sau d6 da trd thanh mot san pham noi tleng
trén toan cau. Theo nhitng tai liéu chinh thirc ctia cong ty thi “J&J dén véi
san phém phan tré em hoan toan ngau nhién”, & day, ta c6 thé thay r0: Mot
budc di rat nho be va khong duoc chu y luc dau cudi cung da bién thanh mot
thay doi mang tam chién lugc hudng to1 cac san pham tiéu dung - mot su
ngau nhién cu01 cung da tré thanh ngudn tao ra 44% thu nhéap cho cong ty -
nghia la c6 tam quan trong tuong duong voi cac san pham dugc pham va 'y
te.269

Sau nay, J&J con tinh ¢& xay dung dugc mot san pham ndi tiéng nUa. Nam
1920, mét nhan vién cong ty trén Earle Dickson sang ché ra san pham bang
c4 nhan lam bang mot miéng bing dung trong phiu thuit v6i cac miéng gac
nho va mot 16p bao dac biét bén ngoai gitip khong dinh chat vao da. Anh ta
tao ra san pham nay dé cho vo anh ta - nguol rat hay bj cat vao tay khi dung
dao Itc nau an. Khi cac nhan vién tiép thi dugc thong bao vé san pham méi
nay, ho quyet dinh thur tung no6 ra thi truong, va that bat ngo, sau mot khoi
dau cham chap va nhiing c6 gang cai tién hén tuc san pham nay (c6 tén 1a
Band-Aid), tr& thanh san pham ban chay nhat trong lich str cong ty! Nhirng
vi du trén mot lan nUa khang dinh nhiing chuyén bién chién luoc ma day
ngau nhién cua J&J hudng vé cac san pham tiéu ding.270

Budc di diy co hdi ctia Marriott huéng vé dich vu san bay

Nam 1937 - mudi nam sau khi mo quéy ban bia dau tién - J. Willard
Marriott d3 xay dung dugc mot hé thong chin nha hang, gom 200 nhan vién
lam viéc day nhiét tinh theo nhiing tiéu chuan cia cong ty vé phuc vu khach
hang. R3 rang 6ng ta dang c6 mot hé thdng van hanh tét. véi ké hoach ting
gap ddi s6 nha hang trong ba nam tdi, vién canh cong ty dang xan lan hon
bao gid hét. J. Willard va do1 ngti quan ly chac chan sé git hai duoc nhitng
thanh cong to 16n néu tiép tuc tip trung vao ké hoach nay.



Nhung phai giai quyét sao day voi tinh hudng phat trién mot cach bat thudng
tai cra hang Marriott s6 8? Toa lac gan san bay Hoover, Washlngton D.c,
ctra hang nay c¢6 mot doi ngii khach hang khac han voi nhitng noi khéc - d6
1a nhitng khach hang trén duong ra san bay, ho ding lai mua do an nhanh,
banh trai, nhét day cac thi xach, tai gidy dem theo. “Hiy thir nghi vé diéu
nay xem - Marriott ndi trong mot 1an dén thim ctra hang - khach hang dén
day mua do an dé an trén may bay!”271

“Mbi ngay khach hang loai nay lai t&i ddy dong hon” - vién quan 1y cira
hang trinh bay thém.

Cudn sach Marriott ctia Robert O'Brian ké lai: “Marriott d trAm ngam suy
nghi vé diéu ndy subt ca dém. Ngay hom sau, ong ta dén cong ty van tai san
bay Eastern Air Transport va ky mot thoa thuan kinh doanh, theo dé ctra
hang s6 8 s& giao cac hop dung cac suit an trra dong goi dén tin

duong bang san bay, viéc ché hang duogc thyc hién bing cac xe tai mau cam
vo1 logo cong ty va cac dong chir bén hong xe. Chi sau vai thang, dich vu
nay da phat trién dén hang American Airlines, phuc vu cho 22 chuyén bay
mot ngay. Marriott mau chong cur ra mot giam dbc phu trach mang kinh
doanh mdi nay, voi nhiém vy phat trién t6i da dich vu ¢ san bay Hoover, sau
do phat trlen sang cac san bay khac. Cudi cung, dich vu san bay, von co
nguon gdc tir mot co hoi khong hé duge mong doi, da tro thanh mot nganh
kinh doanh chinh & Marriott Corporation, phat trién vuon téi hon mot traim
san bay khac nhau.

L& ra, nhu thuong 1& Marriott da phai vat va trai qua nhitng cudc hop dai va
nhUng phan tich k§ ludng vé chién lugc trudc khi quyét dinh 1am mot diéu
gi d6. Trong truong hop nay, lugng khach hang bat thudng & cira hang sb 8
d3 dua ra cho dng ta mot cach thirc bién thé khac so véi nhimg dir kién vé
khach hang thong thuong. Cong ty da co thé bo qua diéu nay song ho da
khong lam nhu thé. Ho chon céach thir nghiém dé xem liéu “bién thé la” nay
c6 thé trd thanh mot “bién thé c6 ich” khong. Marriott di thuc hién mot bién
chuyen trong chlen luge cong ty bang mot hanh dong mau le dya trén mot
yéu tO may man khong duge ky vong trude do. Bude di nay néu nhin lai thi
that 1 sang sudt, song trong thuc té don gian diéu d6 chi la két qua ciia mot
thir nghiém day co hoi, tinh c& cho két qua tot.

Sy phat trién khong nam trong du tinh ctia American Express vao cac dich
vu tai chinh va du lich



Thanh 1ap nam 1850, luc ddu American Express 13 mot doanh nghiép kinh
doanh dich vu chuyén phat nhanh trong khu vuc (giong nhu cong ty United
Parcel Service). Nam 1882, cong ty thuc hién mot bude chuyén doi nho song
cudi cung da dan t6i mot thay doi to 16n vé chién lugc. Cong ty nhan thay
nhu cau cho dich vu vén chuyen tién mat c6 xu hudng giam do sy phat trién
ctia cac 1énh chuyén tién bang thu. Trude tinh hinh d6, American Express
lién tung ra dich vu chuyén tién cua riéng cong ty. va thé 1a san pham “lénh
chuyén tién nhanh” d3 thanh cong ngoai sttc mong doi - 11.959 1énh dugc
ban trong vong sau tuan 18 dau tién. Cong ty lap tirc chép lay co hoi nay va
bat dau trién khai viéc ban hang khong chi ¢ cac van phong ctia cong ty ma
con & cac nha ga, cira hang... va nhu vay da vo tinh bién thanh mot cong ty
cung cap dich vu tai chinh.272

Mot thap ky sau, vao nam 1892, chu tich American Express, J. c. Fargo,
trong mot chuyén di nghi 0 chau Au da gap kho khan trong vigc chiét khau
cac thu tin dung dé 1anh tién mit. van dé nay da tao co hdi cho cong ty tim
kiém mot thay d6i xa hon trong quy dao phat trién cta minh. Trong quyén
sach American Express 1850-1950, Alden Hatch d3 viét:

Khi tré vé, [Fargo] sai budc qua cac hanh lang toa nha 65 Broadway voi ve
suy tu hon thuong 1€. 6ng budc qua phong lam viéc cua minh, t&1 thang
phong cua

nhén vién Berry [Marcellus], ‘Berry - 6ng noi, bo qua 161 chao hoi, va di
thang vao van dé - Toi gap rat nhiéu rac rdi trong viée chuyén cac thu tin
dung thanh tién mat. Khi t6i & mot noi biét 1ap, xa x6i, chung chang khac gi
nhing to gidy 16n! Néu nhu chinh chu tich cia American Express cling gip
nhing ric rdi nhu vay, thi thir nghi xem mot khach hang binh thuong sé& con
phai gap ric r6i nhu thé ndo nita. can phai lam mot diéu gi d6°.273

Va Berry di 1am mot “diéu gi do” that. Ong dua ra mot giai phap tinh té,

theo do khach hang duoc yéu cau ky tén khi mua va tiép ky khi duoc tra tién,
san pham nay sau nay noi tleng trén toan thé gidi véi tén goi “Séc du lich
American Express”. Co ché thanh toan cua séc du lich thAm chi con dem lai
cho cong ty mot mdi loi ngoai du doan nUa, do 1a do cac sec bi mat va bi tré
han, cong ty co thé ban duoc nhiéu séc hon 1a séc ho phai chi tra moi thang,
két qua la c6 lugng tién mat doi ra. Theo Jon Friedman va John Meehan,
trong cuén Nha cua thé thi:

Mot cach hoan toan khong ¢6 chu ¥, chinh Amex di phat minh ra “tién noi’
(xay ra trong khoang thot gian cham thanh toan). Khoan tién nay lac dau chi



la 750 @6 la, sau d6 da 1én td1 4 ty d6 la vao nam 1990, derp lai thu nhap 200
tri¢u dola. Cong ty da vo tinh ma thuc su tao ra mot loai tién t€ mo61.274

V&1 khéi dau chi 1a mét budce tién de dat, tim kiém co hoi, cudi cung séc du
lich da dan American Express tién vao thi

truong cac dich vu tai chinh, mét linh vyc ma cong ty khong hé c6 ¥ dinh va
ké hoach thuc hién.

San pham séc du lich cling gop phan vé tinh dua cong ty trd thanh mot cong
ty dich vu du lich. Thyc te ‘ma noi, Chu tich J. c. Fargo déa dua ra mot tuyén
b 16 rang, khong up mo rang American Express s€ khong tham gia kinh
doanh van chuyén, du lich: “Chung t61 muon xac dinh rd rang vao bat ky luc
nao, & bat ky dau, du bang bat ctt phuong tién gi, cong ty ndy ciing khong
phai va khong c6 y dinh tham gia vao, tré thanh mdt cong ty du lich (dich vu
van chuyén)” [chiing t6i nhan manh].275

Du Fargo tuyén b6 nhu vay, nhung thyc chat diéu ma Amex 1am lai hoan
toan khac. Cong ty luén hanh dong theo mot khuén mau, d6 1a giai quyét
nhiing van dé cta khach hang va nhanh chong tan dung moi co hoi, diéu nay
duoc huéng dan chinh béi tu tudng cot 16i vé phuc vu khach hang. Khuén
mﬁu trén rd rang 1a khong thé bi gat qua mot cach dé dang, du chinh CEO
mudn ciing vay. Chi it lau sau khi mé van phong séc du lich dau tién tai chau
Au & Paris nim 1895, mot nhan vién tén 1a William Dalliba da bat dau mo
rong hoat dong cta cong ty nham dap tng cac nhu cau ngdy cang ting ciia
du khach M¥: ho ludn phai chen chuc trong van phong cong ty ¢ Paris dé doi
séc du lich, thye hién cac dich vu buu chinh, lich di lai, vé van chuyén, tu
van, v.v... Tat nhién, khi m& rong cac hoat dong theo hudng trén, thoat tién
Dalliba rat than trong va kin dao dé tranh con thinh nd c6 thé xay ra tir J. c.
Fargo. Dalliba ¢t tién hanh tirng budc, tung budc, trudc hét thir mé mot vai

quay

ban vé chd nam trén tau thity, v4i thanh cong d6, ong thuyét phuc cong ty
mo mot “phong du lich” va bt dau ban vé tau lira, cic tour du lich tron g61
va nhiéu dich vu van chuyén khac.276 Pén 1912, American Express da
“thyc sy trd thanh mot to chitc van chuyén 16n manh, du cong ty van khong
thira nhan diéu ndy [ching t6i nhidn manh]”277. Pau nhitng nam 1920,
nhirng thtr nghi¢ém cua Dalliba da bién cac dich vu hén quan dén du lich van
chuyén tré thanh mang kinh doanh quan trong thtr hai clia cong ty, sau cac
dich vu tai chinh.



Nhu vay, sau mdt loat budc di ma da phén la co hoi va néi chung khong
thudc vao mot ké hoach chung nio ca, American Express da phat trién theo
mot hudng hoan toan khac biét véi quan niém ctia nha sang 1ap ban dau (mot
cong ty chuyén phat nhanh).

CONG TY NHU CAC LOAI SINH VAT TRONG QUA TRINH TIEN
HOA

Chiing t6i di tim duoc nhitng két ludn gi tir cac trudng hop cta J&J, Marriott
va American Express? C6 thé dé dang bo qua va coi d6 chi 1a nhitng hién
tuwong ngau nhién, song van dé lai 1a & chd d6 khong phai 1a nhirng trudng
hop duy nhat. Bill Hewlett néi v6i chung toi rang cﬁng ty HP “chua bao gio
1ap ké hoach cho quang thoi gian trén hai hodc ba nam” trong giai doan cyc
ky quan trong thap nién 1960.278 Tham chi khi quyet dinh tham gia vao thi
truong may vi tinh (mot quyét dinh thay doi mang tam chién luoc) cong

ty ciing khong hé theo mét ké hoach 16n ndo c6 san. Nguoc lai 13 khac: nim
1965, HP thiét ké chiéc may vi tinh dau tién ctia cong ty chi don gian 1a bo
sung thém sirc manh cho ddy chuyén san pham cong cu clia cong ty.279 Hay
nghe cyu CEO John Young giai thich:

Luc dau d6 chi ma mot san pham phy. Tham chi chung to1 khong goi do la
mot may vi tinh ma chi goi 1a ‘may diéu khién cong cy’. Mac du biét may vi
tinh s& vo cung quan trong trong tuwong lai, chiing tdi vin mudn gitt danh
tiéng ctia cong ty nhur 12 mot cong ty cong cy, chir khong phai 13 mot cong ty
vi tinh.280

Tuong tu, Motorola thoat ti€n budc vao linh vuc hang dién tir cong nghé cao
(ban dan, chit ban dan, vi mach) chi don thuan nhu 1a hé qua tu nhién cua
phong thi nghi€ém Phoenix (phong thi nghiém nay thanh 1ap nam 1949 voi
muc dich nghién ctru phat trién mot sb vat liéu dién tur dung cho tivi va
radio).281 Chi sau nay, vao nam 1955, Motorola méi co y thirc lya chon
chién lugc chuyén sang kinh doanh hang dién tir - va lic d6 ciing chi don
gian la do cong ty s€ khong du kinh phi xay dyng mét nha may cao cap néu
khong chap nhan ban mot s6 san pham mai nghién ctru duoc ra thi trudng.

Céc van dé tuong tu ciing ¢ thé duoc tim théy O Cltlcorp, Philip Morris,

GE, Sony va nhleu cong ty khac. Xin ding hiéu sai y chung to1 ¢ day. Chung
t6i khong néi rang céac cong ty trén khong bao gio 1ap ké hoach. Chung toi
chi ngac nhién khi thay rang rat nhiéu quyét dinh, budc di



quan trong cua cac cong ty hang dau la do két qua cta nhitng qua trinh khac,
khong phai 1a do trong qua trinh 18p ké hoach. Va day ciing khong han la
may man ngau nhién.

Nhitng vi du hap dan néi trén di dua ching t6i dén két luan vé mot su tién
bd & mirc d6 cao hon ctia cac céng ty hang dau so véi nhitng cong ty so
sanh: d6 14 su phat trién mang tinh chat tién hoa. Chung toi str dung tir “tién
hoa” dé mo ta qua trinh phat trién nay boi no rat giéng qua trinh cac loai sinh
vat tién hoa bang cach thich nghi voi mdi trudng tu nhién bén ngoai. Qua
trinh phat trién tién hoa c6 hai khac biét chinh khi so sanh véi qua trinh phat
trién dya vao cac BHAG. Mot 1a, BHAG ludn 16 rang, khong up mo (“ching
ta s€ leo 1én ngon nui kia”) trong khi qua trinh tién hoa c6 vé mo hd (“bang
cach thir nhiéu phuong phap khac nhau, ching ta chac chan s& chon duogc
cach thich hop, chi ¢ diéu ta khong biét trudc s& tén bao nhiéu thoi gian ma

h6i”). Hai 1a, BHAG bao gom nhiing budc nhay 16n, khong hén tyc, con qua
trmh phat trién tlen hoa thuong bat dau bang nhitng budc di dan dan, nhu’ng
bién chuyen tir ton, viéc nam bat va khai thac nhiing co hdi, sau d6 moi
chuyén thanh nhiing thay d6i 16n vé chién luoc, thuong 1a khong hé dugc
dinh trudc.

Qua trinh phat trién tién hoa 1a mot qua trinh phat trién khong theo ké hoach.
Néu nhin cac loai sinh vat trong thé gioi tu nhién qua lang kinh cua ké hoach
chién luoc, chung ta s& dé dang di t6i két ludn rang chung 1a két qua cua
nhirng ké hoach hoan hao: ching thich nghi véi méi trudng, chiing han phai
duoc tao ra trong mot ké hoach tuyét voi

nhéat. Nhung néu nhin tur quan diém cua sinh vat hoc hién dai thi két luan trén
hoan toan sai lam. T sau phat hién cua Darwin, cac nha sinh vat hiéu ra
réng cac loai sinh vt tién hoa chir khong phai duoc tao ra theo mot cach
dinh san. Khong chi ¢ vy, cach thirc sinh vt tién hoa c6 nhiéu nét twong
dong v4i cach ma céc cong ty hang dau thich nghi véi méi truong!

Hoc thuyét tién hoa ctia Darwin ap dung & cac cong ty hang dau

Phan cbt 18i cua hoc thuyét tién hoa ctia Darwin 1a viéc cho rang cac loai
sinh vat tién hoa thong qua mét qua trinh cua cac bién thé ngau nhién (bién
chuyén gen ngau nhién) va chon loc ti nhién. Khi méi truong thay doi,
nhUng bién thé gen nao phu hop nhat voi moi truong s& ¢ xu huong duge
‘Twa chon” (c6 nghia 1a nhUng bién thé nao thich nghi cao nhat s& song sot,
nhUng bién thé c6 kha ning thich nghi kém s& khong ton tai dugc). Céc bién
thé duoc lya chon (t6n tai) nhu thé sé& chiém da s vé gen va loai sinh vat s¢



phat trién theo hudng cac bién thé d6. Darwin noi: “Céc loai sinh vat sinh soi
ndy no, bién d6i, nhUng con manh nhat song s6t va nhUng con yéu nhat chét
di”.

Gid chiing ta hiy coi Amex nhu 1a mot loai sinh vat. Pau thé ky XX, Amex
cam thay san pham kinh doanh chuyén phat nhanh truyén thong cua cong ty
gip kho khan, vi tri doc quyén cua cong ty bi cac co quan Chinh phu de doa
va vao nim 1913, Buu dién Hoa Ky di trd thanh mot dbi

thu canh tranh dang ké. Loi nhudn cta cong ty giam 50%. Pén 1918, Chinh
phu qudc hitu hoa toan bo cac cong ty chuyen phat nhanh, gay ra mot thay
d6i vo cung to 16n trong nganh nay. Pa s6 cac cong ty cing nganh déu cham
dat hoat dong do nguyén nhan trén. Song nhitng thir nghi€ém ¢ cac linh vuc
dich vu van chuyén va tai chinh (s& néi rd hon & phan sau) da khién
American Express (du khong dinh trudce) tro thanh mot bién thé thich hop
hon v6i méi truong méi. “Bién thé” nay da dugc lya chon, va cong ty da tién
héa, vuot qua con dudng kinh doanh truyén thong ban dau nay da 161 thoi,
huéng toi su thinh vugng va phon vinh cua tuong lai.

Chung t6i mé ta qué trinh tién héa bang tén goi “phan nhanh va tia canh”. Y
tuong & day rat don gian: Néu ban thém du nhanh cho ciy (cac bién thé, bién
dang) va thuc hién tbt viéc tia canh hong (chon loc), thi ban s€ c6 mdt cai
cdy voi cac canh khoe khoan, c6 thé phat trién manh mé trong mot moi
truong ludn ludn thay doi.

Ngay nay, cong ty Johnson & Johnson van hén tuc c6 ¥ thirc khuyén khich
phuong phap “phén nhanh va tia canh” noi trén. Cong ty luon thir nghiém rat
nhiéu phuong phap moi, gitr lai nhiing gi thich hop va loai bo ngay nhiing
thir nghiém that bai. Piéu nay duoc thuc hién thong qua mot moi truong lam
viéc phi tap trung hda, noi d6 ca nhan duoc khuyén khich dua ra sang kién
va thir nghiém nhiing ¥ tudng méi mé. Cung lac do, cong ty dé ra nhiing tiéu
chuan chon loc rat khat khe: chi nhimng thir nghiém nao chtng to

dem lai lgi nhuén va phu hop véi tu tudng ¢t 161 cua J&J méi ¢6 thé duoc
tiép tuc dua vao kinh doanh ma thoi.

Véi cham ngon “That bai la san pham 16n nhét cua chang t6i”, R. w.
Johnson (con), hiéu & rang cong ty ludn coi cac thu nghiém that bai la mot
phan cua qua trinh phat trlen tién hoa. Va thuc té 1a cong ty da co rat nhiéu
that bai trong lich sir, bao gdbm tir viéc nhay vao san xuat san pham chét kich
thich cola (1am tir rugu sherry va chiét xuét hat cola), dén nhimg khuoén mau



cho tré em. Ngay gan day, ho ciing gip hang loat that bai ddi v4i cac san
pham van tim, dung cu loc than, may giém dau ibuprofen. Nhiing that bai
nay la cai gia phai tra cho vi€c tao ra mot “cay” khoe manh, trong bbi canh
ctia mot tu tuong cot 16i cla cong ty. Ngay ca khi gap nhiing that bai nhu
thé, cong ty cling chua bao gio bi thua 16 trong subt lich str 107 nam qua.
Thanh cdng ve tai chinh cua J&J dé khién cho ngudi ngoai nghi rang day la
mot thién tai vé chién lugce. Nhung trong thue té, lich st cua J&J day nhing
bién ¢ bat ngd, nhitng phép thir va sai, nhitng that bai dinh ky. Nhu CEO
Ralph Tarsen d3 tom tat vao ndm 1992 “Tang trudng 14 mot canh bac 1on”.

Tuong tu nhu vy, thanh cong mang tinh hién twong cua Wal-Mart vao
nhitng nam 1970, 1980 c6 thé dugc hiéu bang quan diém tién hoa hon 1la mot
quan diém vé sang tao. Thyc tinh ma noi, cac thanh vién Wal-Mart déu cam
thay d6i chut budn cuoi trudc cach giai thich vé thanh cong cua cong ty
(cach giai thich nay thuong dugc day trong cac sach giao khoa vé kinh té vi
mo va cac khoa MBA vé ké hoach chién lugc). Jim Walton néi cu thé hon:

Chiing t6i déu cuoi khay nhitng tac gia coi cha téi [Sam Walton] 13 mot nha
chién luogc dai tai, co thé xay dung nhing ké hoach phirc tap bang truc giac
va tu minh thyc hién chinh x4c nhitng ké hoach d6. Khong dung nhu vay.
Cha t61 thanh cong dya trén nhing thay d6i, va chang c6 quyét dinh kinh
doanh nao cua 6ng 1a ky bi, than bi ca.

C6 thé néi rang cac cong cu duoc day trong hau hét cac khoa hoc vé chién
lugc cong ty déu khong thé giai thich duogc tai sao mot cong ty c6 duoc loi
thé canh tranh vé chién lugc, chéng han tai sao Wal-Mart c6 dugc mot hé
thong xuét sic hang dau nhu vay. Hé thng Wal-Mart dugc hinh thanh
khong phai do nhiing ké hoach chién lugc tao ra boi nhitng thién tai kinh té,
ma chu yeu la do qua trinh tién hoa cua blen dang va chon loc. “Da dang
héa, tao ra cac bién thé, va thir nghiém tdt nhat s& ton tai, nhirng thir nghi¢m
that bai s& bj dao thai”.282 D6 chinh 1a “thdi quen” ctia cong ty ké tir khi né
dugc Sam Walton thanh 13p vao nam 1945. Wal-Mart trong c6 vé nhu da cé
tam nhin xa, tién tri moi viéc trong kinh doanh, ciing nhu cac loai sinh vat
duong nhu da dugce tao ra mot cach hoan hao nhat. Mot nha quan ly 6 Wal-
Mart noi: “Chung t61 song theo phuong cham ‘Lam, thir va sira néu sai’. Ban
hay thir, néu t6t thi gitr lai. Néu khong tot, hay diéu chinh lai hodc thir cach
khéc”.283

Chang han, nhitng nhan vién chao don khach tai Wal- Mart khong hé 1a san
pham cua mot ké hoach hoac chién lugc nao. Thuc ra cau chuyén nhu sau:
mot vién quan ly ctra hang & Crowley, Louisiana gap kha nhi€u rac r61 voi



bon dn trom vit trong cira hang. Ong ta bén thtr ap dung mot cach, d6 1a sap
xép sao cho mot nhan vién dung tudi, than thién dimg & ngay cira chinh dé
chao dén khach khi ho budc vao va di ra khoi cira hang. Nguoi ndy sé khién
nhirng khach hang lwong thién cam thay hai 10ng bang nhiing cau chio nhu
“Xin chao! Quy khach c6 khoe khong a? Xin vui long phuc vu 6ng/ba tai
ctira hang ching to1. Néu c6 van dé gi, xin cho toi biét”, va cung lic do, dng
ta cung ngam giri mot “thong diép” dén cho bon dn trom vat rang s€ co
nguoi theo ddi, quan sat chung & cira ra vao. Chang c6 ai & Wal-Mart - ngay
ca Sam Walton - ¢6 ¥ tudong nay trude d6. Thé ma thir nghiém d6 da to ra rat
hiéu qua, cudi cing trd thanh mot tip quan quy dinh trén toan cong ty va tao
ra mot loi thé canh tranh cho Wal-Mart.

Khi xem xét Wal-Mart, dén ddy chiing ta c6 thé trich lai doan vin cta
Darwin (da trich dan dau chuong nay) va1 mot so thay do61 nhu sau:

Khong nén xem céc cong ty hang dau, c6 kha ning thich tmg cao don thuan
chi 1a két qua cua tam nhin xa va viée lap ké hoach vé chién luwoc, ma da s
d6 1a két qua ctia mot qua trinh cin ban: thyc hién nhiéu thtr nghiém, nam
bat co hoi, giU lai nhUng thir nghiém thanh cong (mlen l1a phu hop voi tu
tuong cbt 181), stra chUa hodc loai bd nhUng cai that bai hodc khong phu

hop.

Tat nhién, néi chung phai rat can trong khi 1am mot phép lién twong, so sanh
giUa sinh vat hoc va kinh doanh.

Chiing t61 cting khong cho rang moi sy thich nghi va phat trién & cac cong ty
hang dau co ngudn goc tu qua trinh tién hoa khong c6 dinh huong. Sé la
khong chinh x4c néu nhin cac t6 chirc kinh doanh bang con mat nhu khi nhin
cac loai sinh vat!

Trude hét, khac véi moi loai sinh vat, cong ty c6 kha nang dat ra myc tiéu va
ké hoach. Cac cong ty hang dau déu dua ra muc tiéu va ké hoach, ngay ca
Wal-Mart, ludn dong thoi theo dudi ca cac BHAG va qua trinh phat trién
mang tinh chat tién hoa (thir va sai) trong sudt lich st cia minh. C6 thé noi
mot cach hinh anh: Cong ty su dung BHAG dé xac dinh rd ngon nui ndo can
leo, va dung su tién hoa dé suy nghi ra con dudng 1én t6i dinh nai d6. Jack
Welch (CEO cua GE) da tom tat ban chat nghich ly, két hop muc tiéu va tién
hoa, thanh mét y tuong quan tri mang tén goi “co hdi mot cach co ké hoach,
tinh toan”, dugc trinh bay trong cudn sach Hay kiém soét s6 phan cua ban,
néu khong mudn ngudi khac 1am diéu d6 cua Tichy va Sherman nhu sau:



Thay vi diéu hanh doanh nghiép theo mot ké hoach chién luoc chi tiét,
Welch chon cach chi xac 1ap mot s it cac muc tiéu co ban, to 16n nhat ma
théi. Sau d6, theo mot co ché phi thé thirc, nhan vién duge tu do ndm bt bt
¢t co hdi nao dé dat dwoc muc tiéu dé ra. Chu nghia co héi c6 tinh toan da
hién hién trong dau 6 ong ta sau khi 6ng ta doc tac pham ctia Johannes Von
Moltke (mét tudng Pho hoi thé ky XIX, chiu anh huong cua ly thuyet gia
quan sy Karl Von Clausewitz), trong do tac gia ly luan rang cac ké hoach chi
tiét

thudng that bai do hoan canh ludn ludn bién d6i khong nging.284

Mit khac, qua trinh hinh thanh céc bién thé va thuc hién cac lya chon dién ra
trong cac to chirc clia con ngudi khac xa véi qué trinh ma Darwin nghién
ctru trong thé gidi tu nhién. Qua trinh chon loc ma Darwin nghién ctu 1 qua
trinh chon loc tuy nhién, mang tinh vo thirc, theo d6 nhitng bién thé phu hop
nhat v4i moi truong sé song sot, nhitng bién thé yéu sé& bi diét vong. Noi
cach khac, cac loai trong thé gidi tu nhién khong c6 ¥ thirc chon lya bién thé
phu hop, viéc chon lya 1a do mo1 trudng thuc hién. Trong khi do, cac t6 chic
cua con nguoi co thé tu thuc hién cac chon lwa mot cach co ¥ thirc. Hon nUa,
tién hoa trong thé gi6i tu nhién khong c6 muc dich, tu tudng nao ngoai muyc
dich sinh ton thuan tay. Con & cac cong ty hang dau, nguoc lai, thic day qua
trinh tién hoa hudng t6i mot muc dich cu thé nam trong khudn khé cua gia
trj cot 161 - mot qua trinh ma chung toi goi 12 tién hoa c6 muc dich.

Tat nhién, moi cong ty déu tién hoa & mirc do nao do. Piéu nay xay ra du
chung ta c6 thuc day hay khong di chang nUa. Thé gisi nay day ray nhiing
su kién, nhiing co hdi anh huong dén quy dao cua doi song, dleu nay xay ra
v6i ca nhan, to chirc va ca hé thong kinh té. Nhung van de mau chot & day 1a
cac cong ty hang dau c6 kha ning ché ngy va khai thac tbi da suc manh cua
qua trinh tién héa. Diéu d6 dua chung t6i dén két luan chu yéu ctia chuong
nay nhu sau:

Néu duoc hiéu 16 va diéu chinh mot cach c6 ¥ thic, qua trinh tién hoa c6 thé
tré thanh mot phuong cach hitu hi¢u dé thic day su tién bg. Va do chinh la
di€u cac cac cong ty hang dau lam tot hon so vdi cac cong ty so sanh.

Tat nhién, “tién hoa c6 muc dich” khong phai 1a cach thirc duy nhat mot
cong ty hang dau dung dé thuc day su phat trién, cling nhu khong phai moi
cong ty déu ap dung rong rai cach thirc ndy. vai céng ty nhu Boeing, IBM va
Disney c¢6 khuynh hudng dua nhiéu hon vao cac BHAG (ndi chung thi that
kho ma 1am ra mot chiéc Boeing 747 néu chi dwa vao phuong phap “tién



hoa” thong thudng!). Mot s cong ty khac nhu Merck, Nordstrom, va Philip
Morris lai dua vao viéc tu hoan thién lién tuc, nhu s€ dugc trinh bay trong
chuong sau. Tuy nhién, c6 thé tong két rang cic cong ty hang dau tan dung
t6t hon tac dung ctia qua trinh tién hoa, & 15/18 cdp so sanh (xem bang A.7
trong Phu luc 3).

3M: “CHIEC MAY BIEN BOI TU MINNESOTA” VA CACH THUC
DANH BAI NORTON

Khi phong van Bill Hewlett cia HP, chiing t6i hoi xem ¢ cong ty nio ma
ong that sy ngudng mo va coi d6 1a mot hinh mau hay khong. Hewlett tra 10i
khong chut do du: “D6 1a 3M (tén chinh thirc 14 Minnesota Mining and
Manufacturing Company)! Khong con nghi ngo gi nUa. Ban s€ khong bao
gio biét dugc san pham tiép theo, budc di ké tlep cua ho. Va that su chinh ho
cung khong biét diéu d6! Nhung du khong thé du doan trudc mot cach chac
chan

cong ty s€ lam gi, ban Van biét rang ho sé& tiép tuc thanh cong”. Ching toi
dong y voi Hewlett, va néu nhu phai dit cuge vao thanh cong va kha nang
thich img vi mot cong ty trong vong nim muoi dén mot trim nam toi, thi
su Iua chon cua chung t61 s€ 1a 3M.

Piéu hai hudc 1a & chd 3M di khai nghiép véi nhitng that bai 16n. BI giang
mot don chi tir khi ¥ tuéng kinh doanh ban déu (khai thac mo corrundum)
that bai (xem Phu luc 2), cong ty luc do da mat hang thang tro1 tim kiém mot
huong kinh doanh mai, bat ky huéng ndo, mién 1a dé cong ty ton tai. Theo
Virgina Tuck trong cudn sach Nhan hiéu Tartan - ciu chuyén vé 3M\

Trong thang 11 lanh gia nam 1904, Ho1 dong quan tri cua cong ty gap mat
moi tuan dé tim kiém giai phap. Cac nha sang 1ap quyét dinh s€ khong tir bo
cudc choi, va rat _may la cac nhén vién ciing c¢6 cung quyét tim va quan diém
d6. Moi ngudi déu san sang hy sinh diéu gi 46 (chang han lam khong cong
trong mot thoi gian nhat dinh) dé giU cho cong ty c6 thé ton tai.

Cuél cung, Hoi dong quan tri dong ¥ véi dé nghi cia mot nha dau tu trong s6
ho rang 3M nén tir bo hudng kinh doanh vé khai thac mo, chuyen sang san
xuat gidy nham va may xay (ho con co thé lam gi hon thé doi véi mot déng
da mat vo dung, chat lugng thap 14y ra tir viéc khai thac mo vira qua?), va thé
la do tinh canh tuyét vong hon 1a do ké hoach, 3M tir bo viéc khai thac mo,
chuyén sang san xuat cac chat dung dé mai va danh bong mait phang.



William McKnight xuat hién

Tu 1907-1914, cong ty vat 1on vo1 hang loat van dé nhu chat luong, lo1
nhuan, hang t6n kho va dong tién mit. Nhung dudi sy 1anh dao tham lang
nhung cuong quyet cua William McKnight (nguyen 12 mot nhan vién ké toan
1én 1am giam dbc ban hang), cong ty bat dau cai tién va thir nghiém cac san
pham ctia minh.

Nam 1914, cong ty b6 nhiém McKnight, luc d6 méi ngoai 20 tudi, 1én 1am
Tong giam dbc. Ta mot nha lanh dao theo phong cach “tao dong hd” bam
sinh, McKnight mau chong lap ra phong thi nghiém dau tién ctia cong ty véi
500 d6 la dau tu ban dau va mot phong nho trong goc (5x11 feet). Sau nhiéu
thang thi nghiém vo1 cac khoang vat nhan tao, 3M tung ra san pham méi va
thanh cong: chat danh bong “3-M-Ite” - san pham dau tién tao loi nhuén cho
cong ty va van tiép tuc ¢6 mit trong danh muc hang hoa cua cong ty sudt 75
nam sau do.

Véi vé ngoai rut ré, mém mong nhung McKnight 1a mot ngudi ¢ long ham
hiéu biét va quan tAm vo bd bén. dng thuong lam viée lién tuc 7 ngay/tuan vi
su nghiép ctia 3M, ludn tim kiém céc co héi méi cho cong ty. vi dy, vao
thang 1-1920 6ng ta nhan dugc mot burc thu ¢6 ndé1 dung nhu sau:

Xin hay gui tat ca cac mau da mat thudc moi kich c& ma cong ty da su chmg
de san xuat gidy nham dén: Francis G. Okie, nha san xuat muc in, bot dong,
muc vang, Philadelphia.285

3M khong phai la mdt cong ty ban cac nguyén vat li¢u tho, do d6 day khong
hé 1a mot giao dich cong ty phai quan tam. Tuy nhién, bi tinh to mo khéu ggi
va do ludn tim kiém nhimg ¥ tu’ong moi cho viéc phat trién cong ty,
McKnight dit ra mot cau hoi don gian: “Tai sao 6ng Okie lai can nhitng mau
nay?”

Va chinh vi thé, 3M d3 ngau nhién c6 dugc mdt trong nhUng san pham quan
trong nhat cua ho, boi Okie vira phat minh ra mot loai gidy nham khong
thAm nudc, rat hUu dung cho cic nha san Xuat xe hoi va cac tiém son lai
khap thé gidi. (Xin m& ngodc: Okie di xin mau tir rat nhiéu nha san xuat
gidy nham, song chi ¢6 3M chiu quan tdm hoi xem ly do tai sao ong ta lai
yéu cau nhu the!). 3M mau chéng dang ky quyén s¢ hUu cong nghé va bat
dau ban gidy nham nhan hiéu Wetodry.

Nhung d6 khong phai la tét ca nhirng diéu cong ty dat dugc, san pham
Wetodry khong phai 1a phan quan trong nhat cua thuong vu nay. McKnight -



mot ngudi “tao déng hd” va ludn quan tdm dén viéc xay dung to chirc -
khong chi ky mdt hop df)ng v6i Okie va cam on ong ta. Khong, con hon thé,
McKnight thué Okie vé lam cho 3M. Okie dong cira hang ¢ Phlladelphla
chuyen dén St. Paul va tr¢ thanh mot thanh vién nong cot trong viéc phat
trién cac phat minh & cong ty cho dén khi 6ng ta vé huu 19 nam sau do.

“PHAN NHANH VA TIA CANH” O 3M

Nhing ngay dau vo van kho khan, gafm nhu d3 sup d6 ctia 3M c6 mét anh
huéng rat manh 1én McKnight. vi the,

ong ta mudn cong ty c6 su linh hoat v&i nhitng “bién thé” dé tu bao vé minh:

Luc dau tat ca trimg cla chung t6i déu dé trong mot gio... [y no1 viée khai
thac mo that bai]... voi viée da dang hoa san pham mot cudc canh tranh
thuong mai s€ khong c6 kha nang lam pha san tt ca moi tht, it nhat 1a mot
phan kinh doanh cta chung t6i van tiép tuc c6 16i.286

Nhung, nhu truong hop tuyén dung cua Okie da cho thiy: McKnight hoan
toan khong muon vi¢e phat trlen cua cong ty chi phu thugc vao mot minh
ong ta. Ong mudn tao ra mot to chirc c6 kha nang tu than bién doi, luon tién
v€ phia trudc voi cac sang kién va su phan dau cua moi nhan vién. Phuong
phap ctuia McKnight c6 thé duoc tom gon trong nhling cau sau, nhirng cau
ma nhitng nguoi 1am viée ¢ 3M thudng xuyén nhic di nhic lai trong sudt
lich str cOng ty:

“Hay luon lang nghe ¥ kién ban dau cua bat ky ai, du cho y kién dé c6 ky di
dén dau di nUa.”

“Hay khuyén khich, dong vién, dirng xoi moi, phé phan vun vat. Hiy dé moi
nguoi theo dudi cac y tuong cua chinh ho™.

“Tuyén dung cac nhan vién tot va dé cho ho yén (dé cho ho ¢6 tu do trong
hoat dong)”.

“Néu ban dua ra nhitng rao can cho nhan vién, ban s€ dugc mot dan curu.
Hay dé cho nhan vién c6 su tu chu can thiét”.

“Khuyén khich céc thir nghiém”.

“Hay thtr - va hay tht nhanh”.



McKnight hiéu 16 rang viéc khuyén khich cc y tuong va sang kién ca nhan
s€ tao di€u kién cho qua trinh phat trién tién hoa - d6 1a cac bién thé khong
dinh hudng. Nhung ong ta cling bi€t rang khong phai moi bién thé déu thanh
cong:

Li 1am c6 thé xay ra [néu cho phep va khuyén khich nhan vién hoat dong
mot cach ty chu]. Song, v€ dai han, nhiing 16i @6 s€ khong nghiém trong
bang nhiing 16i ma bd phan quan ly s&€ mac phai néu ho doc doan va mudn ra
1énh cu thé cho nhan vién vé cach thuc hoan thanh cong viéc. Phuong phap
quan tri nhu the s€ glet chét moi sang klen ma chiing ta rat can nhiing ngudi
cO sang kién néu mudn cong ty phat trién.287

Trong thuc té, co gang dau tién cua cong ty trong vi¢c thay d6i san pham
giay nham - quyet dinh lao vao kinh doanh chat ¢anh bong xe hoi nim 1924
d3 1a mot 161 1am phai tra gia dat, khién cudi cing cong ty phai huy bo du an
nay.

Tuy nhién, bién thé thir hai lai thanh cong vang ddi. Lam vi¢c trong mot moi
truong luén chap nhan va doi hoi nhitng thir nghiém, mot nhan vién tré cta
3M tén 1a Dick Drew dén tham mot ctra hang son tu dong cua khach hang,
tinh c& nghe thay mot tiéng hét gian du trong phong, vao thoi gian nay viée
tur dong son hai tdng mau da kha pho bién, tuy nhién cac loai hd va bang
dinh dung dé tach hai mau

khong ket hop dugc tOt thanh ra d¢ lai nhiing vét loang 10 xau xi va nhing
duong nét gap ghénh.

“Liéu c6 ai d6 giai quyét vu nay gitp t6i dugc khong?” - mot thg son chan
nan va gian du hét 1én.

“C6 thé chtr - vi khach tir 3M tra 15i - toi ddnh cudc rang chung toi co thé
nghién ctru va san xuat ra loai bang dinh dung trong khi son véi chat luong

29

cao .

Lic nay 3M chéng cO san phém nao nhu vay ca. Nhung, nhu mot nhan vién
3M “chinh hiéu”, anh ta da phat minh ra mot san pham méi: bang dinh dung
trong khi son cua 3M. Trudc mot co hoi tiém an duéi dang mQt van dé, 3M
d3 tan dung va c6 mot budc chuyén hudng trong san xuat. Nam nam sau, dap
g yéu cau cua mot khach hang tim mua bang keo goi hang chbéng tham
nudc, Drew tiép tuc ap dung cong ngh¢ san Xuat bang dinh dung khi son va
phat minh ra mot san pham mdi, sau d6 noi tiéng toan thé gidi: bing



cellophane Scotch.

Bang Scotch nay hoan toan khong dugc lap ké hoach tir trude. Vao nam
1920, chang c6 ai & cong ty 3M nghi rang cong ty s& kinh doanh san phém
bang dinh, va cling chang c6 ai biét duogc day s& 1a day chuyén san pham
quan trong nhat cia cong ty vao giUa thap nién 1930. N6 duong nhu la két
qua tu nhién cua mdt khong khi t6 chtrc do McKnight tao dung, hon la két
qua cua mat ké hoach chién lugc xuit sic.

Quan trong hon, cong ty 3M da thé ché hoa qua trinh tién hoa noi trén.
Richard p. Carlton, Giam dbc nghién ctru va sau nay 1a Chu tich cong ty da
tom tat chién lugc “bién

thé va chon loc” ctia cong ty trong quyén sach hudéng din k¥ thuat nim 1925
nhu sau:

[Ching t61] phai vira dua ra y tuong, vira kiém tra chung. Moi y tuong déu
c6 co hoi chimg minh tinh ding dan cua chung, do hai ly do: 1) néu y tuong
d6 dung, chung toi can no; 2) néu y tuong do sai, khong t6t; nhu vay chung
t6i dd c6 duoc mot su bao hiém va yén tdm rang da chimg minh duogc san
pham d6 khong thuc té.288

Carlton ciing néu ra hai tiéu chuan chu yéu dé danh gia va lya chon ¥ tudng -
nhirng tiéu chuan nay dugc lap ra trén co sd cla tu tudng cdt 161 clia cong ty.
Mot 13, ¥ tuong d6 vé can ban 13 méi, cong ty chi quan tdm dén nhing ¥
tudng méi mé va cap tién ma théi. Hai la, n6 phai dap ung duge mét nhu cau
cua con nguoi - ¢ day la giai quyét mot van dé. Cac cach tan “khong bién
thanh nhitng san pham hay qua trinh cu thé, c6 ich cho ai d6” s& khong bao
gio dugc quan tam & 3M”.289

Mot diéu can chi y 1a cong ty khong xem xét cac cach tan theo quy mo thi
truong. Véi nhitng khau hiéu nhu “san xuat it, ban it” va “di nhirng budc
nh6290, 3M thau hiéu rang nhitng diéu to 16n phai bat nguon tir nhitng cai
nho nhit, va boi chung ta khong thé biét trude dugce nhimg cai nho nhit nao
s€ bién thanh viéc 16n, chung ta phai thir hang loat nhiing viéc nhé dé, roi
tién hanh chon loc, giU lai nhing cai thich hgp, loai bo nhiing cai khong phu
hop. Van hanh theo mot nguyén tic co ban rang “Khong co thi

trudong nao, khong co san pham nao 1a nho bé va dang bi coi thudng”, 3M
theo dudi mot chinh sach cho phép moi nguoi dugc ty do wom nhing canh
con khi d6i mit véi nhing van dé va y tuong. Da sb nhitng “canh con” nay
c6 thé s& tan lui. Nhung bat ky lac ndo mot canh con ching to dugce trién



vong phat trién ctia nd, 3M sé& cho phép nd phat trién thanh mot nhanh, mét
canh cay thuc thy, tham chi thanh mot cay day du. Phuong phap “phan
nhanh” nay duoc 3M theo dudi va ap dung mot cach ¢ ¥ thire, toi mic doi
khi cong ty mo ta cac san pham ctia ho bang mot hinh vé theo so d6 hinh cay
(xem so d6 7.A).

Vé dep cua 3M 1a & chd ngay tir nhitng ngay mdi thanh 14p cong ty da vuot
]én moi ca nhan du ho xuét sic bao nhiéu di nita, du do la McKnight, Okie,
Drew, hay Carlton. Ho dé tao ra mot cong ty - mot cd may c6 kha nang bién
d6i tir ndi tai - va ludn tiép tuc phat trién mot cach doc 1ap, du véi bat ky
nguoi lanh dao nao. Du nhirng nha lanh dao cong ty khong bao gio biét trudc
cong ty s€ di vé dau trong twong lai, ho van ludn hoan toan tin rang cong ty
s& tién rat xa. 3M da trd thanh mot chiée dong ho hoan hao voi vo s6 co ché

lién két chat ché dé thuc day qua trinh phat trién tién héa hén tuc cta nd. vi
du:

Puogc thiic ddy bai nhitng co ché da dang noi trén, 3M da thue su “phan
nhanh” véi hon 60.000 san pham va hon 40 phong ban san pham vao nim
1990. Cac san pham vo cung phong phu vé chung loai, tur vat li¢u lam mai
nha, bang bao hi¢u phan quang trén xa 19, dén bang video, hé théng dén
chiéu, dia vi tinh, r6i gidy dinh Post-it.

Hinh 7.A

Cay tién hoa va phan nhanh tai cong ty 3M
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Céc co ché thiic day su tién b & cong ty 3M

Quy tic ndi tiéng “15%”: khyyén khich cac nhén vién ky thuat st dung toi
15% quy thoi gian trong du an tuy theo lya chon va sadng kién cua hgo. V

_*7

6'S Pé’ thiic day nhung thir nghiém khong 1ap ké hoach trudc, khuyén



khich céc bién thé c6 kha nang tré thanh nhimg cai tién thanh cong.

“Quy tic 25%”: Cac phong ban dugc yéu cau dat 25% doanh s6 ban hang
hang nam tir cic san pham va dich vu méi gidi thiéu trong vong nim nim trd
lai day. Hai murc nay duogc thay bang 30% va bon nam, ap dung tir nim
1993). V t—*7

6'S Nham thuc déy phat trién lién tuc cac san phém rqdi (vi du, nam 1988,
32% doanh s6 106 ty dola cua cong ty 1a tur cac san pham mo1 gidi thi¢u
trong vong ndm nam trudce do).

Phan thudng “budc tién vang” danh cho nhimg ¢4 nhan thanh cong trong
nhiing hoat dong kinh doanh mé1 trong pham vl congty. V  t—*7

6 'S Nham khuyén khich ning luc kinh doanh va kha ning mao hiém bén
trong cong ty.

“Quy sang 1ap” - mot quy ndi b danh nhirng khoan tién 1én t&i 50.000 dola
cho cac nha nghién ctru cac mau san pham méi, cac thir nghiém thi truong.V
t—*7

6'S P&’ hd tro ning lyc kinh doanh va phat trién ¥ tudng méi cho cong ty.

Cac phan thudng chia sé cong nghé, danh cho cac ca nhan phat trién duoc
mot cong nghé madi va thanh cong trong viéc chia s¢, ap dung ¢ cac phong
ban khac.V = t—*7

6 'S Nham thic day su trao doi y tuong va cong nghé trong pham vi co
quan.

Céc co ché thiic day su tién bd ¢ cong ty 3M

“Hoi Carlton” - mot hoi danh dy vé kS{ thuat, thanh vién duoc chon 1a dé
cong nhan nhitng dong gop xuat sac vé ky thuat cua ho doi véi 3M. V
_*’7

6'S Pé’ khuyén khich sy phat trién cong nghé méi va nhiing cai tién.

“Co hd1 kinh doanh cua riéng ban” - cac nhan vién cong ty thanh cong trong

viéc dua ra mgt san pham mai ¢6 co hoi dieu hanh san pham do nhu 1a cua

riéng minh (& cap du an hay phong ban, tuy vao doanh s6 cua san pham). V
%7



6'S Pé’ khuyén khich kha ning kinh doanh cta nhén vién.

Hé thong “thang d61” cho phép cac nhan vién gioi ca vé k¥ thuat 13n kinh
doanh c6 thé thing tién ma van st dung dugc ca hai s trudng ctia ho. \Y
—*7

6'S Khuyén khich nhung cai tién ,bz‘ing viéc cho phép cac nhan vién k¥ thuat
va chuyén nghiép tiép tuc thang tién ma khong phai chuyén qua cac churc
danh quan ly.

Céc dién dan vé san pham mai, noi cac phong ban chia sé thong tin veé céac
san pham méicuaho. V. —*7 Thuac day y tudng moi gitra cac
phong ban.

Dién dan k¥ thuat, noi cac thanh vién 3M dua ra cac tai liéu k¥ thuat, trao
doi cac y tuong va nhung phat minh méi. V. —*7

6'S Thuc day sy hd tro qua lai vé ¥ tudng, cong nghé va cai tién.
Céc co ché thiic di iy su tié nbo & cong ty 3M

“Do1 giai quyet Van dé” - cac nhdm nho duge diéu dén tan noi & cia khach
hang dé giai quyét cac van dé cu thé. V = —*7

6 'S Thuc ddy nhiing cdi tién c6 thé hinh thanh tir nhimg co hdi do cac van
d€ cua khach hang dem lai (vi du nhu trudng hop cong ty bat ngo phat trién
san pham bang dinh dung khi son nam 1920).

“Chuong trinh san pham c6 anh huéng cao” - mdi phong ban chon ra mot
dén ba san pham uu ti€n dé tham nhap thi trudong trong thoi gian dinh san. V
%7

6 'S Pay manh téc do phat trién san pham va viéc gidi thiéu san pham trén
thi truong, bang cach nay day manh vong “bién thé va chon loc”.

T chuc cong ty thanh cac nhém, cac don vi nho, tu chi - 42 nhém san phém
vao nam 1990 (trung binh dat doanh s 200 triéu ddla hang nam cho mot
nhom). Cac nha may ¢& trung binh voi khoang 115 nhan vién dugc sap dit o
40 tiéu bang, chil yéu dit tai cac thi tran nho.V. =~ —*7

6 'S Thic day kha ning sang tao c4 nhan bang cach tao ra cam gidc “mot
cong ty nho trong mot tong cong ty”.



Som &p dung céc chinh sach chia sé 1gi nhuan (dau ti€n vdi cadc nhan vién
chu chot ndam 1916, sau mé rong ra cho hau hét nhan vién nam 1937).V
_*7

6 'S Tao ra y thirc vé sy dau tu cho c4 nhan trong boi canh thanh cong chung
vé tai chinh ¢ cong ty, tir do thuc day cac no luc va sang kién ca nhan.

san pham noi tiéng Post-it mot 1an nita chirg minh hung hon triét Iy cua 3M
rang ban chi ¢ thé tinh c& gip duge mot san pham thanh cong néu ban ludn
chu dong, ludn tim kiém co hoi. Nha dong phat minh ra san pham nay Art
Fry ké lai:

Mot ngay vao nam 1974, khi dang hat trong ca doan & nha tho, tinh co to1
kham pha ra mot diéu g1 do. Trude do to1 thuong danh dau nhﬁ:ng bai hat cén
tim bang nhitng mau giay nho, song chiing dé bi roi ra ngoai va khién toi rat
buc minh. T61 nghi: “Cha, néu ta c6 chit xiu keo dinh & ddy thi hay biét
may!”, va thé 13 t6i quyét dinh tim dén chat keo dinh ctia Spence Silver.291

Ap dung quy tic “15%” va theo dudi nhimng thir nghiém bét chot, Spence
Silver truéc d6 da phat minh ra chat két dinh mot cach ngau nhién trong mot
phong thi nghiém - 6ng ta don glan chi pha ché va tron 1an mot s6 hoat chat
dé “xem diéu gi s& xay ra”. Ong giai thich:

Chia khoa cua san phém két dinh Post-it 13 viéc thuc hién céc thi nghiém.
Néu t6i suy tinh vé diéu d6, hodc chi doc sach v& va tai lidu, t6i s& khong thé
lam dugc mot thi nghiém nao, vi & d6 day riy nhimg vi du noi rang ban
khong thé 1am diéu d6.292

Khi hoi tuong vé qué trinh ndy, Giam déc 3M Geoffrey Nicholson chi rd “rat
nhiéu thr dan dén viéc hinh thanh san pham Post-it 1a do ngau nhién™.
Nhung thuc su néu Art

Fry khong & trong mot moi trudng 1am viée véi cac k§ su ¢6 thé thoai mai su
dung 15% thot gian du dn cua ho, 6ng ta s€ khong bao gio phat minh ra san
phém d6 duogc. Hon thé nita, néu Fry va Silver lam viéc trong mdt moi
truong khong khuyén khich su kién tri, quan tdm - ttrc 13 néu cong ty 3M
cam ho tiép tuc nghién ciru ¥ tuong dién ro d6 mot khi nhitng nghién ctru so
khai vé thi truong chi ra rang d6 1a mot san pham that bai - thi san pham
Post-it c6 thé s& chang bao gid xuat hién, va d6 chinh 1a chia khoa cua 3M:

Mic du viéc phat minh ra san pham Post-it c6 vé ngau nhién, viéc 3M tao ra
mot moi trudong lam viéc d€ hinh thanh nhitng san pham nhu vay lai hoan



toan khong mang tinh ngau nhién gi ca.
Su tuong phan ro rét tai cong ty Norton

Cong ty Norton dugc thanh lap trén nhiing y tuong rat tot dep. Khac vai 3M,
cong ty nay gat hai lo1 nhuan ngay tir budc khoi dau, va sau 15 ndm thanh
lap, cong ty di ting sb Von dau tu 1én dung 15 lan (xem Phy luc 2). Trong
lic 3M phai vat 1on dé ton tai trong giai doan 1902-1914, Norton tr¢ thanh
ngudi dan dau nganh véi san pham chat danh bong c6 két dinh. Loi nhuan
tai chinh cua cong ty hén tuc tdng qua cac nam.293 Nam 1914, Norton c6
quy md gap 10 1an va loi nhuén cao hon nhiéu so véi 3M.

Mac du c6 mot khoi dau tét nhu vay, Norton dan dan da that bai trong cudc
dua véi “co may” 3M.294 3M da tu tur qua mat va vuot xa Norton ca vé quy
mo va lo1 nhuan:

So sanh quy mo thu nhap (don vi 1.000USD) 3M Norton Ty l¢

3M/ Norton

1914 264 2.734 0,10

1929 5.500  20.300 0,27

1943 47200 131.300 0,36

1956 330.807 165.200 2,00

1966 1.152.630 310.472 3,71

1976 3.514.259 749.655 4,69

1986 8.602.000 1.107.100 7,77

1990 13.021.00 BI mua lai BI mua lai

So sanh vé kha nang sinh 10i 3M Norton Ty 1é¢ 3M Norton
Loi nhuan trén tong tai san (ROA) 1962-1986  34,36% 17,72% 1,94

Loi nhuan trén von c6 phan (ROE) 1962-1986  23,22% 11,25% 2,06



Loi nhuan trén doanh s ban hang (ROS) 1962-1986 20,27% 9,42%
2,15

Hay cung phan tich xem tai sao diéu do lai xay ra? Tai sao Norton dé danh
mat vu thé duong nhu khong thé vuot qua vé tay 3M - mot cong ty khai thac
mé that bai tir Minesota?

Khéi dau cta su suy giam ctia Norton so voi 3M 1a giai doan 1914-1945.
Trong khi 3M thyc hanh nhirng bién phap quan tri khuyén khich cac sang
kién va thir nghi€ém ca nhan, Norton khong hé c6 co ché va bién phap nao dé
thuc

day cac thir nghiém va sang tao. Trong khi 3M hanh dong theo nhitng dong
co thuc day su tién bo va nhiing cai tién (khau hiéu “Hay thir, va 1am diéu d6
nhanh 1€n!”), Norton lai 1a mdt cong ty tép trung va quan liéu cao d9,295 vdi
nhitng déc tinh va xu huéng lam cho moi viée tré nén dinh tré va lap di lap
lai theo thoéi quen, Trong lac 3M nhanh chéng chup 13y nhitng co hoi vé san
pham m&i nhu gidy nham khong tham nuéc va bang dinh Scotch, Norton lai
c6 mot chinh sach 16 rang vé viéc khong khuyén khich nhimg san pham méi
bén ngoai nhitng san pham truyén théng cta cong ty. Nam 1928, 85% doanh
sO ban hang va 90% loi nhuan cua Norton dén tir san pham banh xe mai ctia
Charles Norton - mot san pham da dugc tung ra thi truong tir... mot phan tu
thé ky trudc d6. Mot nha nghién ciru ctia cong ty Norton viét:

Du chiing t6i ¢ ¥ twdng nghién ciru cac san pham mdi, song hau nhu tat ca
déu hudng tdi viéc... hoan thién san pham banh xe mai sao cho t6t hon... Ban
c6 thé 1am bat ctr nghién ctru san pham gi ban muén, mién 1a san pham do...
tron va c6 mot cai 16 ¢ bén trong” [chung t6i nhan manh]

Cudi nhirng nim 1940 va vao nhitng nam 1950, 3M tiép tuc tién 1én. Trong
khi 3M tién hanh phan quyén va ap dung nhimng co ché dé thic day nhiing
tién bo mang tinh cach mang hon nUa, Norton van la mot cong ty tap trung
hoa cao d6, dong thoi moi nd lyc déu hudng t6i viéc cat giam chi phi va
nang cao hi€u qua san xudt. Nam 1948,

3M mo rong thanh bay phong san xuat riéng biét, do do chi con chua t6i
30% lo1 nhuan c6 ngudn goc tu san pham chat danh bong. Con d6i voi
Norton, ho tiép tuc dua vao cac san pham truyén thong nay: Gan 100% thu
nhap cta cong ty 1 tir san pham chat danh bong. Trong luc nhém san pham
Scotch cua 3M tao ra dugc lgi nhuan cao, dung dé tai tro cho viéc phat trién
cac cong nghé méi nhu cac tim phan quang Scotchlite va may fax-copy



Thermo thi san pham truyén thong ctia Norton ddi mit vdi nguy co thi
truong bao hoa: tang truéng cham, gia ha, 1gi nhuan giam v.v...

Cudi nhiing nam 1950, Norton c6 nhitng cd gang yeu &t nham da dang hoa
san pham song da s6 déu bi de doa boi thiéu ngudn lyc va thiéu ca sy
khuyén khich thich dang tur t6 chirc. Mot chi tiét thi vi: Norton c6 luc da
theo gwong 3M hudng vé cac san pham két dinh, gidi thiéu loai san pham
bang Cellophane nam 1957 (tirc 12 27 nam sau khi 3M lam diéu d6). Nhung
nhan hiéu Scotch ctia 3M da bat ré qua sdu trén thi truong, va theo 101 mot
giam déc kinh doanh cua Norton thi “chua bao gior chung toi phai canh tranh
vat va nhu thé!”

Nam 1962, 3M d3 c¢6 muc thu nhap gap ba va loi nhuan gan gap hai lan
Norton. 3M ¢6 hang loat hudng kinh doanh hap dan - tir cac san pham két
dinh dem lai nguén thu 6n dinh, dén san phém chit bao vé vai Scotchguard
va bang ghi am tur tinh déu co toc do phat trién rét cao, va ca nhiing thi
trudong san pham mdi day htra hen nhu Microfilm va fax. Con Norton thi
sa0? Hon 75% doanh thu cta ho van 1a tir cic san pham danh bong truyén
théng. Quan trong

hon, ¢d may 3M dang hoat dong hét cong suat trong viéc da dang hoa cac
san pham va co hoi kinh doanh, hudng téi twong lai rat xa. Nguoc lai,
Norton cho thay nhiing dau hiéu cta su dinh tré 1 rét (doanh so ting 2%, loi
nhuén khong tang), dong thoi khong cho thay nhitng dong lyc phat trién hay
nhiing co ché cu thé dé thic day su phat trién d6. Trong nghién ctru chi tiét
vé Norton, Charles w. Cheape viét:

Vao nhiing ndm 1960, viéc quan ly & Norton chu yéu la quan tam lam sao
giU dugc muc lgi nhuan khiém ton va kha nang [d€ ban chinh cong ty nay
ma thoi].

Cudi cung, dé dbi pho voi tinh trang gia co phiéu syt giam so voi 3M va
Carborundum, Norton quyét dinh ¢ ging da dang hoa va phat trién san
pham nhu 3M. Tuy nhién, khac v&i 3M, ho muon dat duoc nhitng muc ti€u
trén thong qua viéc lap ké hoach chién lugc va tién hanh da dang hoa béng
cach mua lai cac cong ty khac, thay vi phat trién tir bén trong. Norton trd
thanh than chu va cling 1a mot hoc tro trung thanh ctia Bolton Consulting
Group (BCQG) véi ky thuat “Quan tri theo danh muc” (Portfolio management
techniques: mot phuwong phap phan chia cac don vi kinh doanh trong cong ty
theo mot ma trdn gom cash cows - bo sUa, stars - ngdi sao, question marks -
dau hoi, va dogs - chd; dua theo thi phan va kha ning phat trién, tir viéc phan



loai ndy ma cong ty thuc hién cac quyét dinh dﬁuq tu, mua lai v.v...). Nhu thé,
thay vi tao ra va ap dung nhitng co ché dé thic day su tién bo tir bén trong,
Norton chi don gian

la di mua sy tién bd d6. Nhu tap chi Forbes da nhan dinh: “Norton van hanh
kinh doanh theo dung cai cach ma cac nha dau tu quan 1y danh muyc von dau
tu cia ho”.296

Piéu tha vi va hai huéce 1a & chd 3M ludn ludn c6 mot “danh muc” cc hoat
dong kinh doanh khién cho bat ctr cong ty tu van vé 1ap ké hoach chién luoc
nao cling phai ghen ti. Danh muc do trong c6 vé nhu dugce 1ap theo mot ké
hoach hoan hao (nhu cac loai sinh vat trong duong nhu dugc tao ra mot cach
hoan hao). Nhung thuc ra, nhu ching ta da biét, thuc té 1a diéu d6 duoc hinh
thanh chu yéu tor mot qua trinh da dang hoa va tién hanh chon loc, mét qua
trinh tién hoa khong theo ké hoach nao ca. 3M 1a mét vi du dién hinh cho
viéc mot quan diém 1ap ké hoach chién luoc day sang tao co thé gay lung
tang nhu thé nao cho nhitng nguoi chi thich dit cau hoi “tai sao?” va “bang
cach nao?”.

Néu chung ta dat danh muc kinh doanh ctia 3M 1én mdt ma tran ké hoach
chién lugc, s& dé nhan thay tai sao cong ty thanh cong nhu vay (Hiy nhin
vao cac phan “bo sita” va “ngdi sao”), tuy nhién ma tran trén sé khong giai
thich duoc 1y do tai sao danh muc cua 3M lai c6 thé hinh thanh.

Trong nhitng nam 1970 va 1980, 3M tiép tuc phat trién vao nhitng linh vuc
hoan toan mdi mé do viéc ludn khuyén khich nhiing sang kién c4 nhan.
Nguoc lai, Norton chu yéu dua vao viéc nghién ctru va lap ra cac ké hoach
theo 10i khuyén cua cac nha tu van. Trong khi 3M tiép tuc thuc day sy tién
bd bang viéc cho phép va khuyén khich nhiing

ngudi nhu Spence Silver kham pha ra nhig thi trudng méi chu yéu béng co
hdi va tan dung co hoi, thi & Norton, chu tich cong ty tuyén bd “lap ke hoach
phai 12 mot cach séng (cta cong ty)”. Trong lic 3M khuyen khich sy “vui
choi mot cach khoa hoc”, & Norton phuong phap chién luoc lai 1a “tat ca bat
dau tir viéc 1ap ké hoach theo kiéu quan sy”. 3M da dang hoa chu yéu bang
viéc chon ra nhitng co hoi kinh doanh tdt nhat hinh thanh tir nhitng nd luc
nghién ctru duoc khuyén khich trong cong ty. Norton nhidn manh va quan
tam dén viéc mua lai, “béi vi cong nghé va nghién ctru trong nodi bo it khi
dem lai nhiing co héi that su”.297

Cudi cing, vao nam 1990, 3M dat doanh s6 ban hang 13 ty dola, véi hang



tram san phém moi. Trong khi d6 Norton tré thanh muc ti€u bi mua lai va
khong con ton tai nhu mot cong ty doc 1ap nUa.

CAC BAI HOC CHO CEO, NHA QUAN LY VA NHA KINH DOANH

Véi vi du 1 cong ty 3M - mot dién hinh cho sy phat trién mang tinh chat tién
hoa cua cong ty, chiing t61 rut ra nam két luan co ban cho viéc thuc day qua
trinh ti€n hoéa & mot cong ty hang dau nhu sau:

1. “Hay thu - va thir nhanh!”. Phong cach lam vi¢c cua 3M la: Khi con
nghi ngo, hay thay d6i, hay thtr nhiéu cach khac nhau dé giai quyét van de,
nam bat co hoi, thir nhitng phuong phap méi (di nhién 13 phai phu

hop voi tu tudng cot 161) - ngay ca khi khong tién lidu trude két qua cia
nhirng bi¢n phap nay. Hay hanh dong! Néu that bai, stra chita va chon mot
cach khac. Luon hanh dong va di chuyén, khong diung yén mot chd. Chinh
nhing hanh dong, nhat 13 dé tra 16i cho nhitng co hoi khong biét trude hay
nhiing van dé nao d6 cua khach hang - s& tao ra sy da dang. Hay nghi xem -
néu McKnight khong hoi tai sao Okie lai yéu cau cong ty cung cap nhing
mau da mat, néu Dick Drew khong tu dung hira s€ giai quyét van dé vé son,
hoic néu Spence Silver khong thuc hién nhiing thi nghiém khong theo sach
V& v.v... - va hang ngan nhiing cai “néu” nhu vay - thi 3M di khong thé
thanh cong nhu hién tai.

2. “Chap nhan sai lam”. Do khong ai c6 thé noi trude bién thé nao sé
thanh cong, ban budc phai chap nhan nhtng sai sot, 16i 1am néu co, coi d6 1a
mot phan tat yeu clia qua trinh tién hoa. Neu 3M trimg phat, dudi viéc Okie
va Drew vi that bai trong san pham sap bodi xe hoi, thi cong ty da khong thé
phat minh ra san pham bang Scotch. . Hay nh¢ lai lo1 Darwin: “Da dang hoa,
tao bién thé, cai ndo manh nhat s& séng sot”. P&’ c6 duoc mot qua trinh tién
hoa thanh cong, ban phai thuc hién du cac thtr nghiém thudc céc loai khac
nhau, giU lai nhitng gi thich hop va loai bo nhiing cai that bai, khong phu
hop. Noi cach khac, ban khong thé c6 mot hé théng linh hoat, nang dong nhu
3M néu khong

trai qua vo so that bai va 16i 1am. Cuu Giam d6c diéu hanh 3M, Lewis Lehr
n6i: “Néu c6 bi mat, thi d6 chinh 1a viéc vit bo ngay nhitng thir nghiém that
bai, khi vira phat hién ra chng... Nhung chinh nhitng that bai cling co gia tri
cua ching... Ban co thé hoc hoi tir mot thanh cong, song phai mat cong sirc
dé 1am diéu d6. Hoc hoi tir mot that bai 1a mot viée d& hon nhiéu”. Hay ghi
nhd quan diém c6 vé nghich 1y ctia J&J da dugc nodi téi dau chuong nay, d6



1a: that bai va sai 1am 13 céi gia can phai tra dé c6 thé co dugc mot cong ty
khong hé thua 15 trong sudt 107 ndm qua. va ciing xin nhac lai bai hoc tir
chuong trudc (chuong noi vé vin héa cong ty): mot cong ty hang dau chap
nhan sai lam, song khong dung thtr cho nhitng “toi 18i” - tic 1a nhimng vi
pham, phé v& tu tudng cot 18i ciia cong ty.

3. “Ditung budc nho”. T4t nhién, ta s& dé dang chip nhan nhing thtr
nghi¢ém that bai khi d6 chi 1a nhting thtr nghiém - khong phai 1a mot that bai
& tam voc cong ty. Hay nho rang tung budc thay d6i nho c6 thé tao nén tang
cho nhing chuyen bién 16n vé chlen luge. Cau tra 1o1 cia McKnight cho
Okie dau tién dan dén san pham gidy nham khong thAm nudc, dem dén mot
co hdi thi truong 16n trong nganh xe hoi, r01 tiép tuc dan téi san pham bang
dinh dung trong khi son cua Dick Drew, tiép theo 1a bang cellophane Scotch,
bang ghi 4m v.v... Néu mudn tao ra mot thay doi 16n vé chién lugc & cong ty,
hay khai dau bang mot cudc

cach mang nho, tir d6 stir dung anh hudng cia nhitng thanh cong ban dau, dé
nhan ra nay dé tac dong 1én chién lugc toan thé. That sy ma noéi néu ban
mudn 1am mot diéu gi d6 mang tinh “cach mang”, trudc hét hay xin duogc
phép thuc hién mot “thir nghiém” cai da! Hay xem lai nhitng budc di nho, tu
tur cia American Express khi budc vao dich vu tai chinh, dich vu ngay nay
d3 tro thanh mot cot tru chién luge cla cong ty, hodc cach thire ma William
Dalliba thyc hién nhiing thi nghi¢ém nho dé tir tir hudng cong ty vé cac dich
vu du lich - mot thay doi mang tinh cach mang! Cac ban hdy nhd h1nh anh
day an tuong vé “nhanh” va “canh ciy”, hodc hinh anh “hat va qua”, ma
Masaru Ibuka ¢ cong ty Sony dé su dung . dé chuyén tai quan niém vé nhitng
van dé nho, dic trung nhu 13 diém khdi dau cua nhitg co hoi vo cung to 16n.

4.  “Tao su thoai mai can thiét cho moi nguoi”. 3M da tao cho nhén vién
su tu chu trong hanh dong, voi mot co ché phan quyen hon han Norton -
diéu nay tao diéu kién cho nhiing thir nghiém va bién thé méi. Khi ban cho
nhan vién su tu do hanh dong nhat dinh, ban s& khong biét trude duge ho s&
lam gi - va d6 1a mot diéu tot. Cong ty 3M hoan toan khong thé biét Silver,
Fry va Nicholson s€ sit dung 15% thoi gian cho phép vao viéc gi. Trong 18
cdp so sanh, c6 téi 12 cip trong d6 cac cong ty hang dau c6 co ché phi tap
trung hoa cao hon, cung cip su tu chu trong hanh dong cao hon so véi cac
cong ty so sanh (nam cdp so sanh khac

c6 két qua ngang bang), va ching toi di dén mot hé qua: Hay cho phép cac
nhan vién cua ban dugc phép kién tri theo duoi cac thir nghlem Du nhiing
nguoi nghién ctru san pham Post-it d3 gap kho khin trong viéc thuyét phuc



nhimng dong su ctia ho vé san pham nady, song khong hé cé ai khuyén ho nén
dung cac thir nghiém nay.

5. “Tao co ché”, vé dep cua cau chuyén 6 3M nam & cho: McKnight,
Carlton va nhiéu nguoi khac da chuyén bdn yéu to trén thanh nhiing co ché
hUu hinh dé thtc day qua trinh tlen hoa tai cong ty - diéu ma Norton khong
he lam duoc. Ho da rat kién quyét va dua ra nhitng bién phap hét strc cing
ran. Mot giam dbc cia mot nganh hang phai dam bao dat ty 1¢ 30% doanh
thu tir san pham m&i. Néu ban mudn tré thanh mot tam guong vé ky thuat,
ban phai chia s¢ cong nghé cho toan cong ty. Néu mudn nhan dugc cac danh
hiéu va phan thudng, ban phai c6 cac san pham mdi, thda man nhu cau
khach hang, tao ra 1gi nhun tir ban hang. Chi c6 nhung y dinh tot dep Van
chua du. Cong ty khong hé quang mot nhom ngudi tai gidi vao mot cai n01
va cho doi diéu gi d6 xay ra. Khong, nguoc lai, 3M cham lira dudi day noi
va khudy “ching” 1én mot cach manh mé!

Chuing t6i thay rang nhiéu nha quan 1y thuong coi nhe két luan thit nam nay
va duong nhu khong thanh cong trong viéc chuyen cac y dinh cua ho thanh
cac co ché cu thé. Ho suy nghi mot cach sai 1am rang mot

khi ho da duara nhﬁ:ng luan diém lanh dao dung din thi moi ngudi s& bat
dau lao vao cac ¥ twong va thir nghiém. Khong phai nhu vay! Piéu nay doi
hoi cac nha quan ly phai xay dung mot co ché hén tuc thuc day, dong vién
nhirng hanh vi mang tinh “tién hoa” va “phat trién”.

Nhiing diéu khong dugc lam

Chung t61 cung ghi nhan mot sO truong hop ¢ cac cong ty so sanh, noi d6
qua trinh phat trién tién hoa vao mot so6 thoi diém nhat dinh bi can trd - day
1a diéu khong nén xay ra.

Chase Manhattan-. Puoc diéu hanh bai nha lanh dao mang phong cach doc
tai David Rockefeller trong nhitng nam 1960 va 1970, Chase Manhattan
(duoc biét dén nhu 12 “Ngan hang ctia David”) tré thanh mot méi truong lam
viéc trong d6 lo lang va so hai bao trim, noi ma cic nha quan 1y danh da sd
thoi gian cho cac cugce hop, chir khong phéi dé cho viéc ra quyét dinh va
hanh dong. Cac nha quan ly ¢ day song vo1 y nghi hang ngay nhu sau: “Cha!
Lai mét ngay nUa tréi qua ma minh van binh yén!” Ngay ca cudi nhiing nam
1980, nhirng nha quan Iy cap cao & ngén hang van khong dam nghi dén
nhitng ¥ tuéng mai bai “David c6 thé s& khong thich diéu d6”.298 Cung thoi
gian d6, Citibank 1a “mdt t6 chitc c6 cau tric 10ng léo, ddy tinh sang tao, noi



dén ctia nhirng tai ning duoc tudng thudng ximg dang vi nhimg ¥ tudng
mao1”.299

Burroughs-. Trong thoi gian dau cta nganh «cong nghi¢p may tinh, chu tich
R. w. MacDonald bop nghet nhitng sang kién ca nhén ¢ cong ty. Ong ta sa
thai tat ca L nhitng nhan vién tai nang c6 ham muén thir nghiém nhimg ¥ tu’O’ng
mo1 me. Ong ta cong khai phe phan nhtrng nha quan ly gép phai nhiing sai
]am va that bai. La mot ngum lu6n muon chimg to minh 1a 6ng chu,
MacDonald tap trung moi quyen hanh va quyét dinh vao tay minh, bién cac
giam ddc san xuat chi don thuan la nhUng canh tay ndi dai cia Vian _phong
chu tich cong ty. Thay vi coi cac van dé cua khach hang 1a co ho1 dé phat
trién (nhu 3M d3 1am), MacDonald tir hao véi quan diém “khién cho khach
hang buodn ba song khong noi loan”. Du dau thap nién 1960 Burroughs c6 loi
thé ky thuat so vo1 IBM, MacDonald van ngin can cac nha quan ly cua ong
ta nam lay mot trong nhiing co hdi kinh doanh 16n nhat cua thé ky nay.300

Texas Instruments-. Trong nhitng nam 1950 va 1960, day 1a mot cong ty rat
nang dong, dudi sy 1anh dao cua Patrick Haggerty, nguoi tao ra mt moi
truong lam viée trong do cac y tuong, sang kién dugc dua ra tir nhirng cip
béc thap nhit trong cong ty.301 Tuy nhién, nhitng ngudi ké nhiém Haggerty
la Mark Shepard va Fred Bucy da dao nguoc hoan toan phuong phéap nay,
dua vao mdt phong cach quan tri ménh 1€nh, doc doan, x6a bo hén nén vin
hoa cua TI trude d6. Khi nghe thdy diéu gi khong vira ¥y, ho lién cat ngang va
noi: “Po la nhitng diéu nham nhi. Chung t61 khong mudn nghe nhirng diéu
d6 nUa”. Ho la 6, ddp ban, quiang d6 dac trong phong! Mot cuu giam déc TI
nhan xét: “Ho [Shepard

va Bucy] khong 6 mem tin & con nguoi... Cac nha quan 1y cap dudi mat hét
tham quyén, tat ca quyen hanh déu tap trung tai hoi so cong ty. Cac san
pham dua ra dugc quyét dinh chi & Hoi sé ma thoi. Cudi cing, ho dua cho
ban mot san pham va bao ban dua san pham d6 vao thi trudong nao do”. Cubi
nhUng nam 1970 va vao thap nién 1980, TI danh mat vi tri nhu 13 mot trong
nhitng cong ty dugc kinh trong nhat & My va lién tuc thua 15, trong khi HP
cang ngay cang duoc coi trong va co6 1o nhuan cao hon.

GIU CHAT LAY PO PAN?
GIU CHAT LAY TU TUONG C4T LOI!

Trong cudn sach i tim su tuy€t hao (1982), Peters va Waterman khuyén cac
nha kinh doanh “giU chat lay d6 dan”, theo y ho, nghia 1a “cac cong ty nén



gan bo chat voi nganh kinh doanh ma minh biét 18, duong nhu diéu do s&
dam bao cho kinh doanh thanh cong”. Quan diém nay, trén bé mit, khong
phu hop véi quan diém vé tién hoa cua ching t6i da trinh bay trong chuong
nay. Néu cong ty 3M coi viéc khai thiac mo hay san xuét gidy nham la “do6
dan” cua ho, s€ khong c6 mét 3M thanh cong nhu hién nay, cling nhu khong
c6 nhiing san pham nhu gidy dinh Post- it ma cac tac gia dang str dung khi
viét ra cubn sach nay. Theo quan diém cua chung to1, that may la 3M da
khong giU chit 1y “do dan” ctia ho! Norton méi 1a cong ty 1am diéu do, va
két qua ra sao thi moi ngudi déu da biét. Cling nhu thé, Zenith bao thu véi
cac san pham tivi va radio hon

so v&1 Motorola, va Zenith da di Xuong J&J chang c6 kinh nghiém gi vé cac
san pham hang tiéu dung khi ho bat dau ban san pham bot xoa cho tré em.
Marriott cting khong co6 kinh nghiém gi khi budc vao nganh kinh doanh
khach san. HP khong c6 kinh nghiém gi vé may vi tinh trong thap nén 1960
khi tung ra san pham dau tién. Disney ciing vay d6i v6i san pham cong vién
giai tri. IBM tham chi khong c6 can ban gi vé kinh doanh hang dién tur khi
chuyen sang kinh doanh may vi tinh. Boeing cting khong c6 kinh nghiém gi
vé san xuat may bay dan dung khi san xuat loai 707. va néu American
Express trung thanh véi dich vu ban dau ciia cong ty (chuyén phat nhanh), co
I& ngay nay cong ty ndy da khong con ton tai!.

Chung t6i khong ¢ ¥ noi rang qua trinh phat trién tién hoa dong nghia véi
vi¢éc da dang hoa bua bai, hay no1 rang viéc 1ap chién lugc kinh doanh 1a
khong tot, khong can thiét - chang han ‘Wal-Mart da luon luén tap trung vao
chi mét nganh kinh doanh ban I¢ ma van thanh cong (dong thot ludn thuc
day qua trinh tién hoa trong pham vi d0). Chung t61 cing khong noi rang
quan niém “giU ldy d6 dan” 14 vo nghia. Cau hoi thuc ra phai 1a: Cai gi 1a
“dd dan” & mot cong ty hang dau? Cau tra 101 ctia chiing t6i: d6 chinh 12 tu
tudng cot 16i.

Giit gin cai c6t 16i/Thuc day su tién bo

Chuing t6i can phai thém vao day mot két luan tht 6: dimg bao gio quén viéc
gin giU céi cot 101 trong khi thac

day su tién bd mang tinh chat tién hoa. Hiy nhé rang su tién hoa bao gdm
hai yéu to: da dang (bién the) va chon loc. 6 mot cong ty hang dau, vi du
cong ty 3M, viéc chon loc gdm hai cau hoi 16n. Cau hoi mot rat thuc té: Giai
phap (bién thé) nay co6 hiéu qua khong? Nhung cau hoi hai khong kém phan
quan trong: Liéu né c6 phu hop voi tu twdng cdt 16i cua cong ty hay khong?



T thoi ctia William McKnight, cong ty 3M da ludon tim kiém nhUng giai
phap tién bd cho nhUng van dé mang tinh nhan ban that sy - 46 méi chinh 1a
3M. Céac san pham da dang cta 3M phai méi mé, hUu dung va c6 d¢ tin cay
cao (d6 la nhUng thanh t6 co ban cua tu tudng cot 16i cua cong ty) néu mudn
duoc lua chon. T4t nhién khéng ai & 3M ngan Spence Silver st dung 15%
thoi gian danh cho viéc thi nghiém cua ong ta cho mot san pham keo dan ky
quic ma lai... khong dinh. Nhung quan trong khong kém, 3M khong chap
nhan san pham chat két dinh la lung d6 cho dén khi Silver lién két né véi van
dé cua ca doan nha tho cta Art Fry, dong thoi chimg minh cho cac thanh
vién ctia cong ty thdy san pham Post-it ky quic nay 1a hUu ich, va cling
ching minh duoc san pham nay c6 thé duoc san xuat véi chat lugng va do
tin cay theo tiéu chuan cta 3M! Ban s€ khong la thanh vién cua hoi Carlton
néu khong co mot dong gop vé k¥ thuat. Ban s& mat chtrc quan 1y nganh
hang néu san pham cua ban dugc khach hang xem la thiéu do tin cdy. 3M
ludn thic day su tién bo, dong thoi van giU duoc nhiing gia tri va tu tudng
cot 151 cua cong ty.

Mot cach tuong tu, néu mot thur nghiém cuia Wal-Mart khong mang lai gia tri
cho khach hang, n6 s€ khong dugc cong ty lya chon va chép nhan. Néu mét
nhan hiéu nao d6 cua J&J di nguoc lai véi nhitng tin diéu cta cong ty, nd sé
bi loai ra ngay lap tirc. va néu nhu mot giam dbc ban hang cua HP thu tung
ra mot huong kinh doanh mé1 ma khong c6 dong gop gi vé mat ky thuat,
nguoi d6 s& hau nhu khéng duoc tng hd va hd tro. Néu coé mot co hdi kinh
doanh khién cong ty Marriott di chéch muc tiéu cin ban 1a “lam cho m01 du
khach xa nha cam thay ho dugc chao don giUa nhirng nguoi ban that sy”
cong ty s& khong chap nhén va danh tim kiém nhimg hudng kinh doanh
khac, & cong ty Sony, néu mot “hat giébng” chi hira hen nhimng “qua” c6 chat
luong thap hodc tam thuong vé mit ky thuat, cong ty s& loai bo nd va trong
nhiing hat giéng khéc.

Nhu vay, tu tuong c6t 161 ¢6 vai trd nhu mot luc luong dan dit, mot chat két
dinh, gan két mot cong ty hang dau mot cach ving chic trong qué trinh bién
d6i va tién hoa. Du cong ty ludn bién di, da dang hoa, chiing to1 ludn thy
c6 mot sy gan ket dang ké & 3M. Cac thanh vién ludn cdng hién hét minh
cho cong ty, glong nhu nhitng diéu chiing t6i quan sat dugc & P&G, Disney
va Nordstrom. Diéu tuong tu cling xay ra 6 HP, Motorola va Wal-Mart - ba
cong ty ¢o thé so sanh dugc voi 3M ve tinh nang dong, ludn bién dong va
tién hoa nhung van trung thanh tuyét d6i voi cac tu tudng cdt 16i cia chung.

Ciing gidbng nhu cac gen di truyén trong thé gidi tu nhién, tu tudng cot 16i &
cac cong ty hang dau la bat bién. Hon



nita, sy c6 mit cua nhimng tu tuong dan dudng nay tao cho cac cong ty hang
dau nhitng pham chat ma céac loai trong thé gidi tu nhién khong co: d6 1a
muc dich va tinh than. Hay nghe William McKnight hoi tuong vé thoi gian
ong ta gan bé 65 nam voi 3M va nhiing 1y tudong cta cong ty:

Can nhan manh dén viéc ching t61 da hoan toan dya vao nhau, cung nhau
chia s¢ cac gia tri chung nhu thé nao. Thach thuc cua cong ty nam ¢ vigc
cung lac nhan manh tam quan trong cua bai hoc vé nhan ban va luon duy tri
su ton trong thich dang ddi voi ca nhan. Pé tlep tuc phat trién va cung cap
dich vu cho nu6c My va the gioi, chung 61 can danh gia cao va tran trong
nhing ai lam viéc xuat sac, khuyén khich tinh sang tao, lam giau cho cudc
song bang nhiing ¥ tudng va san pham maéi mé. Cong viéc ning né nhat, tot
dep nhét chi ¢ thé duoc thuc hién véi tinh than sin sang chap nhan phiéu
luu va thach thirc.



CHUONG TAM: PHAT TRIEN
POI NGU QUAN LY TU NOI BO

Ké tir bay gio tro di, vi¢c chon ra nguoi ké thira sé la quyet dinh quan trong
nhdt cia téi. Piéu dé sé khién téi phdi suy nghi dang ké moi ngay.

JACK WELCH, CEO, Geneijal Electric, néi vé ké hoach ké thira nam 1991 -
chin nam truoc khi ong ta vé huu302

Chung toi coi trach nhiém sau day la rat quan trong: dé la viéc dam bao su
lién tuc ciia dgi ngii lanh dao cao cdp ciia céng ly Chung toi luon co gdng
dé luén c6 mét doi ngii cdc ung cu vién co kha nang, cung cap cho ho nhitng
chwong trinh dao tao tot nhat, va luén luén céng khai vé nhitng ké hoach
lién quan dén van dé ké thira... Ching téi tin rang tinh lién tuc néi trén la
cuee ky ¢6 gid tri doi véi cong ty.

ROBERT w. CALVIN,
Nguyén thanh vién Ban Giam déc diéu hanh,
Motorola Corporation, 1991303

Giam ddc diéu hanh ctia General Electric Company. Mot thap ky sau, 6ng ta
da tréd thanh mot huyén thoai trong chinh tho1 dai cia minh, theo tap chi
Fortune thi 6ng “duoc thira nhan rong rai nhu 1a mot bac thay vé quan 1y
nhing thay d6i ctia doanh nghiép trong thoi dai cta ching ta”.304 Khi doc
hang ha sa s6 nhimng bai bao ca ngoi cudc cach mang ctia Welch, ching ta dé
cam thay 6ng ta nhu mot “dang ctru thé” tir dau hién ra dé ctru vot cho mot
cong ty duong nhu khong co thay d6i gi dang ké ké tir lac phat minh ra dién!
Néu khong biét ro vé qua trinh lam viéc cua Welch, cling nhu lich sir cua
GE, nguoi ta dé tuéng rang ong ta nhu 1a mot dong mau méi, duoc cong ty
dem vao tir bén ngoai dé dem lai nhitng thay doi tich cuc nhat. Chang c6 gi
sai su that hon nhimg diéu suy doan do!

Trudce hét, Welch chinh 1a mot “san pham” thuan tay cta GE, nguoi da gia
nhap cong ty tir khi moi tot nghiép dai hoc, khi... chua tron 25 tudi. Do 1a
cong viéc toan thoi gian dau tién cla 6ng ta, va ong di 1am viéc ¢ day hén
tuc 20 nam trude khi tré thanh CEO.305 Giéng nhu tat ca nhitng nguoi tién
nhiém, Welch xuat than chinh tir ndi bd cong ty.



Sau nita, Welch cling khong hé dugc thura ké mot cong ty dugc quan 1y kém!
Nguoc lai 1a khac. Nguoi tién nhiém gan nhat ciia 6ng ta, Reginald Jones,
duoc coi 1a “nha lanh dao

kinh doanh duoc ngudng md nhat & M§”.306 Mot cudc tham do cac dong
nhiém vo1 6ng ta do US News and World Report thuc hle;n cho thay Jones 1a

“nguoi c6 anh huong nhat trong gidi kinh doanh ngay nay” - khong chi mot
1an, ma hai lan vao nam 1979 va 1980. Cac cudc tham do y kién tuong tu
ctia Wall Street Journal va Fortune ciing xép Jones ¢ vi tri hang dau, con
cudc tham do do vién Gallup t6 chtrc d3 bau Jones 1a “CEO ctia ndm” vao
nam 1980.307 vé nhitng chi so tai chinh nhu ting truong 11 nhuan, loi tire
trén von cd phan, loi tirc trén ban hang, loi tic trén tong tai san, thi tam nam
dudi su 1anh dao cua Jones va tdm nim dau tién dudi “triéu dai” ctia Welch
c6 nhitng két qua twong twr.308

Hon nUa, Welch ciing khong hé 14 nha lanh dao véi nhiing thay do6i cap tién
dau tién trong danh sach cac giam déc diéu hanh cia GE. Dudi thoi cia
Gerard Swope (1922-1939), GE d4 c6 mot bude chuyén quan trong sang cac
san pham gia dung. Swope cung gioi thiu mot y tuong rat moi v€ quan ly,
v6i nhitng trach nhiém can bang cua nha quan 1y voi nhan vién, ¢6 dong va
khach hang. Dudi sy 1anh dao ctia Ralph Cordiner (1950-1963) va khau hiéu
“Tién 1én” cua ong ta, GE da mo rong thi truong kinh doanh cua minh mot
cach manh mé, s6 phan khuc thi truong cua cong ty tang 1én 20 lan. Cordiner
tai cdu triic va phan quyén trong quan Iy cong ty, ap dung phong cach quan
tri theo muc tiéu (12 mot trong nhitng cong ty Hoa Ky dau tién ap dung
phong cach nay), 1ap ra trung tdm dao tao vé quan 1y va truyén ba tu tudng
Crotonville, va viét cudn sach ndi tiéng Bién gidi méi cho cic nha quan 1y
chuyén nghi¢p. Nhiém

ky ctia Fred Borch (1964-1972) ndi bat véi yéu t6 sang tao va sy chip nhan
cac khoan dau tu liéu linh, rai ro cao nhu san xuit dong co mdy bay va may
vi tinh. Reginald Jones (1973-1980) 1a nha lanh dao tai ba trong viéc thay
d6i moi quan hé giUa doanh nghiép va Chinh phu.

Thuc su ma noéi, Welch xuét than tir mot truyén théng lau doi ctia GE vé
nhitng nha quan tri cao cap tai ba. xét trén ROE (loi tirc trude thué trén von
¢ phén - mQt ti€u chi tai chinh can ban), thi nhiing nha tién nhiém cua
Welch ké tir 1915 va thap ky dau tién ciia Welch c6 mirc dd kha ngang nhau
(28,29% s0 v6i 26,29%). Néu thir xép hang theo muc ti 1€ lgi tirc nay doi voi
cac Giam doc diéu hanh cua GE, thi Welch chi _dung thtr 5/7. (Luu y: moi
CEO cua GE, ké ca Welch, déu c6 thanh tich tot hon nhiing ngudi dong



nhiém cua ho & cong ty Westinghouse trong nhi¢m ky cta minh). Tuy nhién,
chi s6 ROE sé& khong xét dén nhitng bién dong ctia nganh, cac anh hudng cta
canh tranh, suy thodi v.v... Vi viy t8i cling sip xép cac CEO cta GE theo
tiéu chi loi tire c6 phiéu tich lily hang nam, so véi thi trudng va so voi
Westinghouse. Theo nhiing cach nay thi Welch xép tht hai va thir nam so
v6i nhimg nguoi tién nhiém. RS rang két qua nay 1a tdt, song khong hé 13 so
mot trong lich st GE (xem bang A.9, Phu luc 3).

Chung t61 khong hé ¢6 y danh gia thép nhirng thanh tyu dat dugc cua Welch,
ong rd rang la mot trong nhimg CEO gidi nhat trong lich st kinh doanh Hoa
Ky. Nhung diéu quan trong ¢ day la: nhirng nguoi tién nhiém ctia 6ng & GE

cling 1am duoc nhu thé. Welch thay d6i GE, qua mit cac doi

thu tai Westinghouse, tr¢' thanh mot CEO dugc ngudng m¢ rong réi, tao nén
nhitng nén tang viing chéc cho sy thanh cong trong tuong lai cia GE. Nhiing
ngudi tién nhiém cua ong ta cling déu 1am duoc nhirng diéu d6. Ching toi rat
ngudng m¢ thanh tich ca nhan cia Welch, tuy nhién sy ngudng mo to 1on
hon dugc danh cho cong ty GE véi truyén thong ddo tao ra cac nha quan tri
cap cao thanh cong hén tuc sudt hon mot trim nam.

That 13 4n tuong khi c6 mot CEO cd Jack Welch. Piéu an tuong hon chinh la
co hang loat cic CEO c¢6 tim c¢& nhu Welch duoge dao tao tir ndi bod cong ty
sudt mot thé ky. P6 chinh 1a mot trong nhiing 1y do quan trong nhat dé GE
tré thanh mot tdp doan hang dau.

Qua trinh chon lva ra giam doc diéu hanh Welch 1a mot qua trinh mang tinh
truyén thong cua GE. Welch vira la sy phan anh di san truyén théng ctia GE,
vira 1a nhan t6 thay ddi cho tuong lai cong ty. Nha tu van lau doi Noel Tichy
va bién tap vién tap chi Fortune, Stratford Sherman da viét trong cuén Nam
giir 6 phan cua ban néu khéng mubn ngudi khac 1am diéu d6 nhu sau:

Qua trinh ké thira vé quan 1y véi két qua dit cong ty GE vao tay J. Welch 1a
vi du tiéu biéu cho nhirng khia canh t6t nhat, sinh dong nhat cia van hoa
cong ty GE. Giam ddc diéu hanh Reginald Jones di mat rat nhiéu nim dé lya
chon ra Welch tir mot nhom cac tmg ctr vién hang dau, ngudi nao ciing c6
kha nang lanh dao mdt tap doan kinh doanh 16n... Jones da

thuc hién mot quy trinh chon lya kién nhan, bén bi, chinh xac, trong d6 xem
x¢t danh gia k¥ lu’0'ng tung tng cu vién mot va chi don thuan dya vao 1y tri
de chon ra ngu:0’1 xung dang nhat. Két qua dat duoc 1a mot trong nhitng vi du
tdt nhat vé viéc lap ké hoach ké thira trong toan bo lich str cong ty.309



Budc dau tién Jones thuc hién 1a dua ra mot tai liéu mang tua dé Chi tiét vé
viéc ké thira nhiém vu CEO vao nim 1974, nghia 13 bay nam trude khi
Welch trd thanh CEO. Sau khi lam viéc vé6i giam ddc phu trach nhén sy, ong
ta danh hai nim d¢ 14p ra mot danh sach chin muoi sau ngu:(n c6 kha nang
(tat ca déu tir ndi bo cong ty), sau do rut dan xuong con muodi hai, r6i con sau
g cir vién sang gia. nhat, trong d6 c6 Welch. Dé quan sat va kiém tra céac
Umg cur vién, Jones b6 nhiém ca sau nguoi lam giam dbc bd phan, bao cdo
truc tlep 1én vin phong giam ddc dleu hanh. Trong Vong ba ndm sau do, ong
ta dan dan thu hep danh sach, yéu cau cac ung cu vién phai trai qua nhUng
thir thach cam go, cac cudc phong van, cac bai thi va danh gia. Mot phan
quan trong va tha vi clia qué trinh nay 1a cic cudc “phong van trén may
bay”, trong d6 Jones dat ra cau hoi cho tung trng cur vién: “T6i va anh dang
cung bay trén chiéc may bay cta cong ty. May bay roi va ca hai chiing ta déu
chét. Khi d6 ai s& 1a nguoi lanh dao GE?” (Jones hoc dugc “ky thuat” nay tir
nguoi tién nhiém cua ong ta, Fred Borch). Sau mét cudce dua dai va cang
thang, Welch 1a nguoi chién thang va trd thanh CEO cta GE, nhitng nguoi
con lai tré thanh chu tich hoac CEO cua nhiing cong ty nhu GTE,

Rubbermaid, Apollo Computer va RCA. Mot chi tiét thu vi: Cac giam doc
di€u hanh xuat than tor GE chiém s6 luong nhi€u nhat trong s cac giam doc
di€u hanh cua toan bd cac cong ty Hoa Ky.

Nguoc lai, Westinghouse thuong xuyén bi chao dao do su hdn loan va thiéu
lién tuc trong do1 ngl quan tri cap cao. Cong ty nay co s CEO trong lich str
nhiéu gan gip doi GE, mot sd ngudi trong s6 d6 co nhiém ky chua t6i hai
nam. Tinh trung binh, m6t CEO tai day tai vi dugc tdm nam (trong lac & GE,
con sb nay 1a 14 nam). Hon nira, Westinghouse dinh ky tim kiém cac CEO
tr bén ngoai hon la trong cdy vao cac tai nang tur bén trong cong ty, trong khi
GE 1u6n ludn theo dudi chinh sach thiang tién tir bén trong. Nam 1908,
George Westinghouse bi hat ving ra khoi cong ty va dugc thay thé bai hai
nguoi tir bén ngoai (ho déu 1a nhitng nha ngan hang) trong mot cudc tai t6
chirc cong ty. Nam 1946, mot lan nira cong ty lai thué mot nguoi hoat dong
trong linh vyc ngén hang vé lam CEO. Gan day nhit, nam 1993,
Westinghouse tlep tuc tim kiém mot CEO tir bén ngoai. Lan nay ho dua vé
mot cuu Giam dbc cuia cong ty Pepsi, nham ctru van cong ty thoat khoi
nhiing thua 16 hang ti ddla trong nhitng nim 1991 va 1992.

Chuing t6i hau nhu khong tim ra nhing tai liéu Viét vé qua trinh ké thira ¢
Westinghousse, ké ca trong nhiing an pham xuat ban ndi bo hay ngoai cong
ty. Piéu d6 ciing la mot diém kha thu vi: GE da thuc su quan tAm dén tinh
lién tuc va ké thira ctia doi ngii 1anh dao dén murc ca bén ngoai cong ty déu



dé cap va binh luan nhitng chinh sach do.

Trong khi d6, Westinghouse it c6 sy quan tim dung murc dén ca viéc phat
trien quan 1y va l1ap ke hoach cho doi ngti ké thura.

THANG TIEN TU NOI BO PE GIN GIU GIA TRI C4T LOI

Trong toan bo cudn sach nay, dudng nhu ching t61 da khong danh gla cao
vai tro cua nguoi 1anh dao trong cong ty hang dau. Tuy nhién sé& 1a sai lam
néu noi rang cac nha quan ly cap cao hoan toan khong quan trong gi ca. That
ngdy tho néu nghi rang bat ky ai cing ¢ thé tré thanh CEO va cong ty van
van hanh tot dep. Cac nha quan ly cap cao s€ co anh huong, khong nhing
thé, mot anh huong dang ké 1én mot to chic, van dé ¢ chd: Anh hudng d6 co
dung dan hay khong? Néi cach khac, v6i anh huong d6 cac nha 1anh dao co
gin giU, trung thanh voi nhitng tu tudng cot 16i cua to chirc hay khong?

So voi cac cong ty so sanh, cac cong ty hang dau thuc hién céc viée phat
trién, dé bat, chon lua ra cac tai ning quan tri tir bén trong cong ty voi mot
murc d6 cao hon. Déi véi ho day cung 1a mot bude cdt yéu dé bao vé cai cot
16i cuia cong ty. Trong khoang thdi gian tir 1806-1992, chung toi thay chi co
hai cong ty hang dau (chiém ti 16 11,1%) da ting tuyén dung CEO tir bén
ngoai, so véi 13 cong ty so sanh (72,2%) da timg 1am diéu nay. Trong s 113
CEO cua cac cong ty hang dau, chi c6 3,5% dén tir bén ngoai cong ty; trong
khi nhirng con s twong tu & cic cong ty so sanh

1a 22,1% trong tong s6 140 CEO. Noi cach khac, cac cong ty hang dau co ty
1¢, mirc do dé bat CEO tir ndi bo cong ty gip sau lan so véi cac cong ty so
sanh (xem bang 8.1 trang bén va bang A.8, Phu luc 3).

Trong chiéu dai lich str tong cong 1700 nim cla cac cong ty hang dau, chi co
bon trudng hop nguoi tir bén ngoai bude vao vi tri giam doc diéu hanh cua
cong ty.

Mot cach ngan gon, diéu tao ra su khac biét giira cac cong ty hang dau va
céc cong ty so sanh khong phai 1a chat luong 1anh dao, ma 1a su lién tuc cta
chat luong 1anh dao. Ca hai nhém cong ty déu da timg c6 nhimg nha quan ly
Xuat sac, tai ba vao nhiing thoi diém nhat dinh trong lich sir. Song cac cong
ty hang dau rd rang di co su phat trién quan tri va viéc 1ap ké hoach ké thira
t6t hon - day la nhimg van dé then chét trong mot bd mdy van hanh hoan
hao. Trong 15/18 cip so sanh, cac cong ty hang dau thé hién sy hén tuc vé
chat luong ctia d6i ngil 1anh dao cao hon so vdi cac cong ty so sanh. (Xem



bang A.8, Phu lu

c3)

Ban c6 thé hinh dung day nhu 13 mot qua trinh lién tuc cta su ting cudng

kha nang 1anh dao:
Phat trién Cac ung Tinh lién Gin gick
quan tri cut vién day tuc cua cai cit lai
valap |—»{ tiém ning || nang lyc
ké hoach bt ndi bo lanh dao to Thiic ddy
ke thita cong ty. bén trong L
Bang 8.1

DANH SACH CAC CONG TY THUE GIAM BOC DPIEU HANH TU BEN
NGOAI 1806-1992310

Cac cong ty hang ddu  Cac cong ty so sanh
Philip Morris Ames

Walt Disney Burroughs

Chase Manhattan

Colgate

Columbia

General Motors

Howard Johnson

Kenwood

Norton

R. J Reynolds

Wells Fargo



Westinghouse
Zenith

* IBM thué mot CEO tur bén ngoai (Louis Gerstner) vao nam 1993, sau khi
chung t6i da tong két s6 liéu cho chuong trinh nghién ctru nay. Ching toi
cung khong tinh Wiliam Allen nhu la mét “nguo1 ngoai” tai Boeing do ong
d3 thuc su tham gia vao nhitng quyét dinh quan tri quan trong (nhu tai t6
chtre, dau tu vao nghién ciru va phat trién, cau trac tai chinh, chién luge kinh
doanh) trong sudt 20 ndm trén cuong vi luit su cta céng ty va 14 nim trén
cuong vi mot thanh vién Hoi dong quan tri trudce khi tro thanh Giam doc
diéu hanh - mot vi tri ma Allen giit suét 23 nam. Cac tac gia xin cam on
Morten Hansen vi nhitng phan tich can ban cho bang nay.

PHAT TRIEN POI NGU QUAN LY TU NOI BO 331

Nhin vao so do trén, co thé thay su thiéu Véng bat ky mot yéu t6 nao ciing c6
thé dan dén su mat hén tyc trong quan tri, khién cong ty phai tim kiém mot
giam doc diéu hanh tir bén ngoai, va diéu nay c6 thé khién cong ty roi xa tu
tudng cot 181 ban dau. Pong thoi, tinh khong lién tuc d6 ciing c¢6 thé can tro
qua trinh phat trién cta cong ty, do nhing bat 6n & cac cap quan 1y cao nhat.
C6 thé tom tat béng mot mo hinh sau, tam goi tén la “khoang tréng lanh dao
va hoi chirng nguoi clru vot™:

Phat tri€n Cac tng Tinh lién

quan tri cit vien day tuc cua

va lap |- tiém nang || nang luc ;
ke hoach b ndi bo lanh dao tuo Thuc day
ké thia cong ty. bén trong {tﬁm 5

Hay cung xem xét cac vi du sau: Colgate so vo1 P&G, Zenith so voi
Motorola.

Sy thiéu tinh ké thira & Colgate va su da dang vé tai nang quan 1y & P&G

Cho dén nhitng nam dau thé ky XX, Colgate van la mot cong ty thanh cong
ruc r&. Thanh 1ap nam 1806, cong ty di trai qua gan mot thé ky ting trudng
vitng chic, va c6 quy mod ngang v6i P&G. Trong cc cong ty so sanh trong
nghién ctru cua chang t61, Colgate sém dua ra duoc tuyén



b vitng chii vé tu tuong cdt 161, bao gdom nhiing gia tri cot 161 va cac muc
ti€u dai han so Sidney Colgate 1ap nén. Thé ma dén nhiing nam 1940,
Colgate chi con bang mét nira vé quy mo va chua dén mot phan tu lgi nhuan
s0 vOi P&G, nhiing ty 1¢ ndy, dang budn thay, tlep tuc nhu vay trong 4 thap
ky sau d6. Hon nira, Colgate ciing dan dan xa roi tu tuong cdt 161 lic dau va
tré thanh mot cong ty c¢6 kha nang khang dinh hinh anh va thuong hiéu kém
hon nhiéu so véi P&G.

Diéu gi da xay ra? Cau tra 101 mdt ph?m nam & viéc that bai trong viéc 1ap ké
hoach cho cong tac ké thira, tir 46 dan dén su mét lién tuc trong doi ngli quan
Iy cua cong ty. Trong bon thé hé quan 1y cao cap dau tién, Colgate hoan toan
dugc dan dat boi “ngudi nha” - cac thanh vién cia gla dinh Colgate. Tuy
nhién, dau thé ky XX ho da khong thanh cOng trong vi¢c xay dung, phat
trién d6i ngil quan tri cing nhu xay du’ng ké hoach cho ddi ngii ké thira. Cudi
nhiing nam 1920, do thiéu nhitng nguoi ké thira c6 ning luc, cong ty phai
chap nhan hop nhét véi Palmolive - Peet, diéu d6 dd mé dudng cho nhiing
phong cach quan 1y la 1am & cong ty. Mot bai bdo trén tap chi Fortune nim
1936 viét:

Anh em nha Colgate déu di gia. Chu tich Gilbert da 70 tuodi, con Sidney da
66 tuoi. Russell, lac d6 mai 55 tudi, lai khong tham gia nhleu vao cong tac
quan ly... Con trai cua Sidney la Bayard Colgate lai chi vira tot nghiép ¢
Yale duoc von ven sau ndm - nhu thé 13 chua du gia din theo quan diém cua
cong ty. Vi thé

nhirng thanh vién gia dinh Colgate cham chii quan tim dén dé nghi sap nhap
Colgate va Palmolive - Peet do Charles Pearce dua ra... [Sau vu sép nhap
do6], ho thuc su rat lui khéi nhitng nhiém vy quan 1y.”

Nguoi sau d6 tro thanh Giam doc diéu hanh cia cong ty, Pearce, qua la...

mot tham hoa cho cong ty Colgate. La mot nguoi dién cudng theo du01 chinh
sach banh truong trong kinh doanh, Pearce n6 luc tap trung vao mot cd gang
bat thanh trong viéc hop nhat Colgate vao mdt tap doan khong 16 v6i
Standard Brands, Hershey va Kraft. Do chi quan tam dén quy mo thuan tay,
Pearce phot 10 nhirng nguyén tac can ban cla cong ty ndy. Tham chi 6 ong ta
con chuyen tru sO cong ty tu Jersey City, New Jersey (noi cong ty da gan bo
v4i viée san xuat xa phong sudt 81 nam) dén Chicago. Trong thoi ky Pearce
lanh dao (1928-1933), lo1 tlrc trung binh trén doanh so cua Colgate giam hon
50% (tir 9% con 4%). Trong cung thoi gian do, du c6 cudc dai khung hoang,
loi tire trén doanh so ctia P&G van tang nhe (tir 11,6% dén 12%).



Pearce da pha vo truyen thong tu tuong cua Colgate, nhat 1a trong viéc doi
xtr khong cong bing voi cac nha ban 1€, khach hang va nhéan vién. Ong ta
mic ca khit khe va rat rdo riét v6i cac dai 1y ban 1é khién nhitng ngudi nay
budc phai “ndi loan”:

Cac ctra hang duoc phém noi gian that su: tir lau ho da quen voi1 cac thuong
luong truyén thong cua Colgate. Cach quan 1y ctia Pearce 1am cho ho rat
mich long. Do lg1 nhuan cua cong ty phu thudc chu yéu

vao cac san pham vé sinh, sy quay lung cua nhiing cira hang nay that sy da
giang cho cong ty mdt don chi tr.31*

Cudi cung, theo tap chi Fortune, gia dinh Colgate gan nhu bi dung ca day khi
thay nhimg viéc Pearce di gy ra. Bayard Colgate, khi d6 36 tu01 thay thé
Pearce ¢ cuong vi CEO, doi try so cong ty vé lai New Jersey, c6 phuc hoi va
phat trién cong ty ciing nhur nhu:ng gia tri cua no tro lai. Tuy nhién, cong viéc
nay dudng nhu qua stc dbi véi ong ta, von con tré tudi lai chua duge chuan
bi dao tao dé ganh vac mot cong viéc nhu thé. Bayard chi tai vi nam nam,
sau d6 chuyén giao cho Giam doc kinh doanh qudc té Edward Little. Colgate
sau d6 khong bao gio dudi kip P&G dugc nUa. Trong mot thap ky sau thoi
ky ctia Pearce, P&G tang trudng gap doi va dat loi nhuan cao gap bon lan
Colgate.

Vi tién 1é tham hai cua Pearce, Colgate bat dau mot truyén théng khong
may t6t dep trong viéc 1ap ké hoach ké thira. Giam doc diéu hanh tir 1938-
1960, Edward Little, quan 1y céng ty theo kiéu gan nhu 1a doc tai, hoan toan
khong dat ra mot ké hoach nao cho qua trinh ké thira. Cudi ciing, 6ng ta vé
huu ¢ tudi 79, va khi d6 cong ty budc phai triéu h01 mot trong nhUng pho
chu tich phu trach mang quéc té vé 1am CEO dé x6c lai mang kinh doanh noi
dia dang xudng ddc tram trong.

Pén nim 1979, mét lan nUa cong ty lai gdp khung hoang nhan sy khi David
Foster bi Hoi dong Quan tri phé truat khoi chirc vu Gidam doc diéu hanh.
Gi16ong nhu nhUng nguoi

tién nhiém, Foster tiép tuc truyén thong lanh dao ca nhan tai Colgate, va diéu
nay thuc té da gy can trd cho viéc 1ap k€ hoach cho doi ngii k€ thura. Tap
chi Fortune viét:

David Foster lam moi cach dé han ché t6i da quyén luc va tm nhin cia
nguoi ké vi ong ta. Ong ta tim cach dé Ho1 dong quan tri khong thé ban dén



van dé ké thira. Cong ty Colgate von c6 mot luat 1¢ bat thanh van rang cac
nha quan 1y cao cap phai vé nghi ¢ Itra tudi 60. Luc d6 Foster da 55 tudi va
ong ta tuyén bo sé chap hanh chinh sach d6, nhung d6 chi 13 mét tuyén b,
bo1 khi nguot duogce coi la sé ké thira 6 ong ta nhan dugc dé nghi lam chu tich
mot cong ty khéc, ong ta lai tiép tuc nam giU vi tri d6.312

Chinh 12 do su bat 6n trong doi ngt lanh dao, ma trong thap ky sau sy thai
hoi Foster, Colgate tiép tuc tut hau va tham chi bi P&G bo xa hon: ca vé
doanh so va 1g1 nhuén ho chi con dat mot phan tu so v6i P&G. Tét nhién c6
nhitng yéu t6 khac, chang han nhu cong tac R&D, quy m6 ban hang v.v..
cling gop phan vao su phat trién vuot troi ciia P&G. Nhung diém mau chot la
& chd: Colgate dd danh mat co hoi canh tranh voi P&G tir thoi ky cia
Pearce, va tiép tuc dinh tré ¢ nhitng thoi diém chuyén tiép quan trong khéc.

Tuy cling gap phai nhitng khé khan va thach thirc trong viéc vuot qua anh
hudng ciia phong cach diéu hanh cong ty theo kiéu gia dinh mét cach twong
tu Colgate, vao cung mot thoi diém, song P&G da ding viing, luén co6 su on
dinh vé quan tri. Trong nhitng nam 1920, khi ma anh em Colgate

bo qua viée phat trién doi ngii ké thira, Cooper Procter da hét sirc can than
trong viéc chuan bi cho Richard Deupree (nguoi gia nhap P&G tir nam
1909) tré thanh Giam déc diéu hanh cong ty. Dudi sy chi dan va theo ddi sat
sao ctia Cooper Procter, Deupree dan dan dugc giao nhiing trong trach 16n
hon, sau cung trd thanh Giam déc nghiép vu (Chief operating officer) vao
nim 1928, cung v4i nam Colgate “dem nhitng phong cach quén ly la 1am
vao cong ty”. Vao nam 1930, Deupree da thanh cong trong cuong vi CEO -
nguoi dau tién khong thudc gia dinh tré thanh CEO trong lich sir cong ty.
Sau d6, cling nhu Procter, Deupree tiép tuc cong viéc dam bao su lién tuc va
tinh ké thira trong d6i ngil lanh dao, nhu John Smale (CEO 1981-1989) ké
lai:

Deupree dong vai tro tru cot trong viée tiép nhan, gin gitt va chuyén tiép cac
tinh cach truyén thong ctia cong ty. Ong ta hoc héi chi tir hai CEO tién
nhiém cua P&G - mdt cong ty dugc thanh 1ap tur... 1890. Va ong ta ciing blet
va hudng dan bon nguoi sau d6 s& lan luot ke nhiém 6ng. To1 1a mot trong 50
bon ngudi d6 - toi 1a CEO thir bay trong sudt gan mot traim nam lich st cta
cong ty.313

P&G hiéu rd tim quan trong cua viéc lién tuc 1anh dao va phat trién cac tai
nang quan tri, tr do giup cong ty khong bao gio gap phai nhiing khoang
trong v€ quan 1y va ké thtra & bat ky cap do nao, dong thoi ludn giU virng



duoc hé tu tuong cdt 161 caa no. Dun’s Review dé binh luén “Chuong trinh
phat trién cac nha quan 1y & P&G nhat quan va trai

rong dén muirc cong ty duong nhu c6 thira thai cac tai nang quan ly & moi
cong viéc, moi cap do”. Cong ty ludn ¢ gang c6 duge hai dén ba nguoi co
nang lyc twong dwong nhau dé san sang ddm nhan céc trach nhiém & muc do
cao hon. Nguoi ké nhiém Deupree, Neil McElroy giai thich: “Viéc phat trién
va chuan bi nhan su cho cong tac quan 1y dugc thyc hién ¢ cong ty tir nam
nay qua niam khac, du tinh hinh kinh doanh t6t hay xau. Néu khong lam diéu
d6 thi sém mudn ciing s& c6 mot 16 hong trong nhan sy quan 1y, va diéu dé 1a
diéu chung toi khong chap nhan”.314

Khoang trong lanh dao tai Zenith so voi Motorola

“Tudng” Engene F. McDonald (con), bd 6c va la nha sang 1ap Zenith
Corporation hau nhu khong dao tao va chuan bi bat ky mot ngudi ké vi nao
khi ong ta qua doi vao 1958. Nguoi phuy ta than can nhat cta ong ta, Hugh
Robertson, luc d6 di ngoai 70 tudi, tiép nhan cuong vi Giam dbc diéu hanh.
Tap chi Fortune binh luan vao nim 1960: “Zenith chi yéu van hanh theo da
tao ra boi cac nha lanh dao tai ba thudc vé qua khir chtr khong phai tuong
lai”.315 Robertson nam giU cuong vi ndy trong hai nim roi giao lai cho nha
tu van noi tiéng bao thu Joseph Wright, nguoi da dé cho cong ty xa roi gia tri
cot 161 vé viéc cha trong toi da dén chat luong san pham. Sam Kaplan, ciing
14 mot ngudi tir ndi bd codng ty, tré thanh Giam ddc diéu hanh nam 1968,
song bat chot qua doi nam 1970. Khi d6, mot khoang tréng vé 1anh dao cap
cao lai xay ra, va Zenith thay can tuyén dung mot

nha quan trj cao cap tir bén ngoai dé ctru cong ty. Sau mot cude tim kiém vat
va, cong ty chon dugc John Nevin tu cong ty Ford. Nhiém ky cua Nevin
khong may thanh cong, cong ty tlep tuc xa roi nhiing gia tri cin ban ban dau.
Niam 1979 Nevin tir nhiém, khién cyu chu tich Wright budc phai tr¢ lai cong
ty & cai tudi 68, cd gang “dua cong ty tro lai quy dao cia nd”. Wright dua
Revone Kluckman 1én lam Giam doc diéu hanh, song ciing nhu Kaplan, 6ng
nay cling dot ngdt qua doi hai nam sau do, va cong ty lai lam vao mdgt cudc
khung hoang lanh dao mai.

Ngugc lai, cong ty Motorola khong hé gap phai nhiing rac rdi tuong tu.
Motorola la mgt hinh mau tiéu biéu cho tinh lién tuc va ké thira trong quan
tri, gitip ho ludn bao tén duoc cac gid tri ¢t 16i. Ngudi sang lap cong ty Paul
Galvin da bat dau dao tao cho nguoi con (Bob Galvin) nhiéu nim trude khi
cudc chuyén giao quyén lyc chinh thitc dién ra. Bob Galvin khoi su 1am viéc



& Motorola tir 1940, khi anh ta con dang hoc trung hoc, 16 nam trude khi tro
thanh Chu tich va 19 niam trudce khi tré thanh Giam déc diéu hanh cong ty.
Paul Galvin mudn con trai phai that sy dugc do tao, phat trién va tru’ong
thanh ngay tur trong long cong ty, va Bob da phal khoi dau bang mot vi tri rat
khiém ton, véi nhiing quyen loi toi thiéu: nhan vién phu trach kho hang. Khi
chang thanh nién Bob dén xin mot cong viéc lam thém trong he tai cong ty,
mot nhan vién quéan ly dé nghi dugc dan anh ta to1 gap truc tiép vién glam
d6c nhan sy. Galvin khong dong ¥! Anh ta mudn tu minh trai qua moi quy
trinh trong cong viéc, moi vi tri tu thép dén cao, nhu moi nhan

vién Motorola binh thudng khac. Bob Galvin ct thé trai qua cac cong viéc
trong cong ty, sau cung la cung dam nhiém chtrc vu Chu tich v61 nguoi cha
trong vong ba nam trudc khi Paul qua doi. “Trong thoi gian nay, cha t61
tuyén bd réng ching to1 s€ cung hanh dong nhu 1a mot! Mobi ngu’(yi déu co
thé ra quyét dinh va hanh dong trong bat ky van dé nao, va ngu0’1 kia s€ ung
h¢”. Theo nguoi viét tiéu sir ciia Paul Calvin thi viéc chuyen giao kinh
nghiém tir thé hé ndy sang thé hé khac 1a mot qua trinh dién ra hang ngay, va
kéo dai tir nAm nay qua nam khac. Ngay sau cai chét ciia Paul nim 1959,
Bob Galvin bat dau suy nghi vé viéc phat trién doi ngil quan tri va lap ké
hoach ké thira cho thé hé tiép theo, tirc 13 6 ong ta suy nghi vé nhing diéu nay
mot phan tu thé ky trudce khi thuc su chuyén giao quyén lyc.

Nham ting cudng quan ni¢m vé sur lién tuc trong quan tri tr ndi bo cong ty,
Bob gat bé quan niém truyen thong vé mot giam doc dleu hanh, thay vao do,
ong ta str dung mot Ban giam ddc diéu hanh, gdm mot s6 thanh vién, thuong
1a ba nguo1, voi muc dich ddm bao ludn c¢6 nhitng nguoi cd kha nang dam
nhiém trach nhiém lanh dao vao bat ky Iac nao. “Tuy nhién luén c6 mot su
hiéu ngam vé thir tu ké thira” - Galvin viét - “Chang t6i ludn sén sang cho
nhimng thay d6i khong dinh trude trong sudt mot phan tu thé ky [thoi gian toi
tham gia vao ban Giam ddc diéu hanh d6]”.

Khéng chi & mirc quan 1y cap cao nhu di néi ¢ trén, Motorola con ap dung
quan ni¢m nay ¢ cac muc quan ly thap hon so vdi nhu:ng ban quan ly gom
hai dén ba nguoi, coi ddy 1a mot co ché chil dao cho viéc phat trién quan tri

va dam bao tinh lién tuc trong 1anh dao & toan cong ty. Nhan thirc 1 rang
diéu nay co thé gy tranh cdi ¢ cac nha tu tudng vé quan tri (d6i khi bi coi 1a
1ap di, ky quai), Galvin lap luan réng lo1 ich cua phuong phap nay s€ vuot
trdi so v6i chi phi bo ra, nhu ong ta viét nam 1991:

D¢’ Ban gidm doc diéu hanh dat thanh cong, can c6 nhitng ing ctr vién da



ting ¢ kinh nghiém véi mé hinh nay truée d¢6. Kinh nghiém nay can phai
dugc hinh thanh tir nhitng nhiém vu twong tu & moi cip d6 quan 1y. Tuy
nhién mo hinh nay ciing c¢6 nhirng bat lgi. Mot s6 thanh vién don gian 13
khong thich né... Poi khi nhimng thong tin 13n 16n c¢6 thé nay sinh. Két qua 1a
mot sO ‘ban giam d6c’ doi khi khong hiéu qua. Tuy nhién noi chung 1a ho
hoat dong tot. Chung Iudn dem lai nhitng cau tra 1oi t6t nhat cho viéc ké thira
trong quan 1y, cung cap nguodn cho cac Gmg cr vién giam dbc diéu hanh.316

Trong lich str 65 ndm, Motorola khong hé gip phai khiing hoang nhan sur
lanh dao nhu Zenith. Du cong ty luén ludén d6i mdi cac san pham cta minh
(tir stra chUa pin cho radio Sears dén san pham ban dan, dén hé théng thong
tin v¢ tinh...), do1 ngu lanh dao ludn giU dugce tinh lién tuc va ké thura, ludn
trung thanh véi cac gia tri cot 161, ngay ca khi cong ty bat chot mat di nhiing
tai nang quan ly cao nhat. Vi du, vao nim 1993, George Fisher - mot thanh
vién nong cOt ctia Ban giam ddc diéu hanh - roi bo Motorola dé qua lam
Giam déc diéu hanh cong ty Kodak. Néu nhu & cac

cong ty khac, mot sy viée tuong tu co thé dan dén hon loan va khoang trong
vé quan 1y (Zenith d tig gip phai diéu nay khi vai CEO cua ho qua doi dot
ngot). Motorola khong nhu vay. Hai thanh vién con lai cia Ban giam déc
(Gary Tooker - 54 tudi, Christopher Galvin - 43 tu6i) chi don gian chia sé
thém mot sb trach nhiém méi. Cung luc do, cong ty bat ddu mot cude tim
kiém mot thanh vién thir ba (thay thé  Fisher) ttr n61 bg cong ty tir mot danh
sach rat nhiéu cac ung cu vién day tiém ning. Trong mot bai bao tya dé
Motorola s& van 6n, cam on!, t& New York Times két luan: “Ong Fisher thuc
ra khong can giU bi mat viéc chuyen d6i ~cong ty cua minh néu biét rang
Motorola di dugc chuan bj tét nhat dé dbi pho voi mot diéu gay ngac nhién
nhu thé”.317

Sy hdn loan trong quan 1y va su suy yéu ctia cong ty

Westinghouse, Colgate va Zenith khong la nhing vi du duy nhat vé nhiing
hon loan, thi€u lién tuc trong quan ly. Ching t61 tim thay hang loat truong
hop tuong tu ¢ nhitng cong ty so sanh khac.

Vao nhUng nam 1950, ¢ Melville Corporation Ward Melville chot nhéan ra
rang ong ta chua hé chuan bj cho mot ngu’0’1 nao ké vi minh ca. Do mong
muon v€ huu sém, Ong ta muon chuyén glao cho bat ky mét ai d6, va da
chon ra mgt gidm doc san xudt - mot ngudi hoan toan 'khong duge chuan bj
va ciing khong mudn nhan nhiém vy nay. Cong ty xudng déc lién sau do.
“T6i kinh ngac khi nhan ra cac con sb (vé doanh thu, tai chinh...) c6 thé giam



nhanh nhu

thé nao khi ta chon 1am nguoi” - Melville binh luan sau d6. Thé 13 ong ta
sudt mot nam tim kiém CEO tir bén ngoai dé phuc hoi cong ty. May man 13
sau d6 Melville da dii khon ngoan dé tir bé cudc tim kiém nay va quay sang
chon va dao tao mot nha quan 1y tré tr nd1 bd cong ty (ngudi nay sau nay
qua nhién da 1a mot CEO tai ba).

Cubi nim 1950, tai Douglas Aircraft, ngudi sang 1ap Donald Douglas trao
quyén quan 1y céng ty cho ngudi con Donald Douglas Jr, von duge chuén bi
rat toi cho diéu nay. “Douglas (con), don gian 1a khéng vuot qua duoc cai
bong clia ngudi cha - mot doan tiéu sir viét - Ong ta coi da sd nhitng ngudi
trong do1 ngili quan 1y cua nguoi cha 1a ké thu va tim moi cach tra diia ho...
thay thé hang loat nguoi c6 kinh nghiém bang nhitng ngudi n canh véi dng
ta”, va khi Douglas (con) dua ban bé vao nhitng vi tri then chét, nhitng nha
quan 1y tai nang lién ro1 bo cong ty giUa lic cong ty dang can ho nhat dé dbi
pho v6i nhimg cudc tan cong tir hang Boeing. Pau nhitng nam 1960, do
khong c6 nhimng tai ning quan tri ma Douglas da that bai trong viéc cd dudi
kip Boeing. Sau mot cudc khung hoang 1966, Douglas (con) danh phai tim
kiém su giai thoat bang mot cudc sap nhap véi hang McDonnell Aircraft.

Piéu twong tu ciing xay ra tai cong ty R. J. Reynolds vao nhimg nam 1970.
Giam dbc J. Paul Stitch - cyu Chu tich ctua Federated Department Stores -
“da pha hong mat ké hoach ké thura (theo do, mot ngudi ké nhiém vi tri chu
tich da duoc dinh trudce), va xoay x& dé dua chinh ong ta Ién lam chu tich” -
theo Business Week. Stitch dam nhan vi tri

CEO va dua hau hét 1a nguoi ngoai vao céac vi tri quan 1y. Sau d6, mot trong
nhitng “tham hoa” to 16n nhat vé quan 1y trong lich sir kinh doanh d3 xay ra
khi Ross Johnson (mot nguoi hoan toan xa la v6i nhitng truyén thong cua
cong ty) tro thanh CEO sau khi RJR mua lai nhan hi¢u Nabisco vao nam
1985. Trong cubn sach day ap nhtng tai li¢u cua Bryan Burroughs va John
Helyar, Ké thu trudc ctra - su sup d6 ctia RJR Nabisco, ky nguyén ciia
Johnson cham dut bang viéc cong ty bi cong ty tai chinh Kohlberg Kravis
Roberts & Co. mua lai (cong ty nay sau do lai dua vao mot CEO moi).

Piéu tuong tu ciing xay ra & Ames, khi gia dinh sang 1ap cong ty phai ching
kién cong strc ctia minh bj tan pha bai nhitng ngudi ngoai, dugc dua vao
nhing vi tri quan 1y do cong ty thiéu mot doi ngii ké thira c¢6 kha niang. Con
& cong ty Burroughs, do “nhitng nha quan Iy méi khéng dugc phat trién
trong nhUng nam dudi sy ‘ddc tai’ cua Ray w. McDonald”, cong ty gdp phai



“mot 16 hong 16n trong cdu tric quan 1y, khién cong ty phai “nhap khau” w.
Michael Blumenthal tir Bendix. va nhiing truong hop tuong tu cling duge
nhan thay & Chase Manhattan, Howard Johnson va Comlumbia Pictures.

Va diéu dang ngac nhién 1 ngay ca hai cong ty hang dau xuét sic - Disney
va IBM - cling gap nhUng truong hop tuong tu.

o Disney, Walt Disney khong hé dao tao nén mot ngudi ké nhiém co kha
nang nao, khién vao nhirng nam 1970, cong ty that su ling ting khi cac nha
quan ly quay qua

quay lai hoi nhau: “Trong trudng hop nay thi Walt xtr Iy nhu thé nao?”. Bé
vuc day cong ty, Hoi dong quan trj thué hai “nguoi ngoai”: Michael Eisner
va Frank Wells vao nim 1984. Tuy nhién, ching t6i muén néi rd ¢ day 1a
cong ty da co y thire toi da dé dam bao sy lién tuc vé tu tu?(mg cua cong ty
ngay ca khi phai thué CEO tur bén ngoai. Ray Watson, nguoi phuy trach cudc
tuyén dung CEO, chon Eisner khong phai vi nhirng thanh tich Xut sic cla
ong ta trong nganh, ma con vi Eisner hiéu rd, danh gia cao, va ung ho nhiét
thanh céc gia tri ctia Disney. Mot nhan vién Disney di n6i ngan gon: “Rot
cudc Eisner con to ra mang dam chat Walt Disney hon ca chinh Walt nita”.

Trudng hop ctia Walt Disney cho thdy mot diém quan trong: néu mot to
chtrc can tim mdt CEO tir bén ngoai, hdy tim ngudi nao phu hop véi tu
tuong cot 18i cua nd. Ho c6 thé co phong cach quan 1y khac biét, song ho
phai chia sé cac gia tri co ban ctia cong ty ¢ nhitng mutrc d6 cin ban nhat.

Vay c6 thé giai thich ra sao vé quyét dinh ciia IBM nam 1993, thay mot CEO
duoc dao tao tir cong ty bang mot ngudi ngoai (Louis V. Gerstner tir R. J.
Reynolds), hoan toan khong co6 kinh nghiém gi trong nganh? R rang vi du
nay khong phu hop voi nhiing gi chung t61 da thdy ¢ nhiing cong ty hang dau
khac. Quyét dinh caa IBM don gian khong c6 y nghia véi chang ti - it nhat
1a trong pham vi chiéu dai lich st tong cong 1.700 nim ctia cic cong ty hang
dau ma ching t6i nghién ctru.

Cé6 18 Hoi d@)ng quan tri IBM da hanh dong dya trén gia dinh r::ing mot su
thay doi 16n can duoc thuc hién bdi mot

nguoi ngoai. Cau tra 101 cia ching t6i cho gia dinh d6 rat don gian: Jack
Welch. Con nguoi dugc ménh danh 1a “bac th?ly vé ngh¢ thuat quan 1y thay
d6i trong cong ty trong thoi dai ctia chiung ta” da danh toan bd su nghiép
phuc vu cho cong ty da dua ong ta 1én vi tri CEO. IBM thyc chat da c6 mot



chuong trinh phét trién quan trj vao loai t6t nhat trén thé gidi. Cong ty da co
tiéng tim Ve viéc tuyén dung nhitng con nguoi dac bi€t tai nang. Ching t61
khong tin rang IBM khéng thé c6 duoc it nhat mot tai ning v€ quan tri thay
d01 c& Welch trong cong ty cua ho. Ngugce lai, ching t6i s& rat ngac nhién
néu IBM khong c6 it nhat 1a mot t ang cir vién tir ndi bo cong ty, voi trinh
d6 va kha nang ngang bang v4i bat ky ai cong ty c6 thé tuyén dung tir bén
ngoai.

Nhu d3 thiy & cdc cong ty hang dau nhu GE, Motorola, P&G,

Boeing, Nordstrom, 3M, HP, mét cong ty hang dau k}léng can phai tuyén
dung cac nha quan tri cap cao tur bén ngoai céng ty d€ nham to1 nhiing thay
doi va nhitng y tuong maoi.

Hoi dong quén tri va iy ban tim kiém tai ning quan tri cia IBM muén ¢6
nhing thay d6i va tién bo triét dé. vdi Gerstner, c6 thé cong ty s& dat duoc
diéu gi d6. Nhung, van dé cbt yéu dit ra cho IBM trong mot thap ky t6i day
s& 1a: “Liéu Gerstner c6 kha nang gin giU dugc tu tuong cdt 16i caa IBM
cung lac véi viée dem lai nhUng thay doi hay khong? Liéu ong ta c6 1am
dugc nhitng diéu nhu Eisner da lam cho Disney hay khong? Néu duoc, IBM
m&i c6 thé gianh lai duoc mot vi tri danh gid trong doi ngii cong ty hang dau
ctia thé gioi.

THONG PIEP GUI TOI CAC CEO, CAC NHA QUAN LY VA KINH
DOANH

Néi don gian, két qua nghién ciru cho thay viéc thué doi ngii quan tri cip cao
tir bén ngoai s& rat khé giup mot cong ty trd thanh va gitr duoc vi tri hang
dau ctia minh. Quan trong khong kém, rd rang 1 c6 sy nhat quan giUa viéc
dé bat tir ndi bd cong ty véi viée thiic day su thay doi.

Néu ban 1a giam d6c diéu hanh hoic thanh vién Hoi déng quan tri cia mot
cong ty 16n, ban c6 thé ap dung tryc tiép nhirng diéu da hoc trong chuong
nay. Cong ty cua ban nén c6 nhirng qua trinh phat trién quan tri va lap ké
hoach ké thtra trong dai han nhim dam bao viéc chuyén tiép tir thé hé quan
Iy nay sang thé hé khac mot cach tot dep.

Chuing t6i mong cac ban nhd rang ngay ca cong ty Disney - mot biéu tuong
cua nudc MY, tung gap kho khan nghiém trong khi Walt Disney bo qua
nhitng cong viéc nay. Chung t6i mong cac ban khong 1ip lai 16i lam nhu
Colgate, Zenith, Melville, R. J. Reynolds, va Burroughs. Xin dung lam



tuong rang cach duy nhét dé dem lai nhiing thay d6i va tién bo 1a viéc dua
vao to chirc nhitng “ngudi ngoai” - nhing nguoi nay c6 thé s& 1am chéch
hudng hodc pha hong tu tuong cot 151 cua to chue. * ‘Chiéc chia khoa vang” ¢
day 1a dao tao va dé bat nhitng c4 nhan xuét sic tir ndi b cong ty 1én nhiing
vi tri quan ly cap cao, vi chi ¢6 ho méi vura ¢o thé thuc day thay doi va phat
trién, vira gin giU duoc nhiing gié tri c6t 18 cua cong ty.

Néu ban 1a nha quan ly, chuong nay van c6 thé dem lai nhung thong tin hiru
ich. Néu mudn xay dung mot phong, ban, hodc nhom lam viée Xut sac trong
mot cong ty 16n, ban van c6 thé nghi dén viéc phat trién quan 1y va lap ké
hoach cho d01 ngii ké thira, di nhién 13 & quy mo nhé hon. Gia sir ban bi tai
nan, ai s& thay thé ban diéu hanh phong, ban d6? Phai 1am gi dé dao tao
nhiing ngu:b’i s& ké nhiém ban? Ban d3 1ap ké hoach gi cho viéc chuyén giao
tron tru va “trong trat tu” nhing trach nhiém va cong viéc, mot khi ban duoc
thang tlen 1én nhitng cap quan 1y cao hon? (Ban ¢6 thé hoi y kién va kinh
nghi¢ém vé cac budc thuc hién tir nhitng cap quan ly cao hon!). Cudi cung,
néu cong ty that sy phu hgp voi ban, nén ¢d gang rén luyén va phan dau
trong chinh cong ty d6 hon 1a doi cong viéc lién mién, hét tir noi nay sang
noi khac.

Con dbi v6i cac doanh nghiép nho thi sao? RS rang mot cong ty quy mé nhod
khong thé c6 quy trinh chon lwa ra mot ngudi ké nhiém tir mot danh sach
chin muo1 sau nguoi nhu ¢ cong ty GE duoc. Tuy nhién, cac cong ty vira va
nho van cé thé dao tao cac nha quan ly va lap ké hoach cho viéc ké thira
trong cong ty. Hay luu y: Motorola van con ¢ quy mo nho khi Paul Galvin
bat dau dao tao nguoi con trai trd thanh Giam déc diéu hanh. Piéu tuwong tu
clng xay ra trong cac cugc chuyén giao mang tinh chat gia dinh trong nhiing
ngay dau & cong ty Merck, P&G, J&J, Nordstrom va Marriott. Sam Walton
bat dau suy nghi vé viéc quan 1y cong ty trong trong lai khi 6ng ta mai chi
¢6 50 cira hang. Bill Hewlett va David Packard bat dau cac chuong trinh
phat trién quan 1y

va nhitng ké hoach siu sic cho doi ngii ké can tir nhitng nam 1950, khi HP
maoi c6 500 nhan vién ma thoi.

Piéu tha vi 13 & chd da sd cac “kién tric su”, cac nha sang 1ap cua cac cong
ty hang dau déu tai vi trong mot thoi gian twong d6i 1au (trung binh 32,4
nam), nhd vay hau nhu khong c6 cong ty nao trong danh sach nay phai doi
mit v6i nhitng van dé vé ké thira khi cong ty dang con non tré! Tuy nhién,
rat nhiéu nha sang 1ap ndi trén da lap ké hoach cho viéc chuyén giao cho thé
hé quan 1y ké tiép thuc su dién ra. Diéu d6 doi hoi mot tim nhin xa, mot



quan diém mang tinh dai han. Nhitng nha kinh doanh muén xay dung mot
cong ty xung quanh mdt y tudng vi dai, phat trién nhanh, dat loi nhuan cao,
roi chuyén giao cong ty cho nhitng nha quan 1y chuyén nghiép tir bén ngoai,
nhiing nha kinh doanh nhu vay s€ kho c6 kha nang tao dugc nhirng cong ty
cd nhu HP, Motorola, GE hay Merck.

Trén quan diém xdy dung mot cong ty trudng ton, van dé khéng don gian chi
la theo do1, quan sat hanh dong hién tai cuia cong ty, duoi su diéu hanh cua
thé hé quan ly hién tai. Van dé cot yéu 1 & chd: liéu cong ty s& van hanh nhu
thé nao ¢ nhing thé hé quan 1y sau d6? Moi nha 1anh dao, du tai ba dén may,
r01 cing s€ qua doi. Nhung mot cong ty that sy thanh cong, mot cong ty co
tam nhin xa s& van hanh t6t qua nhleu the ky, lién tuc theo dudi cac muc tiéu
dé ra, luon thé hién nhitng gia trj cot yéu ctia né du ¢ duéi sy 1anh dao cua
bat ky ca nhan quan 1y ndo.



CHUONG CHIN: KHONG BAO
GIO HAI LONG VOI THANH
QUA PAT PUQC

Dung chi quan tam dén viéc c6 virot qua nhitng nguwoi ciing thoi hay nhitng
nguoi di trudc. Hay co vuwot qua chinh ban than ban - vuot lén chinh minh.

WILLIAM FAULKNER318
Ngueoi ta thuwong néi véi cha téi: “éng dd lam rdt tot.
Gio dén lic 6ng cé thé nghi ngoi dwoc réi”.

Cha toi tra loi: “0 khong! Toi phai tiép tuc lam viéc, va lam viéc tot hon
nita.”

J. WILLARD MARRIOTT (con),
Chu tich Marriott, 1987319

Cau hoi dat ra ¢ mot cong ty hang dau khong phai la “Ching ta dé lam tot
dén dau?” “Chung ta c6 thé 1am t6t nhu thé nao?”, hay “Chiing ta can lam t6t
dén muc ndo dé co thé canh tranh thanh cong?”’; ma phai 1a “Lam thé nao dé
ngay mai chung ta lam t6t hon hom nay?”. Hon thé nita, cac cong ty hang
dau da coi cau hoi trén nhu mét phong cach suy nghi va hanh dong. Nhing
thanh qua xuat sic khong phal 1a myc dich cudi cung, ma chi 13 két qua cta
mot qua trinh lién tuc tu cai tién dé tién bo mai mai, va dau tu cho tuong lai.
& mot cong ty nhu vy, khong cé dich dén cudi cung, khong bao gior ¢6 thé
coi la da hoan thanh sit ménh, dung lai va tan huéng cac thanh qua dat duoc.

Chuing t6i phat hién ra rang cac cong ty hang déu thé gi6i dat duogc vi tri clia
ho trén thi truong khong phai boi nhing bi quyet kinh doanh hay mot kha
nang siéu viét nao ma chu yeu la do mot diéu rat don gian: Ho luon dat ra
nhiing yéu cau rat cao cho ban than. Viéc dat duoc va gilt viing vi tri hang
dau doi hoi rat nhidu yéu t6 nhu ky luat, 1am viéc cat luc va ludn c6 xu
huéng chéng lai mot cach kién quyét sy tr man trong cong vi¢c. Nhu J.
Willard Marriott (cha), da tong két khi hoi tudng vé nhiing thanh cong cua
cong ty:



Ky luat 13 diéu quan trong nhat. Khong c6 ky luat s& khong c6 tinh cach.
Khong c6 tinh cach s€ khong co

tién bo... Nghich canh tao co hoi cho chung t61 phat trién. Chiing t6i ludn dat
duoc nhiing diéu chiing t6i phan dau. Néu gip van dé va vuot qua duoc
nhitng van dé do, chiing toi s& truéng thanh hon vé tinh cach va nhitng pham
chat mang t6i thanh c6ng.320

Trong thap ky 1980, “tién bo khong ngimng” tré thanh mot khau hiéu trong
quan tri. Nhung d6i v6i cac cong ty hang dau, khau hiéu nay khong c6 gi 1a
mdi, thim chi tinh than noi trén da duge duy tri hang thap ky qua. Chang
han, tinh than “tién bo khong nglmg va lién tuc” da dugc William Procter va
James Gamble thyuc hién tir nhitng ndm 1850. Tai cong ty 3M, Wiliam
McKnight ap dung d1eu do tir nhitng nam 1910. J. Willard Marriott ap dung
ngay tir khi mo1 mo quay ban bia dau tién vao nim 1927. David Packard 1am
diéu twong tu tir nhitng nam 1940.

Céc két qua nghién ctru cta chiing t6i ciing cd quan niém “tién bo khong
ngung”, song day khong phai la mot chuong trinh hay khai niém thoi thuong
v€ quan tri. 6 mot cong ty hang dau, d6 phai la mdt phong cach song, mot
tap quan duoc thé ché hoa va dn sdu vao cau tric cua to chire, dugc cung cd
bdi nhitng co ché hUu hinh khién nguoi ta khong bao gio hai long véi thuc
tai. Hon nUa, cac cong ty nay ap dung khai niém “ty hoan thién” theo mot
nghia rong hon nhiéu: dau tu dai han cho twong lai, dau tu phat trlen nguodn
nhan lyc, van dung sang kién va cong ngh¢ madi. Noi mot cach ngan gon,
diéu d6 c6 nghia 1a 1am moi cach dé ngdy mai cong ty manh hon, t6t hon
ngay hom nay.

CO CHE “KHONG BANG LONG”

C6 1& ban d3 c6 4n twong rang cic cong ty hang dau khong hé 1a mot noi lam
viéc dé dang, thoai mai cho moi ngudi. An twong d6 chinh 1a diéu ban can c6
khi lam viéc & nhiing cong ty nay.

Sy thoai mai khong phai 1a muc tiéu ciia mot cong ty hang dau.

Cac cong ty nay ap dung nhitng co ché nghiém ngit dé loai bo hoan toan su
ty man, bang long vo1 nhimg thanh qua dat dugc - tir do tao diéu kién cho

viéc thiic day nhiing thay d6i va tién bo trude khi moi trudng bén ngoai doi
hoi.

Gidng nhu nhitng nghé si hay nhiing nha phat minh vi dai, thanh cong cta



cac cong ty hang dau chinh 13 do khong bao gio ho hai long v6i chinh minh.
Ho hiéu ring sy thoa mén dé dua toi ty man, kiéu ngao, tur do tat yeu dua téi
suy giam va that bai. van dé ¢ day 1a 1am thé nao dé tranh ty maén, tiép tuc
duy tri ky ludt va tinh than ngay khi cong ty da dat duoc nhing thanh coéng
nhét dinh va da leo 1én vi tri hang dau trong linh vuc ciia minh. Lam cach
nao dé mot cong ty co thé duy tri méi mai ngon ltra nhiét tinh trong toan bo
nhén vién, ngon lura thuc day ho ludn khong hai 1ong véi két qua dat duoc,
ludn tién vé phia trude, tim kiém nhirng dinh cao mégi?

Richard Deupree ¢ cong ty P&G dé ban khoan véi chinh nhirng cau hoi nay,
ludn lo lang rang nhirng thanh cong cua cong ty hoi dau thé ky XX s€ lam
cho cong ty tré nén

tu man, kém nang dong. Phai lam gi bay gi6? Ong ta c6 thé doc nhitng bai
dién van hung hon kéu goi moi nguol tiép tuc nang cao tinh than va ky luat
trong cong viéc. Ong ta cing ¢ thé dua ra nhitng canh bao vé nguy co tu
man. Hodc hon nita, c¢6 thé gip riéng cac nha quan 1y trong cong ty dé truyén
dat cho ho nhiing gia tri cua sy tu hoan thién va sy thay d6i. Nhung Deupree
hiéu rang dé tiép tuc _phat trién, cong ty can mot diéu gi d6 hon 1a nhimg ¥
dinh tot dep don thuan ma tho1, Ong ta mubn c6 mdt phuong phap hUu hiéu
dé hén tuc thiic day sy phat trién tir bén trong cong ty.

Vi vay, Richard Deupree hét strc ung ho mot dé nghi ciia giam ddc tiép thi,
Neil McElroy vao nam 1931. Pay 1a mot dé nghi rat tao bao va cap tién, dé
xuat hinh thanh mot co ché quan 1y nhan hiéu, theo d6, cac nhin hiéu hang
hoa khac nhau cua P&G s¢€ truc tiép canh tranh v&i nhau nhu thé chung duoc
nhing cong ty khac biét san xuat ra. Cong ty P&G von da ¢ nhan lyc hang
dau, san pham hang dau, tiép thi hang dau; vay tai sao lai khong dé cho
nhirng th “hang dau” d6 canh tranh truc tiép v6i nhau? Néu dong luc canh
tranh tur thi truong 1a chua da manh, tai sao ching ta khong tao ra mot hé
théng canh tranh ndi bo khién cho khong phong ban nao, khong nhan hang
nao c6 thé ty hai long va ngti quén trén chién thang? Puoc ap dung tir dau
nhirng nim 1930, co ché canh tranh giUa cac nhan hiéu noi trén da tré nén
v0 cung hi€u qua trong viée thic day nhitng thay d6i va tién bo tir ndi bo
cong ty. Co ché nay t6 ra thanh cong dén murc hau nhu moi cong ty san xuat
hang

tiéu dung & My, ké ca Colgate, déu hoc theo va ap dung bang cach nay hay
cach khac, chi c6 di€u la gan ba thap ky sau d6 ma th61.321

Van dé ¢ day khong phai 1a viéc mot cong ty can tao ra co ché canh tranh noi



bd dé lién tuc phat trién, van dé 13 & cho cong ty can tao ra nhitng co ché
“khong bang long” dé dau tranh v6i tiém ning ty min - mot cin bénh kho
tranh khoi ¢ cac cong ty, cac t6 churc kinh doanh thanh dat. Canh tranh ndi
bd chi 1a mot trong nhimg co ché c6 thé 4p dung ma thoi. Ngoai ra, chung toi
con quan sat thay nhiéu co ché khac ciing dugc ap dung & nhimng cong ty
hang dau.

Trong nhitng nam 1950, cong ty Merck 4p dung chién luoc chi dong chap
nhan tir bo thi phan ddi véi cac san pham khong dem lai lg1 nhuén cao; bang
cach d6, tu budc minh phai dua ra nhitng cai tién dé tiép tuc ting trudng.
Tuong ty nhu vay, Motorola theo phuwong chdm “d6i méi hay 1a chét”, sin
sang loai bo cac san pham tuy co doanh s6 cao song thi trudng di to ra bao
hoa va khong con kha nang phat trién; bang cach d6 budc phai tim cach phat
trién cac san pham méi. (Chu tich Robert Galvin da gitr lai mot chiéc radio
(loai sir dung trong xe hoti) cudi cung san xuat tai cac nha may cta cong ty
tai My nhu 1a dé ky niém va nhac nho rang “Motorola 1a nguoi di tién phong
trong linh vuc cong ngh¢ cao”). Cong ty Motorola da bu dap phan thiéu hut
nodi trén bang co che “ban d6 cong nghé” - mot dung cu htru hiéu cho phép
danh gia nhing tién bd vé cong nghé so vdi cac doi thu canh tranh, dong thoi
du bao nhu cau thi truong trong mudi ndm toi.

General Electric cling thé ché hoa mot chinh sach twong tu bang mot quy
trinh cy thé. Ttng nhom nhan vién  gap g0 va tranh luén vé nhitng co hoi dé
phat trién, sau d6 dua ra nhUng kién nghi. Cac nha quéan Iy khong duge phép
tham du vao nhing cudc tranh luén, song ho budc phai ra nhing két luan va
quyet dinh v€ nhiing kién nghi trén ngay lap tae, trudc mat tat ca nhém nhan
vién - ngudi quan 1y khong thé tron tranh, chan chir trong nhimg tinh hung
nay duoc.

Vi cong ty Boeing, tinh than khong bao gio hai long duoc thé hién qua mot
quy trinh 1ap ké hoach duogc chung toi go1 bang tén “mat ké thu”. Quy trinh
nay doi hoi cac nha quan 1y 1ap ra cac chién lugc... tAn cong va tiéu diét
Boeing nhu thé ho dang lam viéc cho mdt ddi tha canh tranh vay. Piém yéu
nao c6 thé loi dung? Piém manh nao cé thé phat huy? Thi trudng nao dé
dang tham nhap? Dua trén nhitng diéu d6, Boeing s& dap tra nhu thé nao?

Trong nhitng nim dau tién cua Wal-Mart, Sam Walton di str dung céc so cai
Vol ticu dé ‘vuot qua ngay hom qua” (cac cudn so nay theo ddi va so sanh
doanh s6 ban hang hang ngay voi cung mot ngay cua nam trudc do). Bién
phap nay duoc ap dung dé thic day su phat trién hén tuc ctia cong ty.



Cong ty Nordstrom lai tao ra mgt moi1 trudng lam viéc bit budc moi nhan
vién phai phan d4u khong ngimg. Chi s6 SPH (doanh s6 ban hang theo gio)
do luong mirc d§ hoan thanh cong viéc ciia moi nhan vién so voi nhUng
déng nghiép cua ho; vi thé khong bao gid mdt nhan vién dugc

phép bang long va “nghi ngoi”. Cong ty cling quan tam dén nhitng phan hoi
tu khach hang, d6ng thoi tao ra nhitng lién két glu’a ché d6 thudng phat voi
nhitng phan hoi d¢6. Hiy nghe Bruce Nordstrom giai thich:

Néu thyc su léng nghe khach hang, ban sé théy ho khong bao gio hoan toan
hai long. Ho s€ cho ban biét ban lam diéu gi chua tbt, va diéu nay budc ban
phai ¢ gang lam tot hon. Toi nghi chung ta d3 dugc bao chi ca ngoi qua
nhiéu vé chat luong dich vy, dén mirc ching ta tin rang ching ta quan trong
hon khach hang. D6 chinh 1 lic chiing ta sup d6!322

Hewlett-Packard cling co truyen théng danh gia va xép hang nhan vién trong
moi twong quan so sanh v&i cac nhan vién khac. Trong cac budi hop xép
hang cac nhoém, cdc nha quan 1y s€ tranh cai vdi nhau, ai cling mudn nhan
vién ctia minh duoc xép hang cao nhat. Qua trinh tranh luan sé tiép tuc cho
dén khi moi nha quan 1y déng y véi nhau vé mét thir tu danh gia tir cao
xubng thap. R& rang d6 1a mot qua trinh cing thang va khac nghiét, khong
cho phép ai dugc théa man vai thanh tich hién tai néu mudn con duge tiép
tuc xép hang cao.323

HP ciing 4p dung mot co ché mang tén “tra tién ngay” nham han ché cac
khoan vay ng dai han ctia cong ty. Co vé nhu diéu nay di nguoc lai vdi cac
khuoén mau vé tai chinh - mot cong ty nhu HP can co cac khoan vay dé toi da
hoa gia tri cua n6. Nhung mot khudn mau nhu vay s€ khong thé dem lai tac
dung nd1 tai nhu chinh sach “khong

vay no”: d6 1a viéc nang cao ky luat, vi viée tir chdi cac khoan cho vay dai
han, cong ty budc phai ty tim cach tai trg cho ti I¢ tang trudng trung binh
hang nam 18n t6i trén 20% (d6 1a chua ké dén viéc dau tu 10% doanh sb vao
R&D) Mot co ché nhu vay c6 thé bi coi 13 bat hop 1y song né tao diéu kién
cho viéc xay du:ng mot doi ngti cac nha quan ly co ky luét cao, co thé hoan
thanh cong vi€c hiu qua trong nhing diéu kién rat han ché nhu ¢ cac cong
ty nho va thiéu von vay. Mot pho chu tich HP d3 miéu ta:

Tr1et ly nay [‘tra tién ngay’] tao ra mot ky ludt to 16n trong cong ty. Néu ban
muon cai tién, ban phai tu than van dong. Diéu d6 c6 anh hudéng manh mé
nhat trén toan bd cong ty”.324



Con cac cong ty so sanh thi sao? Chung t6i khong thdy c6 nhiing bang ching
cho thdy ho 4p dung nhiing co ché “khdng bang long v6i nhiing thanh qua
dat duoc” & muc d ngang véi cac cong ty hang dau Y thirc vé tu ky luat
khong dugc thé hién mot cach nhat quan trong sudt lich sir ctia nhirng cong
ty nay. Chung toi con thdy mot s6 cong ty so sanh tham chi chon nhitng con
duong dé dang, nham t&i nhitng muyc tiéu ngin han ma bé qua nhitng muc
tiéu dai han - diéu khong bao gid xay ra & cac cong ty hang dau.

XAY DUNG CHO TUONG LAI (VA HOAT BONG T6T TRONG HIEN
TAI)

Hay hinh dung ban dang ¢ vi tri cua Bill Hewlett va David Packard vao nam
1946. Ban c6 mot cong ty nho, chua to1 muoi nam tu6i. Thu nhap cua cong
ty méi giam 50% do mat cac hop dong voi gi01 quan sy khi Thé chién thir
hai két thuc. Ban gap kho khin nghiém trong vé lugng tién mit, khong co
trién vong nao trén thi truong dé giai quyét ngay van dé nay. David Packard
miéu ta tinh trang cu thé nhu sau:

Chiing t61 vui mu’ng vi chlen tranh da di qua, song ciing nhén ra rang cong ty
phai d6i mat véi nhitng van dé hét suc nghiém trong. Doanh sO giam mot
nua vao nam 1946, va ching toi da rat lo lang, khong biét liéu cong ty c6 thé
cam cu va ton tai tiép hay khong nUa?325

Néu 12 ban, ban s& lam gi? va ban nghi ho s¢& lam gi?

Trudce hét ho cat giam 20% nhan sy khi cac hop d6ng voi Chinh pht khong
con. Sau d6 ho quyét tam khong bao gio de cong ty phai qua phu thudc vao
cac hop ddng kinh doanh véi Chinh phu, von rat bap bénh, lac co lic khong.

Hewlett va Packard khong chi dung lai ¢ d6. Ho quyét dinh mot bién phap
tao bao, kién quyet va ¢6 tam nhin xa d6i v&i mot cong ty nho, vira bi sut
giam 40% doanh sd. Bién phap d6 1a gi? Nhén ra rang da s céc to chuc
duoc

tai tro boi Bo quoc phong déu dang gip kho khan, HP quyét dinh tan dung
co hoi, tim kiém va tuyén mo nhiing nha khoa hoc, k¥ su tai ning dang lam
viéc cho cac phong thi nghiém - nghién ctru do Chinh phu tai trg trong chién
tranh. Ho cung quyét dinh gitr lai nhirng tai nang Xuat sac trong cong ty,
khong cat giam nhan su doi voi nhung nguoi ndy dé hudng tdi nhitng muc
ti€u trong tuong lai. Packard giai thich:

Du kinh doanh dang di xudng, cong ty van quyét dinh tuyén dung nhiing k¥



su tré va co tai. Chiing t6i da tuyén dung Ralph Lee, Bruce wholey, Art Fong
va Horace Overacker va nhiing nguoi tai khac ngay luc dé vi chiung toi tin
rang d6 13 thoi diém thich hop dé cong ty c6 dugc nhitng ngudi gioi thuc su
vé chuyén mon va k¥ thuat.326

Piéu dang néi trong quyét dinh nay 1a viéc chinh Hewlett va Packard ciing
khong dam chic liéu viée kinh doanh trong thoi gian dau sau chién tranh cua
cong ty co du dé trang trai chi phi cho cac nhan vién tai nang cta ho hay
khong. That sy day la mot canh bac 16n! Cong ty da phai vat 1on dé ton tai
trong thoti gian do, va chi dén nam 1950 mai co thé tang trudng voi toc do
cao. Nhung chinh quyét dinh dau tu voi tim nhin xa tir nam 1946 d3 dem lai
nhitng két qua vo cung t6t dep trong hai thap ky sau, khi ma doi ngii ky su
cua HP lién tuc gioi thi¢u hang loat san pham méi, tat ca déu mang tinh cai
tién ky thuat va déu c6 kha nang tao ra lgi nhuan cao.

Khi cong ty phat trién, Bill Hewlett va David Packard van thuong xuyén
nhan manh tam quan trong cua viéc khong bao gio tir bo nhimg nguyén tic
vé muc tiéu va loi ich dai han dé doi lay nhiing thanh cong va loi nhuan
trong ngan han. Vi du, vao nam 1976, David Packard da tuyén b bat cr khi
nao phat hi¢n ra mét nhan vién vi pham nhirng nguyén tic dao dirc cuia cong
ty chi dé nham ting nhanh loi nhusn ngan han ctia mot phong, ban nao do,
ca nhan do s€ lap turc bi sa thai, du trong bat ky hoan canh nao, du phong ban
do phai chiu bat ky hau qua nao! Theo quan diém cua Packard, uy tin cta
cong ty HP can duoc bao vé trong moi hoan canh. Tuy nhién, Hewlett va
Packard ciing khong bao gid quan niém sai 1am vé nhitng muc tiéu dai han,
coi d6 13 1y do bién minh cho viéc tranh né stc ép va tha 16ng trong ngan
han. D6 minh hoa cho diéu nay, xin duoc trich lai dudi ddy hai cau noi cta
Packard vé6i cac Giam déc ctia HP vao thap nién 1970.

David Packard

Trén quan diém 50 nim

David Packard

Trén quan diém mot nim

“Néu ching ta tiép tuc theo giuéi cac nguyén tac dd dem lai thanh cong cho
cong ty sudt 50 nam qua, diéu chac chan la chung ta s€ lai tiép tuc thanh

cong trong 50 nam t61. Nhan danh Bill va nhan danh ca nhan t61, ching t61
mudn néi rang chung tdi hét strc tu hao vé nhiing viéc cac ban da va dang



lam; va chung t61 hi vong cac ban s& lam tdt hon nita trong twong lai.”327

“Tao ra loi nhuan hom nay cung dé dang nhu tao ra lgi nhuan ngay mai.
Nhiing hanh dong dan téi viéc giam loi nhun trong ngan han vai hi vong
tang loi nhuan trong dai han thudng hiém khi thanh cong. Nhung hanh dong
nhu thé thu’ong chi 1a két qua cua nhing udc mudn binh thudng, va hau hét
1a khong gitp dat duoc két qua cao nhét trong kinh doanh.”328

Cong bang ma ndi, Patrick Haggarty (déng su vO1 Packard ¢ cong ty Texas
Instruments) ciing diéu hanh cong ty voi tam nhin xa, huéng vé cac muc tiéu
dai han. va ong ta ciing da tién hanh tuyén dung nhitng nha khoa hoc hang
dau tir cac phong nghién ciru vao nam 1946 - du dang 1a TI khong gip phai
nhirng kho khan tai chinh ¢& nhu HP.

Tuy nhién, sau khi Haggarty qua doi, TI di khong thé theo dudi nhiing thach
thire to 16n tir HP, do 1a viéc vira hudng té1 muc tiéu dai han (cai nhin ve...
nim muoi nim téi), vira hoat dong hiéu qua trong ngan han. Khac HP, vao
nhﬁ:ng nam 1970, cong ty TI bat dau tung ra nhirng san pham hang tiéu dung
gia ré, tién hanh cac chién dich giam gia manh (géy anh huong 16n toi cac
dai ly, cac nha phan ph01) nham nang cao thi phan. Theo 101 mot nha budn
nam 1979 thi “TI ¢6 gang giam gia t6i da dén murc d6i khi giam ca chat
lugng hang hoa xu6ng!”. Chién luge nay that bai, gy cho TI nhitng khoan
thua 16 16n va ca 1am anh hudng xau dén uy tin va tén tudi cong ty. Trong
lac HP ludn giU virng dugce cac muc ti€u ngan han va dai han, thi sy dién
cudng theo dudi mot cach quy mo va ting trudng trong ngan han cuia TI di
Jam x6i mon nén tang va tén tudi cong ty nhu 1a mot trong nhirng hang da
sang tao ra cac san pham co cai tién ky thuat v4i chat luong cao, tir d6 gay
tac hai nghiém trong dén vién canh tuong lai ciia cong ty.

Sy twong phan giUa HP va TI thé hién mot trong nhing khac biét co ban
giUa mot cong ty hang dau va mot cong ty so sanh. Cac cong ty hang dau
ludn dau tu, xay dung va quan ly hudng vé dai han & mot muic d6 cao hon so
véi céc

cong ty so sanh. Khai niém “dai han” & day khong chi 1a nam nam hay muoi
nam ma phai la hang chyc nam - ndm muoi ndm hoac hon thé nira. Cung voi
cac uu tién va chién luoc dai han, cac cong ty hang dau van khong bao gid
sao nhing viéc dat két qua kinh doanh that tot trong ngan han.

& cc cong ty hang dau cic nha quan 1y khéng chap nhan viéc phai chon lya
giita két qua trong ngin han va thanh cong trong dai han. Trén hét, ho hudng



su phat trién ctia cong ty vé dai han; cung lac do, ho van tuan tha nhitng yéu
cau rat cao d6i voi cac muc tiéu ngan han.

Mot 1an nita, ching toi xin nhac lai: Sy thoai mai, tu hai long khéng bao gio
la muc tiéu cua mot cong ty hang dau.

Pau tu nhiéu hon cho dai han & cac cong ty hang dau

Khi quan sat mot cach c6 hé thong tat ca cac cong ty trong pham vi nghién
ctru, chung toi nhan thiy cac cong ty hang dau dau tu cho twong lai & mirc do
cao hon so v&i nhitng cong ty so sdnh. Phan tich cac bao céo tai chinh
thuong nién ké tir nam 1915, chung toi phét hién ra rang cic cong ty hang
dau dau tur vao tai san mai, nha may, vat tu thiét bi (tinh theo ti 1& % trén
doanh s ban hang hang nam) nhiéu hon cic cong ty so sanh (13/15 cép so
sanh). Céc cong ty hang dau giU lai loi nhuan dé dau tu nhiéu hon, tra co tiic
it hon (12/15 cap so sanh, va mét cap so sanh nUa cho két qua gan tuong
duong) (xem bang A.10, Phu luc 3).

Rat it cac cong ty hang dau tinh chi phi Nghién ctru va Phat trién (R & D)
thanh mot khoan chi phi riéng, va mot sé cong ty (nhuw Wal-Mart va
Marriott) tham chi con khong hé c¢6 loai chi phi ndy. Tuy nhién, trong cac
cip so sanh ma chung toi c6 thong tin, cic cong ty hang dau ludn dau tu vao
cong tac nghién ctru va phat trién & mot mic do cao hon (8/8 cdp so sanh,
tinh trén ty 16 dau tu vao R&D trén doanh s6 ban hang). Trong nganh duoc
pham, noi ma cac nghién ctru 1 yéu t6 quan trong nhat cho thanh cong cua
mot cong ty trong dai han, so véi cac cong ty so sanh, cac cong ty hang dau
dau tu vao R&D nhiéu hon han: hon 30% doanh sé ban hang, vi du, cong ty
Merck luén c6 ty 1é dau tu vao cac nghién ctru cao hon Pfizer tir thap nién
1940, va cao hon bat ky mot cong ty nao khac trong nganh dugc pham tir
cudi nhUng nam 1960 - diéu nay giai thich tai sao Merck chiém duoc vi tri
hang dau trén thi trudng vao nam 1980.

Cac cong ty hang dau ciing tich cuc dau tu vao ngudn nhén lyc, thong qua
chinh sach tuyén dung, dao tao, cac chuong trinh phat trién chuyén nghiép
khac. Merck, 3M, P&G, Motorola, GE, Disney, Marriott va IBM déu co
nhirng dau tu rat 16n vao cac “truong dai hoc” va “trung tim dio tao” trong
ndi bo cong ty. (Cac cong ty so sanh cling dau tu vao linh vyc nay, song...
hon va mudn hon). M6t vi du: Cong ty Motorola hu’ong to1 viée dao tao cho
mdi nhan vién 40h/mot tuan hang nam, yéu cau mdi phong ban danh 1,5%
quy lwong vao viéc dao tao. Tat ca cac nha quan 1y & Merck phai tham du
mot khoa ddo tao ba ngay vé cac ki



thuat tuyén dung va phong van, _trong d6 Giam déc diéu hanh Roy Vagelos
thudng bat dau voi cau hoi: “Gan day ban da tuyén dung ai?” No6i chung,
ching to1 quan sat thdy cac cong ty hang dau ap dung cic quy trinh tuyén
dung va phong van chuy€n nghiép hon, ky ludng hon cac cong ty so sanh,
diéu nay doi hoi mot sy dau tu vé thoi gian mang tinh chuyén nghi¢p va
quan 1y cao. Chang han, tai HP, cac tmg cir vién thudng dugce phong van boi
tam nguoi khac nhau tai phong ban noi anh ta sé dugc nhan vao lam viéc.

Cudi cung, cac cong ty hang déu dau tu sém hon, manh hon trong céc linh
vuc nhu cong nghe moi, bi quyet ky thuat, phuong phap quan tri, cac thuc
hanh mang tinh cai tién, méi mé. Thay vi doi thi truong va nhiing yéu to bén
ngoai doi hoi phal thay d6i, cac cong ty hang dau thuong di dau trong vi¢c
ap dung nhitng cai tién, hon 1a cac cong ty so sanh. Trong sudt lich su cua
minh, cong ty GE luén ap dung nhitng phuwong phap quén tri tién tién - quan
tri theo muc tiéu, phi tap trung hoa, trao quyén cho nhan vién, sém hon 1a
d6i thu Westinghouse. GE thyc sy la cong ty tién phong trong linh vuc nay.
Nam 1956, GE cho xuat ban va phat cho tat ca cac nha quan 1y tai cong ty
mot cudn sach hai tap co tua dé: Mot sb dong gop co ban cho quan tri
chuyén nghiép. Cudn sach gom 36 bai viét vé nhiing tu tudng quan tri quan
trong nhat hién nay, nham giup cho viéc phod bién thanh céng nhirng ¥ tuong
quan tri cho moi thanh phan cua GE.

Merck la mot trong nhing cong ty My dau tién 4p dung quy trinh TQM
(quan ly chat luong toan dién) “khong co

khiém khuyét” tir nam 1965. Merck ciing 1 cong ty dau tién ap dung k§
thuat phan tich tai chinh “State-of-the-Art” (mot ky thuat dua theo hé théng
may vi tinh Monte Carlo, cho phép 1ap céc quyét dinh chién lugc cho mot
tuong lai rat xa). Philip Morris da ap dung cong nghé “State-of-the- Art”
nhanh hon dbi thii R. J. Reynolds trong thoi ky quyét dinh vao khoang 1960-
1985. Motorola ludn &p dung nhiing cong ngh¢ méi, c6 kha nang quan trong
trong tuong lai, con Zenith ngugc lai, ludn tranh né diéu d6 va chi ap dung
khi thi trudng bat budc! Walt Disney ¢ “théi quen” dau tu vao cong nghé
m&i trong nganh san xuat phim, mau chong nam bt co hoi, trong khi cac d6i
thu ctia ho ludn qua lo ling khi xem xét nhitng trd ngai co thé xay ra.
Citibank ludén dau tu vao nhitng phuong phap quan tri méi sém hon nhiéu so
v6i Chase Manhattan (d6i khi sém hon dén... 30 nam).

Nhitng bién phap dugc Citibank ap dung sém hon so voi Zenith

- Béo c4o ké hoach kinh doanh theo ting b phan



- Tréa luong theo thanh tich

- Cac chuong trinh dao tao quan tri

- Céac chuong trinh tuyén dung tir cac truong dai hoc

- Tb chirc theo nganh (khong phai theo khu vuc dia 1y)
- Diéu 1é theo qudc gia

- May rat tién tu dong (ATM)

- Thé tin dung (Credit Card)

- Chi nhanh ban I¢

- Chi nhanh ¢ nudc ngoai

Céc cong ty so sanh khong chi chdm hon, ngan ngai hon, ma trong mot s6
truong hop cac cong ty nay con né tranh viéc dau tu cho tuong lai, hay bon
rt cong ty vao nhitng thoi diém quyét dinh trong lich str. vi dy, trong nhiing
nam 1970 va 1980, trong khi Philip Morris lam moi cach dé dat vi tri sé6 mot
(xem chuong n6i vé BHAG), nhitng ngudi diéu hanh cong ty R. J. Reynolds
lai str dung cong ty nhu mot bé phong dé nang cao dia vi va lam giau cho
ban than ho. Ho mua ca mot phi déi (duoc biét dén véi cai tén RIR Air
Force), xay nhiing chd dé may bay that tén kém, xay dyung cac vin phong
khong can thiét v&i chi phi cao, dugc trang hoang boi nhitng d6 dac kiéu ¢6
dat tién, nhitng tac pham ngh¢ thuat tinh xao (“la cong ty duy nhat khong co
du tru ngén sach ma t6i blet , theo 101 mot nha cung cap), tai tro cho cac su
kién thé thao it co gia tri vé mat tiép thi v.v... Khi duoc hoi vé chi phi ton
kém nay, CEO F. Ross Johnson chi tra 161 mot cach don gian ““vai triéu dola
mat di trong cat bui thoi gian ma thoi”.

McDonnell Douglas lai c6 nhUng quyét dinh kém sang sudt va khon ngoan,
chi chu y to1 ngén han, nhiéu khi can tré nhiing budc nhay vot trong tuong
lai (vi du: ngan ngai trong viéc san xuat may bay ¢G 16m). Pén nhitng nim
1970, sy bao thi di tré nén mot diéu gi d6 phd bién ¢ cong ty ndy. Mot bai
bao trén Business Week nam 1978 mo ta McDonnell Douglas voi “so thich
de sén, tiét kiém”, phan tich rd phong cach bao thu, ngan han da dan t6i
quyet dinh khong phat trién cac san pham may bay ché khach méi nhu thé
nao: “Noi tiéng vi phong cach tiét kiém va dé



dat, McDonnell Douglas chu yéu tap trung vao cac san pham phai sinh hon
la cac chu:0’ng trinh phat trién san pham mai ton nhiéu chi phl Su tuong
phan gitra “vuon t61 ngay mai” & Boeing va “bao thu, dé sén” & McDonnell
Douglas duoc thé hién rat rd qua hang loat quyét dinh quan trong ¢ hai cong
ty nay sudt nira thé ky qua.

Trong hang chuc nam, Colgate khong cht ¥ dén viéc phat trién san pham
moi, cac chuong trinh tiép thi, cling nhu hién dai hoa nha may. Sau day la
nhitng nhin xét vé Colgate theo thoi gian trén céc tap chi Forbes va
Fortune-.

1966: “Tung ra thanh cong mot san pham mai doi hoi mot cd may tiép thi
hoat dong hiéu qua, dong bo. Colgate hoan toan khong 1am dugc diéu d6
trong sudt 22 nim dudi su lanh dao cua Tittle (1938-1960). Pon lugt Tesch,
ong ta dua ra mQt chuong trinh tho so, mong ngay lap tic c6 dugc nhitng gi
d6i tha P&G phai ton 30 nim méi hoan thanh va thyc hién dugc”.329

1969: “Céng ty khong san xuit dugc mot san pham moi quan trong nio
trong nhiéu nam lién. Cling khong c6 san pham nao dang dugc nghién ciru!
Trong thoi gian 1956-1960 doanh s6 ban hang no1 dia cua Colgate thuc su
giam sut”.330

1979: “Trong nhiing cd gang tuyét vong dé ting thu nhap cho cong ty, Foster
cat giam chi phi quang cdo, chi phi R&D - nhiing thanh phan t61 quan trong
& bat ky cong ty nao. N6i ngan gon, 6ng ta da vay muon

tur tvong lai, hy vong sau nay nén kinh t€ s€ tot hon va ctru cong ty thoat
khoi nhirng khé khan.331

1982: “Thyc sy Colgate la cong ty san xuat hang tiéu dung duy nhat & My
ma khong c6 mot chuong trinh sdn pham mdi nao!"332

1987: “Loi nhuan tur cac cong viéc kinh doanh da ho tro cho cac quyét dinh
mua lai cua Foster. Chinh diéu nay da vat kiét tai chinh va han ché nhUng
viéc quan trong khac nhu phat trién san phdm moi va hién dai hoa nha may
san xuat”.333

1991: “Viéc phat trién cac san pham méi thanh cong can rat nhiéu chi phi.
Nhung mét ngudi chuyén cit giam chi phi nhu Mark s& khong san 1ong chap
nhén mure chi phi nhu ¢ cac cong ty khac. Colgate danh ra chua t61 2% thu
nhap cho nghién ciru va phat trién. Con sb nay 6 P&G 1a gan 3%.”334



MARRIOTT VA HOWARD JOHNSON:
Su SUY GIAM CUA MOT CONG TY NHUONG QUYEN LON CUA MY

Niam 1960, Howard Johnson (cha) dot ngot vé huu, giao cong ty ma ong ta
gy dung nén cho ngudi con, Howard (con) “Téi chua timg thay diéu gi
tuong tu” - mot phu ta lau nam cua ong ta nhan xét - “Nguoi ta ndi chung
khong dé dang gi tir bd mot sy nghiép ma minh da tén bao cong stc xay
dung nén. Con 6ng ta chi don gian bo di, vay théi!”. Co

nghiép ma 6ng ta dé lai 1a mot trong nhimg doanh nghiép noi tleng nhat tai
My, v6i 700 nha hang va khach san trén khap cac xa 10 cua dat nudc, tat ca
déu dugc dic trung bdi mai nha mau cam rat bat mat, duoc gidi trung luu
M rét ua thich.

J. Willard Marriott (con) lac d6 da binh luan rang 6ng ta chi hy vong cong ty
cua minh ngay nao do s€ thanh cong nhu Howard Johnson. bén 1985,
Marriott khong chi thanh cong nhu Howard Johnson ma con vugt xa doi thu
nay.

Dleu gi dé xay ra? Cau tra 101 chu yéu nam ¢ viéc cong ty Marriott lién tuc
c¢b gang dé phat trién véi tinh than tu ky luat rat cao, trong khi Howard
Johnson sém tu thdéa man véi nhitng thanh qua cua minh. Howard Johnson
(con), trong mot cudc phong van vao nam 1975, dd ndi: “Ching t6i 13 mot
cong ty ‘phan ung’. Ching t61 khong co tién doan tuong lai. Trong nganh
kinh doanh nay, ban khéng thé du doan duoc tuong lai xa, co thé chi hai
nam ma tho6i”. Khac véi Marriott, Howard Johnson khong dau tu vao nha
hang va khach san theo nhirng phén khuc thi truong cu thé, va cudi cing ho
da that bai. Trong lac Marriott tiép tuc dau tu cho cac muyc tiéu twong lai
ngay ca trong thoi dlem kho khin, Howard Johnson lai qua chti trong dén
nhiing yéu t6 nhu cat giam chi phi, tinh hi¢u qua va nhirng myc ti€u tai chinh
ngan han. Trong lic Marriott lién tuc co gang phat trién chat luong dich vu,
Howard Johnson lai cung cap dich vu kém, gia cao v.v... Mot nha quan 1y &
Howard Johnson binh luan, “Howard Johnson ludn c6 nhitng ¥ twdéng méi vé
viéc nang cap cac nha hang va khach san ctia ho, song ho

khong bao gio chiu chi tién cho nhitng du an d6 ¢4”. Mot nha quan 1y ctua
Imperial Group (tap doan da mua Howard Johnson nam 1979) giai thich tai
sao ho dd phai ban cong ty nay siu nam sau d6 vdi gia chi bang mot nira gia
khi mua:

Loi nhuan cao mot cach gia tao. Viée tai dau tu khong duge quan tim.



Nguoi ta cat giam timg xu nho tir cac chi phi danh cho nhan vién, thiic dn
cho khach va ca chi phi danh cho viéc d61 méi san pham. Viéc khong tai dau
tu da vat ki¢t cong ty.335

Cung luc d6, Howard (con) lai chuyén van phong lam viéc 1én khu
Rockefeller Center & New York (trong khi toan bo ddi ngii quan 1y van &
Boston). Tai New York, éng ta sir dung phan 16n thoi gian dé giao du véi
gid1 thuong luu! Mot ddi th canh tranh da nhan xét:

Lan nao gip, Howard Johnson ciing nodi véi toi cach éng ta s& giam chi phi
nhu thé ndo. To6i nghi 6ng ta dd khong danh du thoi gian cho... nha hang cua
ong ta. Néu ong ta dn ¢ d6 nhiéu hon 1a di an trua tai 21 [mot nha hang noi
tiéng & New York], c6 1& 6ng ta s& hoc dugc diéu gi d6 hay hon.”336

Nguoc lai, Marriott (con), c6 mot phong cach song khiém nhuong va don
gian (duoc 6ng ta goi tén 13 “dao duc 1am viéc Mormon” - 70 gid/tuan), theo
d6 6ng ta tu dén tham 200 diém kinh doanh khac nhau ctia cong ty hang
nim, va cling yéu cau cic nha quan 1y cap cao lam thé.

Quan trong hon, Marriott (con), da thanh cong trong viéc dua dong luc tién
b cua ca nhan minh vao co ché ctia to chirc. Sau day 1a mot danh sach céac
co ché dung dé thuc day tién bd duoc Marriott ap dung (con Howard
Johnson thi khong) trong thoi gian nay:

¢  Chi s6 phuc vu khach hang (GSI): duoc tinh dua vao cac phleu nhan xét
ctia khach hang va cac két qua tham do khach hang mot cach ngau nhién.

Cac nha quan ly theo do1 GSI trén h¢ théng may vi tinh, va c6 thé c6 nhiing
diéu chinh néu can Céc bao cao GSI sé& c6 anh huong dén viéc khen thuong
va co hoi thing tién.337

¢ Xem xét muc d§ hoan thanh cong viéc cua ting nhan vién hang
nam.338

¢ Cac khoan tro cép, khen thudng cho moi nguoi dua trén dich vy, chét
lugng, v¢ sinh, kha nang giam chi phi...339

¢  Chuong trinh chia s¢ lgi nhuén ap dung cho toan b¢ nhén vién, theo do
ho ¢ thé dau tu dén mirc 10% luong theo mot khé udce cu the, tir do tao ra
moi hén két hiru hinh, chat ché gitra ca nhan va cong ty.340

¢ Dau tu vao viéc tim ki€ém nhan vién gioi: cac khach san méi ctia cong ty
thuong phong van mot nghin ngudi cho mot tram vi tri [am viéc.341



¢  Céc chuong trinh phét trién quan tri va nhan sy: dau nhitng nam 1970,
cong ty da danh ra 5% loi nhuén trude thué vao nhitng chuong trinh phat
trién quan tri.342

¢  Dau tu vao mot trung tim dao tao 1on cta cong ty (xay dung nim
1970), trang b1 vo1 cong nghé giang day tuyét hao. Mgt bai trén tap chi
Forbes nim 1971 d3 viét: “Hang nim nha quan 1y ctia Marriott tham du vao
cac khoa dao tao, cac nhan vién mdi cling dugc dao tao rét ky ludng vé cach
phuc vu khach hang.”343

¢  “Khach hang bi mat”: Céc kiém soat vién gia 1am khach hang dé kiém
tra chat luong phuc vu. Néu dich vu tdt, vi “khach hang” do s€ trung ra the
ID cua ho va trao tang nhan vién phuc vy do mot tam thé véi to 10 d6 la kep
phia sau dé khen thuong. Néu chat luong phuc vu cua nhan vién d6 khong
t6t, s& khong c6 10 do la, thay vao d6 1a mot tim thé ghi “Oops!”. Nhan vién
nao nhan dugc “Oops!” s¢ duoc gui di dao tao lai, va ho chi co tdi da ba co
hoi cho viéc nay ma tho6i.344

THONG DPIEP CHO CAC CEO,
CAC NHA QUAN LY VA KINH DOANH

Su tut hau ctia Howard Johnson so véi Marriott ¢ thé coi 13 mot vi du dién
hinh cho moi diéu chiing t6i trinh bay trong chuong ndy. Va con nhiéu thi du
khac ntra. Ames ludn tut hau so v61 Wal-Mart trong viéc ap dung nhirng cai
tién vé ban 18, tri hodn dau tu vao cong ngh¢ mai. Norton, vat kiét mot sb
phong ban dén muc cac canh cira 80 ¢ do nhiéu thang khong dugc lau rira,
boi ai cling nghi phong/ ban do sap bi dong cira dén noi! Con nita, Zenith da
b6 qua viée dau tu vao cac san pham dién tir ban dan (day 13 cong

ty cudi cung chuyén sang cac mach ban din vao nhitng nim 1950), san pham
tivi mau, giam chi phi R&D dé tang loi nhuan, va huy hoai danh tiéng vé
chat lugng cua cong ty - trong khi Motorola va cac cong ty Nhat hén tuc phat
trién vé nhitng mit ndy. va con nhiéu vi du khac nira.

That sy ma noéi, kha nang tu ky luat va ty hoan thi¢n la mot trong nhirng
khac biét rd rét nhat gilta cac cong ty hang dau va cac cong ty so sanh. Néu
xét vé co ché “khong bang 1ong” va nhitng dau tu dai han cho tuong lai,
chung t6i nhan thay cac cong ty hang dau thé hién dong luc ty hoan thién
cao hon cac cong ty so sanh ¢ 16/18 cap so sanh (xem bang A.10, Phu luc 3).

Néu ban dang xay dung hodc quan Iy mot cong ty, chiing t6i khuyén ban hay



xem x¢t nhitng cau hoi dudi day:

¢ Banco thé tao ra co ché “khong br?tng long” nao dé loai trur sy ty mén,
dem lai nhing thay d6i va tién bo tir ndi bo cong ty; ma van phu hop voi tu
tudng cot 18i cua cong ty? Bang cach niao khién cho nhitng co ché d6 tré nén
hi¢u qua that su?

¢ Banlam gi dé vira dau tu cho twong lai, vira c6 két qua kinh doanh tot
trong hi¢n tai? Cong ty cua ban co ap dung nhirng phuong phap cai tién,
nhiing cong ngh¢ mai trude cac doi thu cung nganh hay khong?

¢  Ban d6i pho voi nhitng suy thoai nhu qthé nao? Cong ty c6 tiép tuc dau
tu cho tuong lai ngay ca khi nhirng thoi di€ém hién tai khé khan hay khong?

¢ Cac thanh vién ctia cong ty c6 hiéu rang “su thoai mai khong phai 13 muc
tiéu”, rang cong viéc & mot cong ty hang dau s& khong bao gior dé dang hay
khong? Cong ty ctia ban ¢6 duy tri tinh than ky luat trong cong viéc, ludn nd
luc dé ngay mai tot hon hom nay hay khong?

Chung toi thay ca nhiing tin t6t va tin xdu ¢ chuong nay. Tin tot 13 viéc mot
trong nhung bi quyet co ban de xay dung mdt cong ty hang dau héa ra vo
cung don gian: c6 gang va nd luc trong cong viéce, lién tuc tu hoan thién,
huong vé tuong lai va dai han. Day la nhiing diéu dé hiéu, trong tim tay cta
moi nha quan 1y. Tin xau 14 viéc tat ca nhitng phuong phép trén phai dugc
thue hién lién tuc, bén bi v6i cudng d6 cao. Thanh cong khong bao gid 13
muc tiéu cudi cung, nguoc lai ban phai ludn sin sang cho cac cudc dua dai
hoi va khic nghiét sap téi. D6 1a diéu ma Howard Johnson chua bao gio hoc
duoc.

TRUYEN RAN DAY VE CHIEC PAI BEN

Hay hinh dung mdt vo si dang quy trudc mat su phy trong budi 1& nhan chiéc
dai den. Sau m@t qua trinh rén luyén gian kho, nguot nay da dat dugc mot
thanh qua nhat dinh trong mon hoc.

“Trudc khi trao dai den, con can vuot qua mdt bai kiém tra nUa,” su phu noi
“Thua su phy, con san sang,” vO sinh tra 161, cho dgi1 mot tran dau tap nUa.

“Con hay tra 161 cau hoi cua ta: Dau 1a ¥ nghia thuc thu cua chiée dai den?”

“Po 1a dich dén, 1a phan thudng ximg dang cho nhiing nd luc ctia con,” vo



sinh tra 101.

Nguoi thay khong mong doi va khong hai 1ong voi mot cau tra 101 nhu vay.
ong ta noi, “Con chua san sang cho chiéc dai den. Mot nam sau con hay
quay lai”.

Mot ndm sau, vO sinh lai quy trude mat su phu.

“Pau 14 y nghia thuc thy cia chiéc dai den?”

“Do 1a biéu tuong cua dang cap, 1a dinh cao ciia mon phai ta,” vo sinh tra 101.

Nguoi thay im ling hoi 1au, chd doi. RS rang 6ng khong hai long. Va ong lai
no61, “Con chua san sang cho chiéc dai den. Mot nam sau con hdy quay lai”.

Mot nam sau do, canh tugng trén lai lap lai. va cau hoi cua nguoi thay van
nhu cii, “Pau la y nghia thyuc thu ctua chiéc dai den?”

“Chiéc dai den biéu hién su bat dau ctia mot con dudng phan dau khong bao
gid co diém du:ng con dufong cta ky luat, lao dong va theo dudi nhiing
chuan muc mdi lic mot cao” - 1an nay vo sinh tra 1oi nhu vay.

“Ping vay. Gio con da xung dang nhan chiéc dai den va hdy bat dau cong
viéc cua con’.



CHUONG MUOI: KET THUC
CUA KHOI DAU

Day khéng phdi la két thiic. Ciing khéng phdi la sw bat dau cia két thiic.
C6 1é, phdi néi la sy két thiic ciia nhitng khoi dau.
WINSTON s. CHURCHILL

Trong nhiing théap ky gan day, viéc cac cong ty danh nhiéu thoi gian, cong
strc va tién bac dé soan ra nhimg tuyén bb vé tam nhin, gia tri, nhiém vy,
muc tiéu, v.v... d3 trd nén kha pho bién. Nhimg tuy€n ngén nhu vay déu tot
va htru dung, song chung khong phai la nhiing yéu t6 can ban ciia mot cong
ty thanh cong. Hiy nhd rang mot tuyén bd vé tam nhin, gia tri v.v... don
thuan khong hé dam

bao cho thanh cong ctia mdt cong ty! Viéc 1ap ra nhiing tuyén bd va phuong
cham nhu trén chi 1a moét budc khéd1 dau ma tho.

Bi quyet thanh cong cua mdt cong ty hang dau, trai lai, nam & viéc dua ra tu
twong cot 161 va nhtng dong lyc thuc day su tién bo vao trong toan bd co ciu
ctia to chtrc d6, cu thé d6 1a cac yéu td: muc tiéu, chién luoc, chién thuit,
chinh sach, quy trinh, vin hoa cong ty, phong cach quan tri, xdy dung bé mit
cong ty, h¢ théng luong, hé théng ké toan, mé ta cong viéc - tirc 1a tat ca moi
viéc xay ra & mot to chire. Mot cong ty hang dau tao ra moi truong lam viée
bao trum 1én toan bd nhan vién, lién tiép dwa ra nhitng thong diép hét strc
nhat quan, khién khong ai co thé hiéu sai tu tudng va tham vong ctuia cong ty!

Trong cac chuong trude, chung o1 da nhiéu lan nhic di nhéc lai y 'y nay bang
nhiéu cach khac nhau. Tuy nhién, do day la diém quan trong nhat doc gia co
thé rut ra tir cudn sach nady, cac tac gia s& danh chuong nay de tong ket lai
nhiing két qua nghién ctru bang viéc dua ra mot khai niém cot 161 vé tinh lién
két. Khi néi vé sy hén két, gan két, chiing t6i muén néu rd viéc moi thanh
phan, yeu t6 clia cong ty phai cung hoat dong an khop voi nhau, theo mot tu
tuong cot 181 va kiéu tién b ma cong ty huong t6i (co thé goi 14 tAm nhin
cua cong ty). Chung t6i coi “tam nhin” va “hoai bao” cua cong ty nhu la sy
két hop giUa tu tuong cot 161 va mot vién canh tuong lai. Chung ta hdy xem
xét cac vi du vé tinh lién két dudi day.



sic MANH CUA Su KIEN KET O CAC CONG TY FORD, MERCK VA
HEWLETT-PACKARD Ford

Trong mot chuong trude ching t6i da ké vé viée cac nha lanh dao ¢ Ford
Motor Company di viét ra tuyén bd vé “str ménh, gia tri va nhiing nguyén
tac dan duong” (MVGP) - mot thanh phan co ban cho sy phat trién mang
tinh budc ngoat cua cong ty trong nhitng nam 1980. Ban MVGP nay dat con
nguoi va san pham trudc loi nhuan, nhan manh tam quan trong cua phat trién
chét lugng, sy tham gia cia nhan vién va sy thdéa man cac nhu cau cua khach
hang. Nhung chi c6 MVGP thi khong thé dem lai budc ngoit trong phat trién
cua cong ty Ford duogc. Néu cong ty khong dua ra MVGP vao thuc té, khong
hén két cac hoat dong, chién thuat, chién lugc ciia cong ty sao cho phu hop,
nhat quan véi MVGP thi cong ty da khong thé thanh cong.

Lan dau tién trong lich sur cong ty, Ford triét dé ap dung vigc kiém soat chat
luong bang thong ke, yéu cau cac giam dbc san xuat dong cira cac day
chuyén san xuat néu c6 chat luong kém.346 Viéc nay khong chi ap dung ¢
cac nha may cua cong ty ma thoi. Doéi voi cac nha cung cap, Ford ap dung
chuong trinh “Ql”, kiém tra ho theo viéc danh gia chat luong va viéc cac nha
cung cap nay co ap dung “kiém soat chat luong bang théng ké” hay khong.
Cong ty ciling t6 chirc cac hoi thao va nhitng tro gitip mang tinh thyc

hanh dé gilip cac nha cung cap dat dugc nhiing tiéu chuan theo Q1 (nhiing
tiéu chuan nay lién tuc dugc nang Ién theo thoi gian).

Ford ciing 1ap ra nhiing chuong trinh lam tang kha nang tham gia cua nhan
vién vao cac cb gang phat trién chat luong. Khong chi ¢6 vay, cong ty con to
chuc nhiing chu’ong trinh hudng dan cac cap quan 1y cach ho trg nhan vién
tich cuc tham gia vao nhu’ng cd gang noi trén. Cac ky nang quan ly nay duoc
coi 12 mot diéu kién cho viéc thang tién ctia cac nha quan 1y, do d6 cac
chuong trinh cang dugc tang cuong tai cong ty. Nham lam cho cic nhan vién
c6 co hoi tlep can thong tin va cam thay gan bo hon vai cong ty, Ford dau tu
mot hé thong truyén hinh vé tinh, truyén di nhiing tin ttrc vé cong ty cho
nhan vién biét trude khi ho co co hdi doc bao hay xem tivi. Do tao ra mot
lién két truc tiép gitta nhan vién va thanh cong cta cong ty, 1an dau tién Ford
thuong lugng mot diéu khoan vé chia sé 1gi nhuén véi nguoi lao dong trong
hop dong voi to chic cong doan United Auto Workers (UAW). Quan hé
giita cong ty va nhan vién t6t dén mirc dau nhitng nam 1980, Cong doan trao
cho Philip Caldwell danh hi¢u hé1 vién danh dy khi 6ng nay nghi huu (day la
tru’O’ng hop dau tién mot CEO & mot hang san xuat xe hoi tai My duoc tham
gia vao UAW).



Pé tro lai v6i nguodn goc “xe hoi” , cong ty Ford 1ap ra mot nhom cong tac
v61 myc tieu BHAG la tao ra mot kleu xe hoan toan méi, dat dang cap thé
gi6i, hudng vé nguoi sir dung hon bat ky kiéu xe nao khac tir thoi Model T.
Chuong trinh Taurus/Sable nay dugc cap ngan sach 3,25 ty dola,

nhiéu nhat trong lich str cong ty. Cong ty bat dau xin y klen vé mau xe tir cac
cong nhan san xuat nhiéu nam trude khi bat dau san xuat thuc sy. Hleu duoc
tAm quan trong cta sy thoa man khach hang, nhu’ng nha quan 1y cap cao cia
cong ty tham gia cac cudc gip dé truc tlep nghe y kién tir khach hang. Sau
d6, mot chuong trinh “chat lugng - cam két - két qua” duoc dua ra dé thu
thap nhitng phan hoi tir khach hang vé chat lugng dich vu cta nhiing dai ly
ban xe. Nhimng dai Iy dugc khach hang danh gia cao nhét s& dugc phan
thudng cao quy tur 1anh dao cong ty.

Nhu thé, Ford dd dwa MVGP vao thuc té va nhiing cong viéc hang ngay
béng hang tram cach 16n nho khac nhau. D6 1a nguyén nhan that su cho su
thanh coéng ctia cong ty. Néu chi dua ra tuyén bé vé MVGP va khong dua né
vao thuce té, thi nguoi lao dong, khach hang, co dong déu sé trd nén hoai
nghi, va s€ khong c6 budc ngodt nao ¢ cong ty nhu da tung xay ra.

Merck

Cudi thap nién 1920, George w. Merck bat dau dé ra nhiing diéu co ban
trong hoai bio va tam nhin cua cong ty. Voi cac gia tri cbt 161 vé su chinh
truc, dong gop cho xa hoi, trach nhiém vé1 nhan vién va khach hang cling
nhu su kién quyét theo dudi chat luong va sy hoan hao, Merck hinh dung vé
tuong lai cong ty nhu 14 mot cong ty tam cd thé gidi, dem lai loi ich cho con
nguoi bang nhitng dong goép mang tinh cai tién cho dugce pham. Do sé& 1a mot
cong ty

khong coi loi nhuan 14 muc tiéu hang dau, ma chi 1a két qua tat yéu cua viéc
theo dudi thanh cong nhitng muc tiéu ké trén. Trong budi khai truong trung
tam thi nghiém nghién ctru ctia cong ty, 6ng ta phat biéu:

Chung t6i tin rang cac nghién ctru thuc hién mot cach kién tri, bén bi s& dem
lai nhiing nét maéi cho nganh va céng viéc kinh doanh. Chung t6i tin rang voi
nhiing cong cu do cong ty cung cap cho phong thi nghlem ching ta s¢ dat
duoc nhitng tién bo vé khoa hoc, tri thirc, gitp con nguoi thoat khoi bénh tat
va dau don... Ching toi cam két s& hd tro toi da dé trung tam xung dang vai
niém tin cta chung t6i. Hay dé cho nhirng nguoi tim kiém su that, nhing
nguoi lao dong vat va vi mot thé gidi tot dep hon, nhitng ngudi ludn givong



cao ngon dudc khoa hoc va tri thirc ¢6 thém niém can dam va cam thay rang
ho luén dugc chung ta ho trg [6ng ta nhan manh].347

Ching to1 that sy an tugng voi tuy€n ngdn cua Merck - nhat 13 khi 6 Ong ta noi
diéu nay hon 60 nam vé trude, tic 1a rat 1au trudc khi nhiing tuyén b tuong
tur trd nén pho bién. Nhung du cho nhiing 101 18 ¢6 an tuong va hung hon dén
dau di nUa thi cling khong the bién cong ty thanh mot tap doan hang dau thé
g10’1 duogc. Bleu tuyét voi ndm & chd cong ty da hét strc nhat quan va gan bo
v6i tu tuong cdt 16i cling nhu hudng phat trién do Merck dé ra.

Chang han, khong chi tao ra mot phong thi nghiém cho cong tac nghién ctru
va phat trién, cong ty con dé ra mot

muc tiéu tao bao: xay dung phong thi nghiém nay vdi kha nang nghién ctru
ngang bang véi bat cir trudng dai hoc hay vién nghién ciru nao. Trung tim
nghién ctru duoc thiét ké sao cho mang dang vé va khong khi hoc thuat, han
lam that su; no6 trong giéng nhu mot truong dai hoc dén muc duge go1 bé“mg
cai tén “Merck Campus”. Hon nita, Merck khuyén khich céc nha nghién ctru
tai day dang nhitng cong trinh ctia ho trong céc tap chi khoa hoc, nho thé
trung tAm tiép tuc thu hit thém nhiéu nha khoa hoc va nghién ctru tir bén
ngoai. Viéc cdng tadc voi cac nha khoa hoc & cac vién nghién ctru va céac
truong dai hoc cling duogc khuyén khich, nh& d6 chat luong cac cong trinh
khoa hoc ngay mot nang cao. Mot s6 nha khoa hoc hang dau dugc moi vao
ban giam dbc, cac co hoi thing tién danh cho nhirg ngudi lam nghién ciru la
rat cao. Tham chi trong cac thong bao tuyen dung, cong ty con tu hao liét ke
nhirng cong trinh nghién ctru duoc xuat ban cia cic nha nghién ciru, giéng
nhu cac truong dai hoc vay. Mot nha khoa hoc da téng két:

Merck giong nhu MIT, Harvard hay bat cr mot vién nghién ciru danh tiéng
nao. & do, ban can c6 sy ham mé nghién ctru that sy.348

Pé’ dong vién, khuyén khich  nhitng thi nghiém va kham pha, cong ty cho
cac nha khoa hoc “pham vi t6i da trong viéc theo dudi cac nghién ctru, ty do
t6i da theo dudi cac kha ning hira hen, du nhitng diéu d6 c6 thé khong dem
lai két qua thuc té di chiang nira”. Khac véi da s cac cong ty My, Merck
tuyét d6i ngin cam viéc dua tiép thi vao qua

trinh nghién ctru thuan tay cho dén khi san pham di thuc su budc vao giai
doan phat trién. Giam doc di€u hanh p. Roy Vagelos da noi:

Cac nghién ctru phai 6 trong tay cac nha nghién ctru that su. Viée tiép thi



khong dugc thuc hién chirng nao san phém chua g‘Iu:gc thir thanh cong trén
nguoi. Chung t61 khong muoén nhitng quan tam vé tiém nang thi truong anh
huong dén nhitng thi nghiém va kham pha khoa hoc thuan ty.349

Nhitng cach thirc van hanh d6 nhu 1a khong d6i & cong ty sudt sau thap ky,
du nhiéu khi diéu d6 di nguoc lai nhitng quan diém kinh doanh thong
thuong. Merck tham chi con dua ra thém mét s6 bién phap khac twong tu.
Chang han, Merck dart khoat khong coi ngan sach nhur 1a mot cong cu 1ap ké
hoach hay dé kiém soat viéc nghién ctru va phat trién. Cac nhom nghién ctru
san pham mai khong duoc giao mot ngan sach nao ca. Thay vao dé, cac lanh
dao nhom phai thuyét phuc moi ngudi tir nhiéu linh vyc va phong ban khéc
nhau tham gia va cung cip nguon luc cho dy an. Qua trinh nay 1a mot qua
trinh “chon loc ty nhién”, theo do, nhitng du an tdt nhat s& co duoc nhirng
nguén luc, tai trg, con nhiitng du an kém s¢€ bi loai bo. Khac véi nhitng doi
thu canh tranh, Merck 1 cong ty it da dang hoa san pham nhat, cong ty dit
moi quan tam va nd luc vao viéc nghién cuu va san xuat ra nhitng loai duoc
pham t6t nhat. Cong ty tu dat ra yéu cau cac san pham méi cia ho phai tot
hon san pham cta d6i thil canh tranh, néu khong sé

khong dugc dua ra thi trudong - mot chién luoc rat tao bao va rui ro, voi
nhirng y€u cau rat khat khe doi véi ban than cong ty.

Trong sudt lich st ciia minh, Merck di dua ra cac BHAG ludn trong méi hén
két chat ché vo1 tu tudng cong ty, cu thé nhu sau:

¢  Pau nhiing nam 1930'". Xay dung d6i ngii nghién ciru ¢6 kha nang cao,
co thé ngang hang v61 cac truong dai hoc va cac vién nghién ctru.350

¢  Dau nhirng ndm 1950'. Chuyén doi thanh mot cong ty duge pham cé
quy mo lon, co thé tham gia vao nhiing thay d6i co ban trong nganh dugc
pham (bang mot quyét dinh tao bao: mua lai cong ty duge pham khong 16
Sharp & Dohme, gitip Merck c6 mot mang ludi tiép thi va phan phdi hung
manh).351

¢  Cudi nhitng nam 1970'. Quyét tdm tro thanh nha san xuét thudc tam cd
thé gi61 trong thap nién 1980.352

¢  Cubi nhitng nim 1980'. Quyét tAm tro thanh cong ty san xuat thube dau
tién c6 nhiing nghién ctru trong moi loai bénh tat.353

¢ Paunhiing nam 1990'. Mua lai cong ty Medco (6 ty dola) trong cd gang
“dinh nghia lai khuén mau cho nganh duoc pham” nham tao ra su lién két



truc tiép hon voi ngudi st dung thude cudi ciing.354

Merck ciing ludn thé hién tu tudng cét 18i vé trach nhiém doanh nghiép. C6
rat nhi€u cong ty noi vé trach nhi¢m doéi

v6i x4 hoi, co hdi ngang bang (cho lao dong nam va nir), va nhiéu y tudng
cao xa khac. Nhung liéu c6 may cong ty dugc nhu Merck: mot trong nhiing
cong ty dau tién dong gop cho Quy danh cho sinh vién da den nam 1944, la
cong ty dau tién trong nganh 1ap ra phong giai quyét cac van dé danh cho
nguoi thiéu so (trong nhitng nam 1960). Cong ty dugc cong nhan boi Hoi
phu nU quéc gia do ¢6 “nhirng chuong trinh hiéu qua trong viéc tuyén dung,
dao tao va thing tién cho phu nU va nhitng ngudi thude dan tdc thiéu s6”,
duoc cac hi¢p ho1 Black Enterprise va Working Mother binh chon la mot
trong nhirng noi lam vigc t6t nhat cho phu nU va nguol thiéu so. Pay ciing 1a
cong ty hiém hoi c6 K& toan trudng 1a mot phu nU. vé duogc pham, Merck da
dem phat khong thudc Streptomycin & Nhat sau Thé chién thir hai dé ngin
can su bung phat cua bénh lao, san xuat va phat khong thudc Mectizan dé
chUa chitng bénh 10a... Cong ty cling dé ra mét BHAG cu thé vé moi truong:
giam vi¢c thai ra chit doc hai cho moi truong td1 90% cho dén nhiing nam
1995. R& rang Merck d3 hét sirc nhat quan trong viéc dua tu tudng cot 16
ctia cong ty vao thuc té.

Cong ty khong chi hy vong, ma thuc sy cam két dat duoc tién bd va hoan
hao trong tuong lai. Quy trinh tuyén dung & Merck c6 vé gidng nhu & mot
truong dao tao sau dai hoc, theo do cac ing vién dugc yéu cau xudt trinh rat
nhiéu thu gidi thiéu vé kha nang ciia ban than. Cong ty dau tu rat nhiéu vao
tuyén dung, dao tao va gin giU nhan vién. Cac vi tri quan Iy dugc dénh gia
qua murc do thanh cong trong viéc tuyén mo va giU dugc nhitng nhan vién
tai nang, vao

nhirng nam 1980, ty 1¢ thay thé nhan vién & Merck 1a thap nhat, chi c6 5%
(muc trung binh & M¥ 1a 20%).

Cudi cung, cong ty Merck lién tuc ting cudng, cung cd tu tudng cot 181 cua
cOng ty ngay qua ngay, nam qua nam, thap ky qua thap ky; qua nhiing bao
cao cho co dong, cac tai licu tuyén dung, nhitng sach hudng dan cong viéc
cho nhén vién, nhitng cubn sach dugc cong ty xuit ban, nhitng bang video tu
liéu, nhirng phat biéu ctia 1anh dao cong ty, nhitng hoi thao dinh hudng,
nhitng bai bao trén cac tap chi bén ngoai va bén trong cong ty... Khi chiing
t6i dé nghi cong ty cung cip bat ky tai liéu nao hén quan dén gia tri va muc
ti€u cua cong ty, Merck dua ra khong it hon... 85 loai khac nhau, mot s6



trong d6 c6 nién dai tir... dau thé ky XX. Nam 1991, cong ty ky niém mot
tram nam thanh 1ap, cho xuét ban nhiéu loai sach, bai viét, bang video va
nhﬁ:ng phan tich mang tinh lich st tat ca déu nhén manh dén truyén théng va
gia tri cua cong ty. & cong ty Merck, tu tuong cot 161 lan toa khap moi noi
sudt mot thé ky qua. Giam d6c phu trach chinh sach khoa hoc va cong nghé
Jeffrey L. Sturchio da tong két:

Truodc khi lam viéc cho Merck, t61 da tirng lam viéc cho mét tép doan 16n
khac & My. Su khac biét co ban giUa hai cong ty 1a 161 noi va vige lam.
Cong ty c cua to1 ludn dung nhing 161 hoa my vé gia tri, hoai bo, tAm
nhin, v.v... Tuy nhién giUa thyc té va nhiing ngon tr to tat d6 1a mot sy khac
biét 16n lao. Con & Merck, hoan toan khong c6 khoang cach hay bat ky mot
su khac biét nao tuong tu.355

Hewlett-Packard

Bill Hewlett va David Packard mo udc trong tuong lai cong ty HP s€ 1a mdt
hinh mAu cho cac cong ty khac, ndi tiéng boi nhitng thuc hanh tién bo vé
nhan sy, nén vin hoa cong ty mang tinh chuyén nghiép cao, cac san pham
v6i nhimg dong gop dang ké vé ki thuat. David Packard viét, “Nhiém vy
chinh cta chiing t6i 1a thiét ké, phat trién va san xuat nhitng dung cu dién tot
nhat vi su tién bd cia khoa hoc va phuc 1gi cho con ngudi. Chiing t6i nguyén
cong hién hét sitc minh cho nhiém vu d6”. Giam d6¢ HP Fred Terman
thudng dung cum tir “hinh miu thé ché xa hoi” dé noi vé khat vong cia cong
ty. Sau nay, Hewlett cy thé hoa nhitng nguyén tic chii dao ciia cong ty HP
bang bon chu “phai” nhu sau: phai dat ting truong vé loi nhuan, phai tao ra
loi nhuén tir nhitng dong gdp vé k¥ thuat, phai cong nhan va ton trong gia tri
ca nhan ctia nhan vién va cho phép ho tham gia vao thanh cong ctia cong ty,
va cong ty phai van hanh nhu 1a mét cong dan c6 trach nhiém cua cong dong
xa hoi.

Hoai béo cua cong ty HP rat hay va 4n tuong, song diéu d6 ciing chang c6 ¥
nghia gi néu khong dugc dua vao thuc té. Gidng nhu Merck, HP ludn lién
két mot cach nhat quan va toan dién véi nhitng tu tudng va khat vong ctia
no.

Vi du, HP ¢6 truyén thong t6n trong nhan vién theo nhiéu cach cu thé. Trong
nhimg nim 1940, cong ty dua ra chuong trinh “tién thudng san xuat” (mot
ké hoach chia sé loi nhuan) véi mutrc thuéng bang nhau cho moi ngudi (tir
nhan vién lao



cong cho den giam déc dicu hanh); cung cip bao hiém y té cho toan bo nhan
vién - dleu rat hiém ¢ thoi diém d6, nhat 1a d6i voi mot cong ty nho. Khi
cong ty c6 phan hoéa vao nhitng nim 1950, moi nhan vién voi thim nién
cong tac it nhat 6 thang déu dugc mot cb phan nhét dinh, duoc tham gia
chuong trinh “quyén chon ¢6 phan”. Khong bao lau sau, cong ty tlep tuc dua
ra mot chu:orng trinh hd trg dén 25% cho nhitng nhan vién mua co phleu cua
cong ty. P&’ giam thiéu kha niang sa thai nhan vién, HP di bo qua rat nhiéu
hop ddng mang tinh thoi vu, khong 6n dinh véi Chinh phu, cho di ching c6
kha ning sinh 16i di nUa. Céc phong ban dugc khuyén khich tuyén nhén vién
tir ndi bo cong ty trudce khi tuyén tir bén ngoai, ddm bao cho viéc 6n dinh
cOng viéc lam trén pham vi toan cong ty. Khi cong ty gap kho khan, HP yéu
cau nhan vién cua ho ctr hai tuan nghi mot ngay thr sau va giam luong 10%,
thay vi phai sa thai 10% nhan vién. HP 1a mot trong nhitng cong ty dau tién
tai My cho phép nhan vién ¢ moi cép dd cé gio lam viéc linh hoat, tuy chon,
thudng xuyén thim do y kién nhan vién dé hiéu rd tam tu, nguyén vong cua
ho; ap dung chinh sach “m¢ cua” cho phép nhén vién bao cao tryc tiép 1én
lanh dao cap cao vé moi van dé. HP c6 ké hoach dan chil hoa cong ty, giam
thiéu tinh quan liéu trong cong viéc: phong lam viéc ctia moi nha quan ly
deu khong duge phép co cura ra vao, mot phuong phap co thé noi 1a rat cap
tién trong thoi gian nday. Khong c6 gi ngac nhién néu biét & HP khong c6 t6
chic Cong doan, nhu mdt nhan vién ¢ day noi:

Ciing ¢6 vai c6 gang thanh 1ap Cong doan, song déu that bai. Liéu Cong
doan ¢6 ¥ nghia gi & mot céng ty noi nhan vién 1a mot bo phan khong thé
tach ro1 ciia by may quan ly, noi ma cac nha quan ly thuéng moi nhan vién
cung chia sé nhiing tach ca phé néng hoi v4i banh ngot trong gio giai lao?
356

Tuong tu nhu vay, HP ap dung nhiéu phong cach khac nhau dé gia ting
nhtng dong gop vé ky ngh¢ va phat trién méi truong lam viée chuyén nghiép
trong cong ty. Bat dau tur thap nién 1950, cong ty co6 chinh sach tuyén dung
10% sinh vién xut sic mdi tét nghiép cac trudong ki thuat thay vi tuyén
dung nhitng nguoi co kinh nghi€ém hon (song lai co it tai nang hon) tur cac
cong ty khac (30 nam sau HP van dugc cac truong ky thuat danh g1a la nha
tuyén dung hang dau) Glong nhu 3M, HP theo dudi chlen luge gioi thigu
cac san pham mai hon va tot hon mdi nam, coi do la ngudn chu y€u cho ting
truong, hon la kéo dai vong doi san pham va toi da hoa doanh s6 cic san
pham cli. Nam 1963, hon 50% doanh s6 ban hang cua cong ty la tir cac san
pham dugc tung ra trong ndm nam gan d6 nhat. Nam 1990, con sb tham chi
con an tugng hon 50% doanh sO 14 tir cac san pham dugc tung ra trong ba
nim gan ddy. va d6 khong hé 1 nhimg san pham an theo nguoi khac hoic



“hang nhai” - nhirng san pham nay bi loai ngay du c6 tiém ning thi trudng
dén dau di nUa. “Néu ban c6 co hoi tham dy bat ky budi hop nao cta ban
quan 1y chung toi - Bill Hewlett giai thich - ban s& thay rat nhiéu dy an bj tir
chéi chi vi chung t6i thy chung khong c6 du nhitng dong gop vé cong nghé

dé c6 thé dua san pham ra thi truong!”. Phong cach hét strc cing ran nay
khién HP sén sang bo qua céc thi truong hira hen doanh thu cao (Vi dy: may
vi tinh ca nhan tuong thich v6i IBM) cho dén khi ho tim ra nhitng san pham
c6 dong gop Ve cong nghé. Hay nghe mot doan di thoai gitra mot giam ddc
san xuat tré tudi va mot quan 1y phong thi nghiém & HP vao nim 1984:

GIAM Poc SAN XUAT: Chiing ta phai dua ra san pham may vi tinh ca nhan
twong thich voi IBM ngay bay gio. Do la thi truong, 1a doanh s6! Do la diéu
khach hang mong muon.

QUAN LY PHONG THI NGHIEM: Nhung dau 1a déng gop vé cong ngh¢
ctia san pham nay? Chi khi nao chiing ta tim ra cach san Xuat san pham nay
v6i mot loi thé ki thuat rd rang thi chung ta médi ¢6 thé dua san pham ra thi
truong duoc.

GIAM Doc SAN XUAT: Nhung neu do khong phai 1a diéu khach hang
mong mudn thi sao? Néu ho chi muén c6 the chay duogc cac phan mém va
khong hé quan tdm dén nhiing dong gop vé cong nghé cua dng thi sao? Néu
cho doi c6 thé bo 16 co hoi day!

QUAN LY PHONG THI NGHIEM: Néu thé thi chung ta s& khong kinh
doanh loai san pham nay. Pon gian HP la nhu v@y: khong tham gia vao cac
thi truong khong biét danh gia cao nhitng dong gop veé k¥ thuat.

Nhu thuong 1€, 1y 1€ cua vién quan 1y phong thi nghi¢m da thang. Theo Bill
Hewlett: “Du rat quan trong song & cong

ty chang t61 by phén tlep thi chi giir vai tro tht yéu trong vigce quyet dinh vé
san pham”. Trong nhiéu nim 11en cong ty tranh né viéc tham gia vao mot thi
tru’O’ng chi vi ho1 ching * ghe tiép theo” - mot chién lugc theo d6 cac ky su tu
giai quyét nhirng van dé vé ky thuat dé phan biét rd nhimng co hoi dong gop
ve k¥ thuat va thi truong. Trong hai thap nién 1950 va 1960, HP goi danh
sach cac san phém cua ho la “dong gbp cho linh vuc thiét bi thi nghi¢ém”
[chung t6i nhan manh] - mot thong tin hét strc tha vi va 1d nét vé chinh sach
ctia cong ty nay. Chinh cac k¥ su phat minh ra cac san pham méi sé& dugc ton
vinh chir khong phai nhitng ngudi da ban dugc nhiing san pham ay. Nhiing



thang tién trong sy nghiép ciing phan anh sy nhdn manh yéu té ky thuét: hon
90% giam doc & cac bd phan cua cong ty ¢d nhiing hoc vi cao vé ky thuat.

D6 xay dung mot nén van hoa cong ty, ngay tir ban dau, HP di ap dung
phuong phap quan tri “dua ra muc tiéu rd rang, cho nhan vién ty do lam viéc
huéng toi muyc tiéu, tao dong luc bang cach 1am sao cho sy dong gop cua
m6i ca nhan dugc cong nhan rong rai trong toan cong ty”’. Khi cong ty phat
trién mé rong vao nhirng nam 1950, phuong phap quan tri nay tro thanh mot
co ché phéan quyén, cac by phan tro nén doc lap, chu dong trong nghién ciru
va phat trién, san xuat, chlen lugc, tiép thi va hoat dong nhu nhitng doanh
nghiép nho (tt nhién van ludn trong khudn kho tu tudong ciia HP). Khi co
huong kinh doanh méi, HP thuong 1ap ra mdt bo phan méi hoan toan, cho
phép bo phan nay dugc tu do va linh hoat nhat dinh dé tim ra cach tiép can
thi truong tot nhat. Theo Hewlett:

Chung t61 chi no1 mot cach don gian, “Day la linh vyc cong ty muén tham
gia, gio cac ban phai ty xac dinh nhirng cong viéc cu thé can lam’. Nguyén
tac cua to1 1a ho s€ phai tu thiét ké bo phan cta ho trén nhitng cong nghé tot
nhat sin c6 & cong ty.357

Ciing nham ting cudng kha nang kinh doanh va tu chu trong cong ty, HP b
tri cac bd phan o nhing tiéu bang khac nhau chir khong dé tat ca o gan Hoi
s&. BO phan nao c6 nhiing cai tién tot nhat s& nhan duoc nhiéu ngudn luc va
ngan sach nhat tir quy danh cho nghién ciru va phat trién (du HP co phong
nghién ctru trung tam, trén thyc té, dai da sd ngan sach R&D dugc phan bo
cho cac bd phan cua cong ty). Cac nha mdy san xuat chi co thé duogc tro
thanh nhUng b phén kinh doanh riéng biét bang cach nghién ctru thanh
cong mot san pham moi (bang quy cta chinh no) va dua san pham nay ra thi
tru:ong Khac véi da sd cac cong ty, HP khuyén khich cac chi nhanh & nuéc
ngoai cling phai phat trién k§ nang R&D hon 14 chi don thuan thuc hién chuc
nang ban hang - phan phdi.

Bén canh nhitng viéc HP 1am, ta cling khong thé bo qua nhiing viéc cong ty
khong 1am, du diéu d6 c6 thé trai voi nhitng hoc thuyét hodc phong cach
quan tri dang thinh hanh. Vi dy, hdy nhé lai viéc HP ludn tranh cac khoan ng
cho cong ty (mot diéu kha 1a... vo 1y), boi Hewlett va Packard tin rang diéu
d6 anh hudng dén tinh ky luat ciia cong ty. “Ciing khong gidng nhiéu cong
ty cong nghé cao khac, HP khong hoan nghénh cac nha dau tu bén ngoai, boi
ho c6 thé budc cong ty phat trién qua nhanh, khién ban mat di

nhiing gia tri ctia ban”. Cuoi cung, khac vo1 hau hét cac cong ty, HP nghiém



cam phong nhan sy dugc lién quan dén nhiing van dé vé... nhan suy:

Quan tdm dén nhan vién 14 phan quan trong nhit trong cong tac quan Iy...
Trong bat ky trudng hop nao phong nhan su ciing khong duge xir Iy cac van
dé vé nhan su cia cic nha quan 1y cac phong ban - d6 chinh 1a trach nhiém
ban than nha quan 1y d6.358

Mot vi du tiéu biéu cho viéc HP khong chay theo nhiing phong cach, xu
huéng quan trj thoi thuong xdy ra vao nhUng nam 1970 khi hoc thuyét vé
chién lugc cong ty “learning - curve/market share” trd nén cuc ky phd bién
trong gidi kinh doanh My. Pugc “rao giang” béi nhiing hang tu van quan tri
coO uy tin, dugc giang day ¢ nhitng truong kinh doanh, day tré thanh mot
cong cu quan tri dugc hang ngan nha quan ly doanh nghi¢p ap dung mot
cach hét strc rong ri. Theo hoc thuyét nay, thi phan ting dan dén chi phi
giam va 1gi nhuén tang; vi thé nguoi ta dua nhau giam gia dé chiém thi phan.
Trong gan mot thap ky, hoc thuyét nay gan nhu di thong tri nhirng suy nghi
vé chién luoc! Nhung HP thi khong, ho tur chdi hoc thuyét nay va theo duoi
mot tiéu chuan hoan toan khac: “Néu mot san pham khong du tot dé tao ra
lgi nhuén cao trong nam dau tién, thi d6 khong phai la mot san pham c6 loi
thé vé k¥ thuat va cong ty HP s& khong san xuat nd, chim het'” Giai thich
cho cac nha quan ly cong ty vao nam 1974, Packard nor: “Néu toi nghe bat
ctr ai n6i vé thi phan hoic nhiing cb gang

dé tang thi phan, ching toi s€ y€u cau ghi tén nguot dé vao ‘sd den’ cua
cong ty”.

Cudi cung, cling nhu Ford va Merck, HP 1am moi cach dé nhéan vién cta ho
tham nhuan phong cach HP - “HP Way”. Hewlett va Packard moi toan bo
cac nha quan ly cong ty du “Hoi nghi Sonoma”, noi d6 ho dua tu tuéng va
tham vong ctia HP vao mdt van ban “gidéng nhu Hién phap My, tirc 1a mot
vin ban dién ta nhiing ly tuong co ban cua cong ty, co thé duogc dién giai va
tu chinh tuy theo thyc t6”. Khong lau sau, cong ty tiép tuc ap dung chinh
sach “thang tién tir ndi bod”, thuc hién quy trinh phong van nhan manh dén
tinh “c6 thé thich nghi va phu hop” voi HP Way. Mot chuong trinh nham
phé bién tu tudng cho cac nha quan ly cép thép cling dugc thuc hién, bdi “ho
chinh la bd mat cua cong ty” - David Packard giai thich!

Chung toi thay c6 khong it hon mét tram truong hop ghi lai viéc cac nha
quan 1y HP noi 1 rang vé gia tri va myc tiéu cua cong ty: trong cac cudc hop
ndi bo, trong cac dién vin cho bén ngoai, trong cac vin ban, trong cac cudc
no6i chuyén mang tinh chat ca nhan. Ho néi va lam mdt cach nhat quan qua
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hang thap ky qua. Ching to1 ciing gap hang ta cau chuyén vé “Bill va Dave’
duogc ké di ké lai trong nhiéu nim, tit ca déu nham chuyen tai ban chat cta
“phong cach HP”! Vi du: Khi Bill Hewlett phat hién thay mot phong chira
hang bi khoa bang xich trong d1p cubi tuan, ong ta lap tirc dung kim cat kim
loai cat bo day xich va dé lai soi xich dé trén ban nguoi quan 1y v6i mot loi
nhan ngan gon rang khoa cira nha kho khéng phu hop véi truyén thong

ton trong nhan vién cua cong ty. Du céu chuyén do co that hay khong, ching
ta van co thé thay duogc cac nha quan 1y va lanh dao HP da 1am moi thur dé
dua “phong cach HP” thanh mdt phong cach sdng va 1am viéc tai day.
Barney Oliver, mot giam d6c 1au doi ciia “trung tam thi nghiém HP” noi vé
qua trinh HP tién 1én vi tri hang dau nhu sau:

“Khi toi gia nhap coéng ty vao nim 1952, ngay tic khac t6i thay duge rang
hau hét 400 thanh vién cta cong ty déu hét strc nhiét tinh, trung thanh va tu
hao vé cong ty ctia ho. Mot nhan vién noi: “Toi co an tuong rang Bill va
Dave lam viéc cho 61, vi to1 hon la vi nhitng nguoi xung quanh’. Ngay nay,
tinh than nay van con nguyén nhu vdy. Viéc tinh than d6 ton tai & mot cong
ty vo1 hon 17.000 nhan vién r0 rang 1a khong hé binh thuong, song cling
khong co gi 1a dang ngac nhién ca. NhUng gi xay ra trong nhUng ngay dau
cua HP chinh 1a mot qua trinh giao duc v€ quan ly. Da s6 cac nhan vién
trong thoi ky nay tro thanh canh tay ndi dai cta Bill va Dave vé tinh cach
cling nhu vé triét Iy kinh doanh. Khi nhitng nguoi nay trd thanh cac nha
quan 1y, ho s€ ap dung nhiing triét 1y va k¥ thuat nay ¢ by phan, phong ban
ctia ho. Tt ca chung t6i déu tin twong va thuc hanh nhitng phuwong phap do6 -
d6 duong nhu 12 mot phan cua phong cach séng cua chung t61.359

BAI HOC VE TINH LIEN KET

DANH CHO CAC CEO, CAC NHA QUAN LY VA CAC NHA KINH
DOANH

Chung t6i hoan nghénh néu cac ban ra ngoai cong ty va to chirc mot hoi thao
vé tu tuong cong ty nhu Hewlett va Packard dd 1am vao nhitng nim 1950.
Chung t6i khuyén khich ban dua ra nhimg muc tiéu tdo bao nhu George
Merck di 1am vao nim 1930. Chung tdi hy vong ban sé& viét thanh van ban
nhirng hoai bao cua cong ty, nhu Ford di 1am. Nhung hiy nh¢ rang chi
nhiing bién phap do thi khong du 1am nén thanh cong cua mot cong ty,
nguoc lai, ban phai lién tuc trién khai chung trén thuc té. Sau day 1a mot sO
huéng dan chung;



1. V& modt buc tranh toan canh

C6 18 ban thiy choang ngop trudc nhitng thong tin chi tiét vé cac cong ty
Ford, Merck va HP. D6 chinh Ia di€u chung t61 mudn noi to1 ¢ day.

Cac cong ty hang dau khong bao 210 1€ thudc hoan toan vao mot chuong
trinh, mét chién lugc, mot co ché, mot quy tic van hoa, mot biéu tuong hay
mot bai phat biéu nao d6 cua CEO dé gin gitr cai cot 161 va thuc day su tién
bd. Nguoc lai, 6 phai 13 mot sy van dung tong thé rat nhiéu yéu td khac
nhau.

That vay, diéu _quan trong la tinh nhat quan va tinh toan thé theo thoi gian!
MGoi su kién vé Ford, Merck hay HP néu dung riéng 1€ co thé s& chi 1 nhiing
viéc nho nhat, khong dang ké. Song trong bbi canh hang tram su kién khac
nhau két hgp mot cach nhat quén, tat ca s& hop thanh mot buc tranh toan
canh: d6 1a hang loat ddu hiéu va bién phap dé gin giir cai c6t 16i va thuc day
su tién bo!

Va ciing 1a sai 1am néu chi 4p dung nhiing két luan tir mot chuong nao d6
trong cudn sach nay dé c6 duoc mot cong ty hang dau. Tu tudng cot 151,
dong luc tién bd, BHAG... tu than déu khong thé dam bao cho thanh cong.
Mot cong ty hang dau co vé gi d6 nhu 1a mot tic pham nghé thuat. Hay lién
tudng tGi nhitng bire tranh minh hoa Sang Thé Ky cua Michelangelo trén
tran cta tu vién Sistine hay birc twong limg danh David cta 6ng ta. Hay lién
tuéng dén nhimng kiét tac van chuong nhu Hucklebery Finn hay T6i 4c va
trimg phat, nhirng ban nhac nhu ban Giao hudng sé Chin ctia Beethoven, hay
suy nghi vé nhitng kiét tac kién tric ciia Frank Floyd Wright hay Tudwig
Mies van der Rohe. Di véi nhitng tac pham noi trén ban khong thé chi ra
mot yéu to riéng 1é ndo quyét dinh vé dep cia tac pham. Nguoc lai, tat ca cac
yéu td d6 cong huong vadi nhau tao nén mot tac dong téng thé dén ching ta -
tac dong tao nén su vi dai cua tac phém do. Mat khac, khong chi la cai toan
thé, ma tung chi tiét nho nhat nhat cling 1am nén vé dep ngh¢ thuat, nhu kién
tric su vi dai Mies van der Rohe timg noi: “Thugng dé & trong nhiing chi tiét
nho nhat”.

2. Quan tdm dén nhiing chi tiét nho nhat

Nguoi ta khong lam viéc hang ngay trén “buc tranh toan canh”, ho lam viéc
v6i nhitng chi tiét cia cong viéc kinh doanh ctia cong ty - khong c6 nghia
btrc tranh toan canh 1a khong quan trong, nhung chinh nhitng viéc nho s€ tao
nén an twong 16n, dua ra nhitng théng diép quan trong. Chang han, nhitng



tdm danh thiép nho bé cho cac nhan vién ban hang & cong ty Nordstrom
dung dé chuyén tai thong diép: “Chl’lng t01 mong ban tr¢ thanh mot nguoi
ban hang chuyén nghiép”. Lai nira, viéc Wal-Mart giri bao cao tai chinh cua
phong xudng ting nhén vién & mure thap nhat thé hién thong dlep ‘Ban la
mot ddi tac cla cong ty. Chung t6i mong ban diéu hanh cong viéc nhu day 1a
cong viéc kinh doanh cua riéng ban vay!”, ¢ cong ty Motorola, viéc chu tich
cong ty truc tlep tham gia vao viéc viét bao cao vé phat trién chat luong, con
dé lai viéc chuan bi béo céo tai chinh cho nhiing ngudi khac thé hién thong
diép: “Phat trién chat luvong 13 muc tiéu cao nhat chir khong phai la loi
nhuan”. Vi¢c cong ty J&J cho phép nhitng bd phan chu chot ctia cong ty
duoc dan logo riéng 1én cac san pham ctia ho (va co thé bo di logo J&J) cho
thay. “Chung t61 mong ban hoat dong tu chu nhu mét don vi kinh doanh
rieng biét”. Viéc cong ty Philip Morris tang nhén vién mot hop thuéc 1a cung
v6i séc thanh toan lwong thé hién thong dlep “Chiing t6i tu hao vé san pham
ctia minh du Hiép hoi phau thuat My ¢ ¥ kién gi di nira (vé tac hai ctia viéc
hut thube 14)”.

Cac nghién ctu vé nhan thtrc x3 hdi cho thay cac ca nhan tiép nhan moi diu
hiéu va thong di¢p trong moi truong lam viée - ca 1én va nho - nhu 1a nhiing
diéu hudng dan cach cu xu ctia ho. Nguoi ta thuong chi y dén nhUng diéu
tuong ching rat nho, vi du nhu hanh dong chat dut so1 day xich khoa cua
phong chta d6 & cong ty HP. Nhan vién luon muon tin vao hoai bao cua
cong ty, song ho cling rat dé y dén nhUng chi tiét thiéu nhat quan du 13 nho
be, nhUng chi tiét cho phép ho cudi va noi: “Thay chua, cac ong la vay do.
T6i biét cac nha quan 1y 1a nhimg ngudi chi giéi khua mdi mia mép thoi,
chtr thye sy ho dau c6 tin gi vao nhUng khau hiéu ma ho thuong hay néi!”

3. Tap hop lai, khong “déanh 1&”

Cac cong ty hang dau khong tao ra mot co ché hay cac quy trinh mang tinh
ngau nhién; ho thuong sip xép cac yéu td, phuong phap 6 tac dung ho tro -
tang cuong lan nhau, hop lai thanh mot stcc manh tong thé. Ho tim kiém su
hén két va tong hop. Hay chu y dén su tap hop ¢ Ford: phuong phap quan 1y
chat luong bang théng ké dugc ting cudng stirc manh bdi chuong trinh cho
phep nhén vién tham gia vao quan ly; chuong trinh nay lai dugc day manh
bang chuong trinh dao tao quan 1y mang tinh tham g1a dén lugt minh, diéu
nay lai dugc thuc day bang nhitng tiéu chuan cho viéc thang tién dua trén ki
nang quan ly theo phong cach tham gia. Con déy la & cong ty Merk: viéc
tuyén dung nhUng nha khoa hoc hang dau dugc ddy manh bang viéc

cho phép ho xuat ban nhitng cong trinh nghién ctru, viéc nay dugc cung co



béng viéc cho phép ho cong tac voi cac nha khoa hoc ngoai cong ty; diéu sau
tiép tuc duge cung cd bang trung tam nghién ciru Merck Campus, cudi cung
1a cac co hoi song song vé su nghiép (ca vé khoa hoc va thang tién).

Khéng thé 1am viéc ¢ cong ty HP ma khong biét viéc cac nha quan 1y timg
bd phan, phong ban phai lam tét cong tac nhén sy va viéc lgi nhuan phai
duoc tao ra tu nhirg san pham déng gop vé mat k¥ thuat. Lam viéc tai HP
gidng nhu & trong phong thu 4m co den mudi cai loa khac nhau, khuéch
truong am thanh cua nhau, nhung tat ca deu cung phat ra nhirng thong dlep
gidng nhau tir moi huéng: tir nén nha, tran nha, trén, dudi, phai, trai v.v..

4. Hay boi theo dong chay cua riéng minh, ngay ca khi c6 phai boi nguoc
dong nudc di nita

Hay nho lai viéc Merck va HP dé phot 16 nhiing tap quan kinh doanh thong
thu:omg dé giU viing ban sdc cong ty nhu thé nao! Sy lién két chiing t61 hay
n6i dén trong cudn sach nay co nghia 13 duge dan dit trude hét va duy nhat
boi tu twong cua chinh minh, cht khong phai la nhu:ng tiéu chuan, tp quan,
hinh mau, thyc hanh v.v... cua thé gii bén ngoai. Piéu d6 khong c6 nghia 1a
ban phét 1o thyc té, nguoc lai, tu teong va tham vong do chinh cdng ty ban
lap ra s& phai hudng dan moi Gmg xir trong cong ty d6i voi thuc té. Va néu
duoc nhu vay, cong ty ban sé gdy ngac nhién, thdm chi gay

“soc” cho tat ca - tir cac doi thu, bao chi, cac gido su vé kinh t€ - rang du cac
chién lugc va thyc hanh cua cong ty c6 la lung dén may di nira, chung van co
y nghia tuy¢t hao ¢ chinh cong ty ban.

Vi du, vao thap nién 1970, cong ty J&J chuyén Hoi s vé ngay trung tim
New Brunswick, New Jersey boi vi diéu nay phu hop vai tin diéu ctia cong
ty, chit khong phai ddy 13 mot quyét dinh dang dan vé kinh doanh! Boeing
luén trung thanh véi tiéu chuin an toan khi thiét ké may bay (vuot Xa cac dbi
thil canh tranh) khong phai do yéu cau cua thi truong, ma la do yéu cdu cla
tu twong cong ty. Cong ty 3M khong theo quy tac kinh doanh thong thuong
rang mot cong ty nho trén da phat trién nén tap trung vao mot dong san pham
duy nhét, boi mot chién lugc tap trung nhu the khong phu hop véi tham
vong xay dung mot cong ty mang tinh cai tién hén tuc nhu 3M. Mot vi du
khac: hinh mau vé thi phan c6 thé rat pho bién thinh hanh trong gi¢i doanh
nghi¢p nhUng nam 1970, song n6 khong c6 y nghia gi véi1 HP!

Khong c6 nghia la cac cong ty hang dau co nhu:ng thyc hanh, nhitng phuong
phap ding dan, trong khi cac cong ty khac sai lam. Khong c6 van dé ding



sai & ddy: mot bién phap dung ¢ HP c6 thé sai & Merck, 3M hay nhiéu cong
ty khéc.

Cau hoi dung dan khong 1a “Phuong phap nay c6 tot hay khong?” ma phai 1a
“Phuong phap nay c6 phu hgp véi cong ty hay khong, c6 phu hop véi tu
tudng va tham vong cua cong ty hay khong?”

5. Loai bo nhiing lién két sai 1am

Néu ngay bay gid ban thir nhin céng ty ban, c6 1& ban c6 thé chi ra duoc it
nhat 13 mot ta nhirng yéu té khong lién két véi tu tudng ct 161 hodc tham chi
can trd su phat trién cta cong ty - nhitng thyc hanh khong phu hop bang
cach nao d6 da len 16i vao bd may cua cong ty. Do cé thé 1a hé thong thudng
phat, cAu tric cua to chirc, muc tiéu kinh doanh hién tai, hay cac chinh sach
ngin can nhimg d6i méi va diéu chinh, hodc chinh vé ngoai ctia vin phong
cong ty.

Pat duoc tinh lién két khong chi 1a mot qua trinh thém nhiing cai méi, ma
con la mot qua trinh hén tuc, bat tAn cta viéc tim ra va diéu chinh nhiing yéu
t6 lién két sai 1am, gdy can trd cho su phat trién hodc 1am cong ty xa roi tu
tudng ¢t 161 hodc can tro su phat trién déu phai thay doi hodc loai bo, trir
mot diéu duy nhat: tu tudng cdt 16i ctia cong ty ma thoi.

6. Ap dung nhiing phuong phap di duoc ching minh va tao ra phuong
phap maoi

Mot cong ty phai cé6 mot tu tuong cdt 16i dé tré thanh mot cong ty hang dau.
Cong ty ciing phai ¢6 mot dong co, mot khao khat chay bong cho su tién bo.
Cudi cung, cong ty phai duoc thiét ké sao cho tr¢ thanh mot to chirc co kha
nang gin gitr cai cot 151 - thiic day sy tién b, vai tit ca cac yéu to cau thanh
t6 chirc hoat dong lién két chit ché véi nhau. D6 13 nhitng yéu cau chung cho
mot cong ty hang

dau, nhimg yéu cau ndy khong thay doi tir mot trim nam trude day va sé tiép
tuc khong thay doi trong thé ky XXI, chiing t61 tin tuong 1a nhu vay.

Tuy nhlen nhu’ng phu:ong phép cu thé ma cac cong ty hang dau dung dé thyc
hién viéc “gin glu’ céi ¢t 13i - thiic day sy tién bo” thi chéc chan 1a phai thay
d6i theo thoi glan Cac myc tiéu lon (BAHG), nen van hoa cong ty mang
tinh nghi thirc, viéc phat trién mang tinh chat tlen hoa, viéc xay dung doi ngii
quan ly ttr nd1 bo, viéc hén tuc tu hoan thién, tat ca déu 1a nhirng phuong
phap hién duoc 4p dung dé 1am diéu nay. Song d6 khong hé 1 nhimg



phuong phap duy nhat, va c6 thé nhiéu phuong phap moi s€ dugc tao ra.
Nhiing cong ty hang dau ctia tuong lai ngay bay gio da va dang thir nghiém
va tim kiém nhiing phuong phap moi hon, t6t hon cho ho. Chéc chin 13
nhirng viéc ho lam c6 thé ky di, bat thuong trong con mit cac di thu canh
tranh, song mdt ngay nao do, ching sé tr¢ thanh nhirng tdp quan chung.

Va d6 chinh 1a diéu ban nén 1am néu mudn cong ty cta ban gia nhap vao doi
ngil tinh hoa ctia nhiing tdp doan thanh céng hang dau trén thé gioi. Du ban
1a mot nha kinh doanh, mt nha quan ly, CEO, thanh vién Hoi dong quan tri,
hay mot nha tu vén, ban déu co the suy nghi va kham pha ra nhiing phuong
phap mai vira ciing ¢ tu tuong cot 16 cua cong ty, vira co kha nang thic day
moi thanh vién ctia cong ty. Ban ciling can tao ra nhiing co che khién ngu’0'1
ta bang long voi tinh trang hién tai, thic day thay doi, cai tlen 461 moi va
phat trién, noi mot cach ngan gon, d6 1a nhitng co ché truyén cho moi ngudi
tinh than tién bd va

phat trién. Néu ban c6 thé nghi ra nhtng phuong phap dé gin giir cai cot 161
ma ching to1 chua dé cap tdi trong cudn sach nay, hay ap dung phuong phap
d6. Néu co thé phat minh ra nhirng co ché thuc day su tién bo, hay thir ap
dung chiung. Hay lam ca hai: ap dung nhitng phuong phap da dugc chiing
minh va tao ra nhitng phuong phap mao.

KHONG PHAI LA KET THUC

Ching t61 da o gang hét strc dé kham pha va trinh bay cho cac ban nhing
yeu t6 co ban tao nén thanh cong ruc rd cia nhing tap doan hang dau thé
gio1 qua thoi gian. Chung t01 dé dua ra mot so luong 16n cac chi tiét va bang
chtng, va ¢ 18 it ai trong s6 cc ban co thé nhd hét moi chi tiét trong cudn
sach nay. Nhung trudc khi ban doc xong cubn sach nay, ching t6i mudn ban
ghi nh¢ (va truyén dat cho ngudi khac) bon khai niém giup hudng dan cho

suy nghi vé quan tri ciia ban trong toan bg su nghi¢p sap tdi. Cac khai niém
do la:

1. Hay la mdt “kién tric su”, mot nguoi “tao ra dong hd” chir khong chi 1a
“nguoi bao gio” don thuan.

2. Luén tuan thir nguyén tac “Sy ky diéu ctia chu VA”.
3. Gin giU cai c6t 16i / thuc day sy tién bo.

4. Tim kiém sy lién két mang tinh nhat quan.



Chung t6i cam thdy minh c6 diéu gi d6 giong nhu Dorothy trong tic pham
Wizard of Oz, ngudi sau mdt chuyén di tim

kiém thay phu thuy, kéo tAm man che va nhan ra rang d6 khong hé 13 mot
thay phu thuy ma chi 1a mot con nguoi binh thuong. Gi6éng nhu Dorothy,
chung t6i chot nhan ra rang nhiing nguoi xay dung thanh céng nhiing cong
ty hang dau chang hé thong minh hon, an tugng hon, sang tao hon, c6 nhiing
suy nghi phuc tap hon, c6 y tuong vi dai hon - n61 ngan gon, ching co gi
than thanh hon Chung ta ca! Nhirng diéu ho da lam hoan toan trong tam tay
ctia moi CEO, moi nha quan 1y, kinh doanh trén thé gii. Nhitng nguoi xay
dung thanh cong cac cong ty hang dau ludn c6 khuynh huéng don gian trong
cac phuong phap kinh doanh ctia ho, tat nhién, don gian ¢ day khong hé c6
nghia 1a dé dai!

Chiing t6i tin rang diéu d6 c6 ¥ nghia 16n doi voi doc gia. Pidu d6 c6 nghia
1a du ban 12 ai, ban van c6 thé tro thanh nhan t6 chii dao trong viéc xay dung
mot cong ty hang dau Ban khong can phai trong mong mét nha 1anh dao tai
ba tir trén troi roi xudng, hay c¢6 dugc nhing y tuong kinh doanh vi dai, Xuat
than. Ciing khong nén chap nhén budng xudi theo kiéu suy nghi: “Thoi, giam
dbc diéu hanh & cong ty chung ta khong phai la mot nha lanh dao xuat sic.
Danh chju vay, hét hy vong roi!”. Xin cac ban chd 1am tudng rang xay dung
nén mot cong ty hang dau la mot diéu gi d6 than ky, chi mot sb rat it nguoi
6 thé 1am duoc ma thoi.

Va diéu nay cung c6 nghia 1a tir day cudc séng cua ban sé... kho khin hon
trude. Ban can gitp d& cac dong nghiép linh hoi dugc nhitng bai hoc tur cubn

sach nay. Mot sy that choang ngop chot hién ra trudce mat ban: ban cling co
kha

nang nhu bat ky ai trong viéc gitip cho cong ty, to chirc ctia ban thanh cong.
Ngay tur hom nay ban da c6 thé ap dung nhirng kién thtrc da hoc duoc tir
chung t6i! Cudi cliing va co 1€ la quan trong hon ca, tir nay ban s€ lam viéc
v6i mot suy nghi tran trong vé t6 chirc cua ban, nhu la mot thé ché xa hoi
quan trong, doi hoi chung ta phai quan tdm, chu y tbi da trong cong viéc. Boi
chinh qua strc manh cua céc to chtc - tip hop cta nhitng con ngudi hanh
dong vi mot muc tiéu, sy nghi¢p chung - ma nhirng cong viéc tot dep va kho
khan nhat trén thé gidi ndy da dugc hoan thanh.

Vi nhiing 1€ do, day khong phai 1a diém két thic, cang khong phai 1a diém
bat dau ciia mot qua trinh két thuc. Nguoc lai, chung toi hy vong rang day
chi 1a sy két thuc ciia mot khai dau - khoi dau ciia nhiém vu day kho khan va



thach thirc, nhung hoan toan kha thi - nhiém vu xay dung mot cong ty hang
dau.



CHUGNG MUOI MOT: XAY DuNG TAM NHIN VA HOAI BAO CUA
DOANH NGHIEP

“Chung ta sé khong bao gio ngung kham pha Nhitng kham phd cua chung ta
sé két thiic & chinh noi ching ta bat dau

Va lan dau tién chiing ta biét dwegc noi nay.”’
T. s. ELIOT, Four Quartets

Tam nhin c6 18 12 tir duoc st dung nhiéu nhat, song ciing it dugc hiéu dung
nhat - trong ngdn ngir cua chung ta. “Tam nhin” goi 1én rat nhiéu hinh anh
khac nhau. D6 c6 thé 1a nhirng thanh tyu XUAt sic; cac gia tr1 rang budc moi
nguoi trong xa hoi; nhitng muc tiéu 16n ¢6 thé dong vién moi ngudi. Hodc do
cling c6 thé 1a mot diéu

gi d6 vinh ctru, 14 1y do ton tai cia mot to chuc; 1a diéu thiic day nhimg nd
lyc cua ching ta tir bén trong; ma cling c6 thé 12 nhitng mong udc cta chung
ta. Va van dé 1a & d6: ai ciing biét tam nhin quan trong nhu thé nao, song
chinh x&c thi do 1a gi?

Trong chuong nay, chiing t61 s€ trinh bay mot khuén mau vé khai niém dé
dinh nghia tam nhin mot cach r0 rang, tranh sy map mo 1au nay d6i voi khai
niém nay, déng thoi cung cap cho doc gia nhitng hudng din cu thé cho viéc
hinh thanh mot tAm nhin chit ché, mach lac, rd rang trong mot t6 chiec.
Khuén mau niy dugc hinh thanh tir dy 4n nghién ctru kéo dai subt sau nam
ctia chung t6i & cac cong ty hang dau; sau d6 dugc xem xét, kiém tra va gop
¥ bdi cac nha quan ly va lanh dao cac to chtrc thude du loai hinh va quy mo
trén toan thé g101 Khi chiing t6i trinh bay vé khuén mau nay, co6 thé co vai y
kién tring voi cac két qua nghién ctru da trinh bay trong cac chuong trudc
d6. Vi vay, duong nhu chuong ndy co vé thira, song cac tic gia van mubn
trinh bay dudi dang mdt chuong doc 1ap. Hon nUa, chuong nay con dua ra
nhitng hudng din hét sirc cu thé vé viéc 1am thé nao dé ap dung nhiing y
tudng noi trén, cung voi cac vi du minh hoa khong chi tir nhitng cong ty
hang dau ma con tir nhiéu cong ty, to chirc khac ma ching t6i da c6 dip 1am
viée va tiép xtc.

Xin duoc phép nhic lai két qua nghién ctru chu yéu cua chung toi: dic tinh

co ban cua cac cong ty thanh cong va truong ton la viée ho ludn tuén thu tu
tuong cot 101, dong thoi ludn thuc day, khuyén khich nhiing thay do1 va tién
bo



& bat ky thanh phan nao khong phai 1a cot 16i. Noi cach khac, ho co sy phan
biét r6 rang glu:a nhirng cai bt bién va nhitng cai can thay do6i dé dap tra va
thich nghi véi su thay d6i cua thé gidi bén ngoai, gitta nhimng gi 13 cot 15i,
thleng liéng va nhu:ng gi khong phai la can ban cua cong ty. Xac dinh rd

“tam nhin” bang viéc str dung khuoén mau trong chuong nay s€ gitp cho viéc
thue hién khai niém “Giit gin cai cbt 16i- Thuc day su tién bo” trong mot to
chue.

KHUON MAU VE “TAM NHIN” VA “HOAI BAO”

Vién canh twong lai
BHAG cho 10-30 nam
M6 ta cu thé

Tw twong cot 16i
Gia tri cot 16i

Muc tiéu cot 16i

So do 1.A
XAY DUNG “TAM NHIN” VA “HOAI BAO” CHO TO CHUC

Mot “tam nhin” gom hai phan chil yéu - mot tu tudng c6t 16i va mot vién
canh twong lai. Hay chil y dén tinh di xtmg twong ty nhu ¢ dong co “Gitr
gin cai ot 161 - Thuc drfly su tién bd”. Mot tim nhin xa xay dung trén su lién
két gitra hai yéu t6 “am” va “dwong”: mot mit nd xac dinh “Iy do ton tai ctia
chung ta” (tu tudng cot 151, cai bt bién), dong thoi mit kia né néi vé “diéu
ching ta mong dat duoc, trd thanh, tao



ra” (cai thuc day nhitng thay doi va tién bo dé dat duoc mot vién canh trong
tuong lai).

Theo dudi tam nhin nay dong nghia voi vige tao ra hén két Ve t6 chirc va
chién luge dé vira gin gitr cai cbt 161, vira thuc day nhimg tién bo huong vé
mot vién canh tuong lai. Chinh sy lién két d6 da dem lai sirc song va hién
thuc héa tdm nhin ban dau.

TU TUONG COT LOI

Nhu di trinh bay trong chuong 3, tu tuéng cot 16i noi 1én nhitng dic tinh bat
bién ctia mot to chirc, d6 chinh 14 yéu tb mang tinh nhat quan, vuot 1én trén
cac vong doi san pham/thi trudng, cac tién bd cong nghé, cac phong cach
quan tri va cac nha lanh dao. That sy ma néi, dong gop, cong hién 16n nhat,
quan trong nhét ctia nhitng nguoi “kién tric su” clia cac cong ty hang dau thé
gidi chinh 13 tu tudng cdt 161 cla cong ty. Bill Hewlett d3 ndi vé ngudi ban
than, nguoi ddi tac kinh doanh ldu nim David Packard khi Packard qua doi
nam 1996 nhu sau: “Di san to 1én nhat ong dé lai cho chung t61 1a mdt bo
cac quy tac vé dao dtrc cong ty, duoc biét dén véi cai tén “Pudng 16i
HP”.361 Tu tudng cot 16i cua HP da thuc sy dan dat cong ty tir lic khoi dau
niam 1938, tu tudng d6 bao gom ¥ thirc ton trong ca nhan, sy cam két vé chat
lugng va do tin c@y d6i véi san pham cam két cac trach nhiém d6i voi cong
dong (Packard dé lai di chuc chuyén 4,3 ty d6la co phan tai HP cua ong ta
cho mét t6 chirc tir thién), va quan niém cong ty ton tai dé dong gop

nhitng cai tién vé k¥ thuat cho sy phat trién va phuc loi cho con ngudi.
Nhitng nha sang 1ap nhu David Packard, Masaru Ibuka, George Merck,
William McNight Paul Galvin luon hiéu rang: biét minh 1a ai quan trong
hon nhiéu so véi biét minh s& di dau, vi hu:ong di s& thay doi khi thé gio1
quanh ta thay d6i. Cac nha lanh dao tai ba roi s€ qua doi, cac san pham roi s&
16i thoi, thi truong thay doi, cong nghé moi xuat hién, cac phong cach quan
tri m&i dén va di, nhung riéng tu trong cot 161 & mot cong ty hang dau ludn
bat bién, 1a kim chi nam cho su phat trién.

Tu tuong cot 161 1a chat két dinh trong mot t6 chtrc trong sudt qua trinh phat
trién cua no: tang tru’O‘ng, phén quyén, da dang hoa, m¢ rong ra thi truong
toan cau... Co thé coi tu tuong cot 16i nhu nhiing tin diéu ctia dao Do Thai,
nhimg tin diéu di rang budc va gin bo nhiing nguoi Do Thai lai v6i nhau
hang thé ky qua, du ho la mot déan toc khong co T6 quéc! Ciing c6 thé lién
tudng tu tudng cot 16i véi nhitng “syu that hlen nhién” trong ban Tuyén ngdn
Poc lap cua Hoa Ky, hay nhitng nguyén tic va Iy tuong pho bién cua cong



d6ng lam khoa hoc khap thé gidi, nhitng nguyén tic va 1y tudng da gan két
cac nhé’ khoa hoc tur mgi qudc gia, dan toc hudng té1 mot muc dich chung
duy nhat: vi su phat trién kién thirc cho con nguoi.

Bat cir mot “tAm nhin” nao cua doanh nghiép cung phai thé hién tu tudng cot
18i, tu tudng nay gom hai thanh phan chu yéu: gia tri c6t 18i va muyc tiéu cbt
161.

G1a tr1 cot 101

Gia tri cot 161 13 nhitng nguyén 1y co ban va bat bién ctia mot to chire. Gia tri
cot 16 1a mot nhom nho nhitng nguyén tic mang tinh dan duong, bat bién va
khong can giai thich: Ching c6 nhiing gia tri va tAm quan trong noi tai doi
v6i nhitng thanh vién t6 chic. Gia tri cot 151 cua cong ty Disney (su tuong
tuong va sy lanh manh) khong Xudt phat tir nhu cau cua thi truong, ma chi
don thuan xuat phat tir mot niém tin noi tai rang nhimg yéu t6 can dugc phat
trién va giU gin. William Procter va James Gamble khong chi xem chét
luong tuyét hao don thuan 13 mot chién lugc kinh doanh, ma coi d6 13 mot
tin diéu thiéng liéng trong hon 150 nam lich st cong ty. Phuc vu khach hang
mot cach tan tuy va hét long da tré thanh mot phong cach séng ¢ Nordstrom
tor nam 1901 - tuc 1a 8 thap ky trude khi cac chuong trinh phuc vy khéach
hang tr¢ nén pho bién trong gidi kinh doanh. Bill Hewlett va David Packard
c6 quan diém vé ton trong ca nhan trudc hét 1a do niém tin cta chinh ban
than ho, chir khong phai tir bat cir sach vo hay hoc thuyét quan 1y nao. Ralph
Larson, Giam doc diéu hanh cta Johnson & Johnson di noi: “Céc gia tri cot
16i trong ban tin diéu ctia cong ty chung toi c6 thé 1a mot loi thé canh tranh,
song d6 khong phai 1a Iy do chiing t61 hinh thanh nhiing gia tri 6. Ching toi
xay dyng nhiing gia tri d6 vi chung cho chung toi biét chiing t6i lam viéc vi
cai gi; va cong ty s& luon theo dudi, gin giU nhiing gia tri d6 ngay ca khi
trong mot s6 truong hop chung da trd thanh nhitng bat loi trong canh tranh
trén thi trudong”.362

Dleu mau chot 1a mot cong ty hang dau phai tu quyét dinh cho no nhing gia
tri cot 161, khong phu thudc vao méi truong bén ngoai, nhitng yéu té canh
tranh hay nhiing trio lun va phong cach quan tri hién tai. Va nhu thé hién
nhién 12 khong c6 mot bo gia tri cot 16i diing dan cho tat ca moi cong ty. Gia
tri cot 161 ¢6 thé khong phai 1a dich vy khach hang (nhu & Sony), hay ton
trong c4 nhan (nhu ¢ Disney), chat luong (nhu & Wal-Mart), phan tng nhanh
v6i thi truong (nhu & HP), hay tinh than dong d6i trong cong viéc (nhu &
Nordstrom). (T4t nhién nhitng cong ty trén s& c6 nhimng chién lugc hay thuc
hanh lién quan dén nhiing gia tri d6, song d6 khong phai 1a gié tri cot 16i doi



v6i1 ho!). Mot 1an nira, xin dugc phép nhan manh, di€u quan trong khong
phai l1a n01 dung cac gia tri cot 101, ma 1a viéc mot té chirc phai ¢6 cac gia tri
cOt 101 cua nod.

Ban can hét strc can than va trung thuc trong khi xac dinh cac gia tri cot 16
ctia to chtrc ctia ban. Néu 1ap ra qua nhiéu gia tri cot 161, ¢6 kha ning ban s&
ling tung khong biét dau la diéu co ban nhat, dé 1am 14n giita gia tri cot 15i,
bét bién véi nhu:ng thue hanh, chién luoc kinh doanh, nhu’ng ung xu van hoa
- la nhiing cai can thay (101 lién tuc cho phu hgp v&i moi truong bén ngoal
Hay nho rang céc gia tri ¢bt 16i phai c6 kha ning dimg virng theo thoi gian.
Hay 18p ra mot ban nhap danh sach cac gia tri cua ban, sau do dat cau hoi sau
vOi ting gia tri mot: “Néu hoan canh thay doi va gié tri nay gay kho khan
cho cong ty, chung ta s¢€ gilt hay bd n6?” Neu ban khong thé trung thuc tra
101 “c6”, thi gia tri d6 khong phai 1a gia tri cot 16i va can phai loai ra khoi
danh sach.

Vi du, mét cong ty cong ngh¢ cao dang suy tinh lidu c6 nén dat * ‘chat luong”
vao danh sach cac gia tri ¢t 16i cua ho hay khong. ‘Giam dbc diéu hanh hoi:
“Gia sit mudi ndm nira, chat luong khong con la yéu td tao nén sy khac biét
trén thi truong, gia su khi d6 nhiing yeu t6 quan trong chi la tdc do va cong
suét, thi khi d6 liéu chiing ta con mudn giU chét luong nhur la mot gia tri cot
16i nUa hay khong?” Cac thanh vién quan 1y nhin nhau va cudi cung tra 1oi:
“No1 mot cach trung thyc thi khong!” Thé 1a chat lugng bi loai ra khoi danh
sach cac gia tri cot 161, n6 chi la mot chlen lugc trong hién tai (tuy nhién, cac
chuong trinh phat trién chét luong Van 13 mot co ché thuc day su tlen bo cua
cong ty). Cac nha quan ly cong ty tiép tuc xét dén trudng hop cua yéu té “cai
tién k¥ thuat hang dau”. Giam doc diéu hanh lai néu cau hoi tuong tu: “Liéu
chung ta c6 tiép tuc theo dudi gia tri nay du hoan canh bén ngoai thay doi
nhu thé nao di nUa hay khong?” Lan nay nhitng nguoi con lai dong thanh tra
161: “Dung, ching ta luén mong muén tr thanh cong ty di dau trong nhirng
cai tién ky thuat. Diéu d6 da, dang va s€ luén quan trong voi cong ty, du
trong bat ky hoan canh nao. va néu thi truong khong chap nhan va danh gia
cao nhitng cai tién ay, ching ta s€ di tim nhing thi truong khac chap nhén
chung”. Va thé 1a “cai tién k¥ thuat hang dau” dugc xem 1a mot gia tri cot 161
cua cong ty, va médi méi nhu vay. Mot cong ty khong nén thay do6i gia tri cot
161 dé phu hop véi yéu cau thi truong, nguoc lai, cong ty nén thay d6i thi
truong (néu thiy can thiét) dé giU vimg nhimg gia trj ¢t 161 ctia no.

A1 s€ tham gia vao viéc xay dung cac gia tri cot 161 phu thudc vao quy mo
kinh doanh, dd tudi cua cong ty, song noi1 chung chung t61 dé nghi céac
ban/phong 1dp mot nhom cong tac mang tén nhom “sao Hoéa”. Cach lam nhu



sau: hiy hinh dung ban dugc yéu cau lap ra mot vin phong cong ty trén mot
hanh tinh khéc, song chi c6 5-7 chd trén con tau vil tru dua nguoi cua ban
dén do, vy ban s€ guri ai di? Do chinh 1a nhitng nguoi hiéu rd nhat nhitng
gia trj ¢t 161 cta cong ty, nhimg ngudi cd kha ning nhat, duoc tin cdy nhat.
Chung t6i thuong chon ra mot nhom 5-7 ngudi wu ta nhat

- nhém “sao Hoa” dé xay du’ng cac gia tri cot 161 cho cong ty, boi ho
chinh 13 ngudi thé hién rd nhat “gen di truyén” cia cong ty (nhom “sao Hoa”
nay ciing duoc st dung dé xdy dung cac muc tiéu cot 15i).

Ching t61 chua tung thay mot to churc nao, du c6 quy mo rong 16n bao nhiéu
di nira, lai khong thé xac dinh dugc mot s6 gia tri cot 161, dugc chia s¢ boi
moi thanh vién to chirc. “Chia khoa” cho viéc nay 1a tién hanh tir ca nhan
dén t6 chuc. Nhiing nguo1 chiu trach nhiém vé viéc xac dinh gia tri cot 16i
can suy nghi tra 1oi nhitng cau héi sau: C4 nhan ban coi nhitng gia tri ndo
trong cong viéc 1a gia tri cot 161

- nhing gia tri quan trong ma ban ludn gin gitr va hudng to1 ngay ca khi
ban khong duoc khuyén khich va khen thudéng vi diéu d6? Néu con cai ban
hoi vé nhitng gia tri ban coi trong trong cong viéc, nhitng gia tri ban mong
mudn chiing ciing hudng toi khi chiing trudng thanh va di lam, ban s& chon
ra gia tri nao? Néu ngay mai ban c6 du tién va khong can lam viéc cho dén
cudi doi ban, ban ¢6

tiép tuc song theo nhiing gia tr1 d6 hay khong? Ban ¢6 hinh dung va hy vong
rang mot tram nam sau, nhu’ng gia tri do van quan trong nhu hom nay
khong? Ban c6 san sang giit nhitng gia tri d6 ngay ca khi trong mot so thoi
diém chung trd thanh bat 1oi trong canh tranh cho céng ty ban? Néu ban khai
su kinh doanh trong mgt nganh hoan toan khac, gia tri cot 161 nao ban van
tiép tuc theo dudi, du & bat ctt nganh kinh doanh nao? Ba cdu hoi cudi 1a hét
strc quan trong, boi tra 101 nhitng cau hoi nay cho phép chung ta phan bi¢t
dugc nhitng gia tri ot 161, bat bién vai nhiing chién lugc va thyc hanh kinh
doanh hén tuc thay ddi theo thoi gian.

Muc ti€u cot 101

Muc tiéu cot 161 1a 1y do co ban cho vige ton tai clia mot t6 chtrc. GiUa muyc
tiéu cot 16i va gia tri cot 161, chiing t61 coi myc tiéu cot 161 la quan trong hon
trong viéc dan dit va truyén cam himg cho mét s6 to chirc. Pay ciing 1a yéu
t6 kho xac dinh hon.



Mot muc tiéu hiéu qua phai phan anh duoc tim quan trong ngudi ta gin cho
cong viéc cua cong ty - nd phai khai thac dugc cac dong luc ly tudng cia
nhan vién, khong chi don gian 14 phan 4nh san pham hay khach hang muc
tiéu ctia cong ty. Muc tiéu phai thé hién duoc tinh than cua to chirc (xem
bang 11.1). Muc tiéu ctia mot cong ty khong chi 13 kiém tién, nhu David
Packard di noi trong mot bai phat biéu nim 1960: “Nhiéu ngudi sai 1am khi
nghi ring mot

cong ty ton tai chi 1a dé kiém tién. Loi nhuan chi 1a mot két qua quan trong
cua sy ton tai cua cong ty ma thoi. Chung ta phai suy nghi va tim ra 1y do

that su cua su ton tai1 do”.

Khoéng nén nham 1an gitra muc tiéu cot 16 (bat bién trong hang trim nam)
v6i cac muyc tiéu va chién luoc kinh doanh cu thé (thuong xuyén thay doi
trong mot thot gian dai). Nguoi ta co thé dat cac muc tiéu va chién lugc kinh
doanh cu thé, song muc tiéu cot 16i thi khong bao gio hoan toan dat duoc -
né twa nhu mot ngodi sao & tit chan troi, dan dudng cho chung ta, song khong
bao gio ta véi téi duge ngdi sao d6. Can luu ¥: ban than myc tiéu cot 16i
khong thay d6i, song no lai khuyén khich, truyén cam himg cho nhtng thay
d6i khac trong cong ty. Vi€c khong bao gio hoan thanh myc tiéu cot 151 cling
dong nghia voi viéc mot t6 chirc khong bao gid dugc ngung thay d6i va tién
bd dé tién gan hon, xtmg dang hon véi muc tiéu ay!

Bang 11.1

3M:

Cargill:

Fannie Mae:

Hewlett-Packard:

Israel:

Lost Arrow Corporation: Pacific Theatres:
Mary Kay: McKlnsey:

Merck:

Nike:



Sony:

Telecare:

Wal-Mart:

Walt Disney:

Vi DU VE MUC TIEU COT LOI

Giai quyét cac van dé chua duoc giai quyét mot cach sang tao, cai tién
Nang cao mirc sdng trén toan thé gidi

Phat trién cau tric xa hoi bang cach lién tuc dan chi hoa quyén sé hiru nha
DPong gop ky thuat cho su phat trién va phtc loi ctia xa hoi loai ngudi

Tim ra noi dinh cu an toan cho cong dong ngudi Do Thai trén toan thé gioi.
Tré thanh hinh mau va cong cu cho nhing thay doi mang tinh xa hoi

Cung cip dia diém cho con nguoi phat trién va 1am vig manh cong dong

Cung cap nhimg co hdi khong han ché cho phu nir. Giup cac tap doan hang
dau va cac Chinh phu thanh cong hon

Bao v¢€ va phat trién cudc song con nguoi.
Trai nghi€ém nhirng cam xuc canh tranh, chién thang, de¢ bep doi thu

Trai nghi€ém ni€m vui cta sy phat trién va ap dung cong nghé cho loi ich
cong dong

Gitp nhitng nguoi bi khuyét tat vé tinh than nhan ra tiém ning cta ho

Tao co hoi cho nhirng nguoi binh thuong mua dugc nhitng hang hoa nhu
nhing ngudi giau van mua Lam con nguoi hanh phuc

Khi x4c dinh muc tiéu, mot sd cong ty sai 1am khi ho chi don gian ké ra céac
san pham va khach hang hién tai. Theo ching t0i, d6 khong phai 1a mot muc
ti€u hiru hiéu. Chéng han, cau sau day hoan toan chi mang tinh chat mo ta:
“Cong ty ton tai dé hoan thanh hop dong véi Chinh phu, tham gia vao thi



truong cam cb thir cap bang cach chuyén nhitng khoan cam c6 thanh chimg
khoan dau tu”. Mot tuyén bd vé muc tiéu tot hon ¢6 thé s& 1a: “Phat trién cau
trac x4 hoi bang cach lién tuc dan chi hoa quyén so hUu nha” (& Fannie
Mae). Thi truong cam cd thi cép 6 thé khong tdn tai 1au dén mot trim nam,
song phat trién cau trac x4 hoi bang cach lién tuc dan chi hoa quyén so hUu
nha s& 1a mot muc tiéu lau dai, du thé gidi co thay d6i thé nao di nUa. Pugc
huéng dan boi muc tidu nay, dau nhitng nam 1990, Fannie Mae tung ra mot
loat bién phap tao bao, bao gom mot chuong trinh phat trién hé thong moi
nham giam chi phi bao hiém cam cd téi muic 40% trong vong nim nim, cac
chuong trinh nham x6a bo su phan biét ddi xtr trong qua trinh xét cho vay,
va ca mot muc tiéu 1on vé viéc tai tro 1 ty do la cho 10 triéu gia dinh da bi
tudc quyén sé hUu nha (nhitng dan tdc thiéu s6, ngudi nhap cu, cac nhom
dan cu c6 thu nhap thap) cho dén nim 2000.

Tuong tu nhu vay, 6 cong ty 3M, muc tiéu khong phai 1a cac san pham cu
the nao d6, ma la quyét tim giai quyet moi van dé mot cach cai tién, sang tao
vé k¥ thuat - mot muc tiéu dan dat cong ty dén nhiing linh vuc mai me. Muc
tiéu cua McKinsey khong phai la tu van quan tri, ma la giap cac t6 chirc va
Chinh phi thanh cong hon - diéu ma

trong mot thé ky t6i c6 thé bao gom ca nhiing phuong phap khac, khong chi
la tu Van nhu hién nay. HP khong ton tai chi dé lam cac thi nghiém dién va
san xut cac dung cu do luong, ma no ton tai dé co nhting dong gop vé ky
thuat, qua do lam doi song con nguoi t6t hon (muc tiéu cdt 161 nay dd dua
HP di rat Xa 0 VOl san pham ban dau cua cong ty - cac thiét bi dién!), va hiy
nghi xem néu Walt Disney coi viéc san xuat phim hoat hinh 1a myc tiéu cta
cong ty (thay vi “lam cho con ngudi hanh phac™), liéu chiung ta ngay nay con
cO dip chiém ngudng va tan huéng nhiing Disneyland, EPCOT Center hay
doi hockey Anaheim Mighty Ducks hay khong?

Chung t6i ¢6 dip lam viéc v6i mot cong ty dugc pham, khi ho dang can nhac
viéc dat muc tiéu ct 161 1a “san xuat thude dé chUa bénh cho con nguoi’”.
Chuing t61 lién dat cau hoi: “Liéu mot tram nim nUa muc tiéu nay co con
phu hop khong?”. Mot nha quan 1y nhén ra rang trong tuong lai biét dau
cong ty con cé thé kham pha hay phat minh ra nhitng bi¢n phap khac dé
chUa bénh, thay vi san pham thudc truyen théng. Mot nguoi khéc lai thay
rang cé thé cong ty s€ nghién ctru mot so6 liéu phdp chUa bénh cho dong vat
trong vong vai chuc nam t&i. Nha quan ly thtr ba noi, “To61 khong chi nghién
ctru cac bién phap chUa bénh, ma phai tao ra nhiing tién bd quan trong trong
phuong phap chUa bénh, vuot 1én tit ca moi ngudi. Con gi khac nUa?” Cubi
cung, sau khi ban bac, cong ty théng nhat x4c dinh muc tiéu 13, “Chuang toi



ton tai dé dem lai nhitng tién bd quan trong trong viéc chUa bénh”. Pay 1a
muc ti€u cot 161 ¢o thé dan dat cong ty trong vong mdt thé ky ti€p theo.

Mot cach dé xac dinh muc tiéu cbt 16i 1 phai tra 101 ndm cau hoi “Tai sao?”.
Hay bat dau bang nhiing cdu mo6 ta nhu “Ching ta s€ san xuat san pham X”
hay “Chung ta cung cap dich vu Y”, roi dat cau hoi “Tai sao” nay, ban sé
thay ban tién dén gan cac muc tiéu co ban ctia cong ty hon. Chung toi di ap
dung phuong phap nay khi lam viéc voi mot cong ty nghién ctru thi truong.
Ban lanh dao cong ty trude do da gap g0, thao luan va ra mot tuyén bd vé
muc tiéu nhu sau: “Cung cip cac du liéu nghién cuu thi truong t6t nhat hién

7. Chung t6i lién dit cau hoi: “Tai sao cung cap céac du liéu nghién cuu thi
truong t6t nhat hién c6 lai quan trong nhu vay?” Sau khi thao luan tlep tuc,
cau tra 161 dé phan anh séu sac hon vé myc tiéu, nhu sau: “Cung cap cac du
liéu nghién ctru thi truong t6t nhat hién c6 dé khach hang c6 hiéu blet t6t hon
vé thi trudng ctia ho”. Cac phan tich sau do tiép tuc cho thay ¥ thic vé gid tri
cua céng ty khong chi dén tir viéc ban cac du liéu nghién ciru thi truong ma
con tur viéc that sy dong gop vao thanh céng cua khach hang. Cac cau hoi
lién tiép cudi cung dan dén viéc cong ty xac dinh muc tiéu cot 1561 ctia ho nhu
sau: “Dong gop vao thanh cong cua khach hang bang cach giup ho hleu thi
truong cta ho”. V&i muc tiéu ndy, tir nay mdi khi dua ra quyét dinh vé san
pham, cau hoi khong phai 1 “Tiéu san pham nay c6 ban duoc khong?” ma
phai 14 “Tiéu san pham nay c6 dong gop vao thanh cong cua khach hang hay
khong?”

Phuong phap tra 101 ndm cau hoi “Tai sa0?” ¢ thé giup cac cong ty trong
nhtng nganh “nhat nh€o va v6 vi” khi xac dinh myc tiéu sao cho c6 y nghia
nhat. Chang han, mot

cong ty kinh doanh nhua dudng va da soi c6 thé bt dau bang muc tiéu
“Chung t6i san xuat san pham nhua duong va da so1”. Sau vai cau hoi “tai
sa0”, cong ty do co thé kham pha ra rang nhya dudng va da soi quan trong
bo1 chat ll:rong clia cac cong trinh co s¢ ha ting rat quan trong ('101 vO1 an
toan ctia moi ngudi: 1ai xe trén nhitng con dudng gip ghénh sé& rat buc minh
va c6 thé nguy hiém; may bay khong thé ha canh trén nhitng duong bang c6
chat lugng beé tong kem, cdc toa nha xay dung bang vat liéu kém, chat lu’cmg
s& dé xuong cap, dé sup do hon khi ¢6 dong dat v.v... Tir d6 cong ty noi trén
di t61 mot dién dat méi vé muc tiéu cot 16i: “Lam cho cudc song con ngu:0’1
t6t dep hon bang viéc nang cao chat lugng ctia cac cau trac nhéan tao”, va
chinh v61 muc ti€u nay ma cong ty Granite Rock Company ¢ Watsonvﬂle
California da gianh dugc giai thuong cao quy vé chat luong Malcom
Baldrige - mot diéu hoan toan khéng dé dang dbi véi mot cong ty nho,



chuyén khai thac d4 va san xuat nhya duong nhu ho. Py ciing 1a mot trong
nhiing cong ty ndng dong va tién bo nhat ma ching toi tirng gap trong qua
trinh nghién ctru.

C6 18 ban s& dé y thay rang khong hé c6 mot muc tiéu cot 16i nao duoge
chung t6i ké ra trong chuong nay mang ndi dung ‘t6i da hoa lgi tire cho co
dong”. Vai tro chu yéu cua mot myc tiéu la hudng dan va truyén cam hung.
“Tbi da hoa loi tirc cho co d6ng” 14 rang khong thé truyén cam hing cho
toan bo thanh vién cia to chirc, va ciing khong dé ra nhitng hudng dan nao
ca. Pay s€ 1a muc tiéu cua nhirng t6 chtrc chua x4ac dinh ra muc tiéu cot 16
thuc sy

cua ho. Va do chi la mot tu tuong thay thé khong hoan hao. Khi nghe nhing
nguoi & cac to chire thanh cong noi vé nhirng thanh qua cua ho, ban hau nhu
khong nghe ho nhic dén loi tirc ¢6 phan. Cac thanh vién ciia Motorola noi vé
nhitng tién bd dang ké trong chat luong hang héa ciling nhu dau 4n ma san
pham cua cong ty dé lai trén thé giéi. Nhitng ngudi tir HP tu hao ké vé
nhitng dong goép vé mit ky thuat cua san pham cong ty cho thij truong. Cac
thanh vién cua Nordstrom thi ké vé chat luong phuc vu khach hang, voi
nhitng tim guong cu thé. Khi mot k¥ su cua Boeing ké vé viéc cong ty dua
ra san pham may bay 777 méi, anh ta khong hé noi: “Toi dbc het tam strc
vao dy an ndy vi no s& 1am loi tirc mdi cd phiéu ting 1én 37 xu”.

Mot cach dé xac dinh muc tiéu vuot I1én trén viéc t6i da hoa loi tirc cho ¢o
dong la tro choi Random Corporate Serial Killer (Sat thu doanh nghlep) Tro
choi nhu sau: gia str ban ¢6 the ban cong ty cho mot nguoi voi gia rat hoi,
cung voi trién vong t6t dep Ve nguon tién mat cho cong ty. Tlep tuc gia su
nguoil mua cong ty cua ban dam bao viéc lam va muc luwong 6n dinh cho moi
nhén vién, nhung khong chac la cong ty con kinh doanh nganh cu hay
khong. Cudi cing, gia sir rang ngudi mua do6 thuc sy ¢6 ¥ dinh “giét” cong ty
cua ban ngay sau khi d& mua lai: Cac san pham, dich vu khéng dugc tiép tuc
san xudt va cung cap, cong ty ngung hoat dong, thuong hi¢u khong con nira.
Cong ty sé vinh vién biét mat trén doi. Tiéu ban c6 chap nhan mot dé nghi
nhu vay khong? Tai sao chap nhan? Tai sao khong? Néu cong ty khong con
ton tai, diéu gi s& mat di? Tai sao

cong ty tiép tuc ton tai lai quan trong nhu vay? Ching to1 tin rang vi du nay
s& rat c6 ich, giup cho cac nha quan 1y chi quan tam dén khia canh lgi nhuén
va tai chinh cua doanh nghiép c6 dicu kién suy nghi k§ hon vé 1y do ton tai
ctia mot td chirc.



Mot phuong phép khéc 1a ddt ra cho nhitng thanh vién trong nhom “sao
Hoéa” nhitng cau hoi sau ddy: Néu ngdy mai ban c6 nhiéu tién dén murc
khong bao gid can di lam nUa, chiing t6i can dua ra muc tiéu cia to chuc
nhu thé ndo du dé thuyét phuc ban tiép tuc lam viéc? Y thic ndo vé muc tiéu
c6 thé thuc day ban tiép tuc cong hién cho cong ty?

Budc vao thé ky XXI cac cong ty déu van dua vao ning luc sang tao va tai
nang cta nhan vién. Lam thé ndo dé nhiing ngudi nay tan luc cong hién hét
kha ning ctia ho. Nhu Peter Drucker da chi rd, nhitng ngudi cong hién nhiéu
nhat, tét nhat, 1a nhitng nguoi tinh nguyén, bé1 ho con co hoi 1am nhiing viée
khac trong do1 ho. Xa hoi ngay cang nang dong, con nguoi ngay cang tro
nén hoai nghi d01 vO1 doi song doanh nghiép, bo phan kinh doanh ca nhéan
trong nén kinh té cang luc cang mo rong. Trong bdi canh d6, cac cong ty hon
bao gid hét can hiéu ding vé muc tiéu cot 161, nhu thé mai c6 thé thu hat, gin
iU va dong vién nhimg nhan vién xuat sac.

Vai két luan vé tu tudng cot 16i
Mot két luan hét stc quan trong: ban khong tao ra hay

xac lap tu tuong ¢t 16i ma ban “kham pha” ra no. Pé lam duoc diéu do, ban
phai nhin vao bén trong to chirc, chit khong nhin ra méi trudng bén ngoai.
Tu tudng do6 phai 1a mot tu tuong that sy, khong thé gia mao. Ngoai ra, ban
khong duge hoi “Chung ta nén gitr gia tri cot 161 nao?” ma phai hoi “Ching
ta that su giir gid tri cot 16 nao?”. Gia tri va myc tiéu cot 161 phai duoc hét
strc quan tam va bao vé. Néu ban nghi t6 chirc cua ban nén c6 mét gia tri nao
d6, (ma ban chua doan chac t6 chirc da c6 gid tri d6), thi khong nén dua gia
tri d6 vao cac gia tri cot 16i. Lam nhur vay s€ dan t6i su hoai nghi trong to
chirc (“Ho lam gi v@y? Chung ta déu biét do khong phai la gia tri cot 161 &

day”). Nhitng diéu ban mong udc ¢ thé 1a mot phan cua vién canh tuong lai
(trlnh bay & phan sau ctia chuong nay) hodc cua chlen luge kinh doanh, chur
khoéng phai 1a mét phan cia tu tuong cot 16i. (Mot sb gia tri cot 161 da timg
quan trong song hi¢n nay tr¢' nén yeu 6t va kém quan trong van c6 thé dugc
xem la mot thanh phan cua tu tuong ot 161, mét khi ban xac nhan véi to
chtrc rang ban can va sé lam rat nhiéu viéc dé “khoi phuc” lai nhiing gia tri
do.

Vai tro cua tu tuong cbt 18i 1a dé hudng dan va truyén cam himg chtr khong
phai 12 dé tao ra sy khéc biét, vi thé hai cong ty c6 thé co cliing cac gia tri va
muc tiéu cbt 16i. Nhur ching ta déu biét c6 rat nhiéu cong ty dat muc ti€u “tao
ra nhitng dong gop vé k¥ thuat”, song it ai nhiét thanh theo dudi muc tiéu d6



lau dai nhu HP. Tuwong tu, nhi€u cong ty c6 muc ti€u “bao v¢ va nang cao
doi song con nguoi”, song it ai lam diéu do toét nhu Merck. Nhi€u cong ty

dat myc tiéu rat cao vé chat luong phuc vu khach hang, song it ai hinh thanh
mot nén vin hoa cong ty mang tinh nghi thirc rat cao xoay quanh gia tr1 o
nhu céng ty Nordstrom. Nhiéu cong ty c6 muc tiéu cai tién k¥ thuat, song it
ai tao ra duoc co ché hén két to 16n va thanh cong cho nhiing cai tién nhu &
3M. M6t lan nita xin nhac lai: noi dung cua tu tuong cot 18i khong dam bao
cho thanh cong cua cong ty. Trai lai, tinh xac thuc, kj/ luat va nhat quan
trong moi hanh dong cua cong ty vai tu tuong do moi lam nén su khac biét
gitra mot cong ty hang dau voi cac cong ty khac. Viéc ban tin vao diéu gi
khong quan trong bang viéc ban that su tin tuong, bao vé niém tin qua thoi
gian, bién niém tin d6 thanh su that voi nhitng hén két nhat quan.

Tu tudng cot 161 chi can ¢ y nghia va ¢o tac dung thuc day d6i véi cac thanh
vién cua chinh to chirc ma thoi, no khong can gy anh huong gi d6i Vol
nhling nguoi ngoai t6 chirc. Chi nhiing thanh vién cua to chirc moi can bi
thuc day boi nhitng gia tri va muc tiéu cot 161 dé c6 nhing nd luc, nhitng
cam két cho thanh cong trong dai han cua t6 chirc d6. Anh huong cua tu
tuong cot 16i 1én nhirng nguoi ngoai t6 chirc khong quan trong bang, va cling
khong phati la yéu to quyét dinh khi xac dinh tu tudng cbt 16i. Do diéu nay,
tu tuong cot 161 dong vai tro quan trong trong vi¢c phan biét rd a1 ¢ bén
trong, ai & bén ngoai t6 chirc. Mot tu twdng rd rang s& cudn hut nhitng ngudi
co nhitng gia tr1 ca nhan phu hgp voi nhitng gia tri cua cong ty, va nguoc lai,
day ra, loai trir nhitng ai c6 nhiing gia tri khong phu hop.

Ban khong thé “cai dat” cac gia tri va muc tiéu cdt 16i cho con nguoi. Pay
khong phai 14 nhitng diéu ngudi ta c6 thé linh hoi duoc. Nguoc lai, ngudi ta
can c6 thién hudng chip nhan ching tur trude d6. Mot s6 nha quan 1y thuong
hoi: “Lam sao chung ta c6 thé bat hoic khién moi ngudi trong cong ty chia
sé tu tuong cot 16i ca chung ta?”. Ban khong nén va cung khong thé 1am
diéu d6. Thay vi vy, viéc can 1am 13 tim ra nhimg nguoi c¢6 xu hudng chia
sé nhitng gi tri va muc tiéu ctia cong ty; tuyén dung va giit ho lam viéc;
d6ng thoi loai nhing ai khong phu hop véi gia tri va muc tiéu cua cong ty ra
khoi cong ty ngay 1ap tirc. Qua trinh hinh thanh tu tuéng cbt 161 ciia mot
cong ty s€ tu nhién dua to1 h¢ qua la mot s6 nhan vién s& roi bo cong ty do
khong phu hop - mot h¢ qua tat yéu, kho tranh khoi trong giai doan nay. Tat
nhién ban van c6 thé va van nén duy tri sy da dang trong bbi canh mot tu
tudng cot 181, bai viéc cung chia sé nhitng gia tri va muc tiéu chung khong
c6 nghia 1a moi ngudi déu hanh dong va suy nghi hoan toan giéng nhau.



Xin dig nham 1an giita tu tuong cot 161 va “tuyén b tu tudng cot 16i”. Mot
cong ty co thé ¢o tu tuong cot 151 rat chac chin ma khong cén dua ra bat ky
mot tuyén bd nao. Chang han, theo nhing gi ching t6i biét thi hang Nike
khong hé c6 mot tuyén bd chinh thirc nao vé muc tiéu cta hang. Nhung
nhitng quan sat cua chung toi lai cho thay cong ty nay duy tri mot muc ti€u
cot 161 pho bién rong réi trong toan b t6 chirc, d6 1a: trai nghiém cam giac
canh tranh, chién thang va d¢ bep cac d6i thu. Cong ty c6 mot

khu trung bay giong van phong cong ty, noi do treo nhirng birc anh 1on,
nhitng tdm dong ky niém cua cac van dong vién noi tiéng str dung san pham
cua cong ty; dat tén theo nhiing van dong vién nhu la nha vo dich Olympic
vé marathon Joan Benoit, ngdi sao bong ré Michael Jordan, tay vot John
McEnroe. Nhitng nhan vién nao khong tham nhuan tinh than canh tranh nay
kho t6n tai 1au dai & cong ty. Ngay tén cia cong ty (Nike la nir than chién
thang trong than thoai Hy Lap) cling cho ta thay dleu do. Tom lai, du cong ty
khong hé c6 tuyén bo nao vé muc tiéu, that su ho van c6 mot myc tiéu cot
161, mot tu tudng ¢t 161 cu thé.

Qua thoi gian, mot cong ty co thé dua ra nhiéu tuyén b thé hién tu tuong
cot 181 cua ho. Theo tai liéu ciia HP, chung toi quan sat thdy hon nira t4
nhtng “phién ban” cua “phong cach HP” do David Packard soan ra trong
nhitng nam giita 1956 va 1972, tat ca déu dién dat cing mot nguyén tac
song tir ngir thay do6i tuy hoan canh va tho1 gian. Tuong tu, tu tuong cot 16
cua Sony cling dugc dlen ta theo nhiéu cach khac nhau. Lic méi thanh 1ap,
Masaru Ibuka ké ra hai yéu to co ban trong tu tuong cua Sony: “Chung toi
chap nhan nhitng khé khan vé k¥ thuat, tap trung vao cac san pham k¥ thuat
cao dem lai loi ich cho x3 hoi du véi bat ky s luong nao, ching to1 s€ tap
trung quan tam vao kha nang, cong viéc va nhirng pham chét ca nhan dé tao
diéu kién cho moi nguo1 déu co thé thé hién t6i da nang lyc va ky nang cua
ban than. Bon thap ky sau, tu tudng trén xuat hién trong Tinh than tién
phong Sony. “Sony 1a mét cong ty tién phong, khong bao gio chip nhan di
sau nguoi khac.

Sony mong mudn duoc phuc vy toan thé gidi. Sony ludn tim kiém nhing
diéu moi mé.. . Sony ¢0 nguyen tac ton trong va khuyen khich nang luc ca
nhén... luén ¢ gang dé moi nguoi thé hién ban than t01 da. Do la yeu t6 quan
trong song con & Sony”. Cac ban c6 thé thay: ciing van 1a nhimng gia tri cot
161 d6, du ngdn tir da thay doi.

Vi the€, ban nén chl y nam bat dugc ban chat that sy cua gia tri va muc ti€u
cot 101 - hon 1a viéc phan tich ting cau ting chu trong cac tuyén bo cua mot



cong ty nao do vé nhiing diéu nay. Sy khac biét nam ¢ day: Kha nang cot 16i
la mot khai niém vé chlen luge lién quan den nhitng kha nang cua t6 chirc;
trong lc tu tuong cot 161 lai noi Ve 1y do ton tai cta cong ty, vé viéc cong ty
dai dién cho diéu gi. Kha nang cot 161 thuong hén két véi tu tuong cot 161, 6
nguodn goc tir tu tuong cot 161, song d6 khong phai la tu tuong cot 161. Vi du,
Sony c6 kha ning cot 16i vé kha ning thu nhé cac san pham cia ho - mot kha
nang c6 thé ap dung mot cach chién luge vao rat nhidu san pham va thi
truong - song rd rang kha nang nay khong hé 14 tu twong cot 16i ctia cong ty
Sony. Sony ¢6 thé s& khong theo dudi chién lugc “thu nhod san pham” nay
sudt mot tram nam, nhung dé 1a mot cong ty hang dau, Sony ludn phai giU
viing gia tri cot 16i “Tinh than tién phong Sony” va Iy do ton tai cin ban
“dem nhiing tién bo cong nghé phuc vu loi ich cong dong , 0 mOt cong ty
nhu Sony, kha ning ¢t 18i ¢ thé thay d6i qua hang thap ky, song tu tudng
cot 151 1a bat bién.

Mot khi d3 hiéu rd vé tu tudng ¢t 161, ban s& tu tin va sén sang thay doi,
di€u chinh bat ctr di€u gi khong phai 1a

mdt bo phan cua tu tuong do. Tu nay tro di, néu ai n6i khong nén thay do6i
diéu gi 46 bai vi “P6 1a mot phan ctia nén vin hoa cong ty!”, hay “Chung ta
dé luon lam theo cach nay”, hoac bat ky Iy do nao khac, ban chi can nhéc
nguoi do nho lai mot nguyén tic vo cung don gian: Néu d6 'khong phai 1a cai
cot 161, no co thé thay d6i. Hodc mot cach climg ran hon: Néu do khong phai
1a cai cbt 18i, hay thay d6i no! Tat nhién, xac dinh 16 tu tuong cot 161 mo1i la
buac khoi dau. Sau do, ching ta can quyet dinh xem cong ty can thac day su
tién bo theo hudng nao. D6 chinh 1a phan hai caa khuén mau vé “tam nhin”
cua mot doanh nghiép.

VIEN CANH TUONG LAI
Phan thir hai ctiia khudn méau vé “tam nhin” ctia cong ty

- vién canh tuong lai - gom hai phan nhé: mot muc tiéu tao bao, quyet
doan cho thoi gian tir 10 dén 30 nam (BHAG) va mot ban miéu ta cu thé Ve
tinh hinh cong ty khi da dat dugc BHAG d6. Chung t6i chon thuat ngU “vién
canh tuong lai”, du biét thuat ngU nay ham chira mét nghich ly. Mot mat, no6
mang y tuong vé su chic chin, séng dong thuc su

- diéu gi do ban co thé cam théy, nam bét dugce. Mit khac, nd cling vé ra
mot tuong lai trong mot thoi gian bat dinh



- mot giéc mo, mot hy vong, mdt hoai bao.
Muc ti€u to 16n va tdo bao (BHAG)

Du mot t6 chirc c6 thé co6 nhiéu BHAG tai nhiéu cap do van hanh va quéan ly
tu thap dén cao, ¢ day chung to1

mudn néi dén BHAG ¢ mot tam nhin xa hon - BHAG cho toan t6 chtc,
nham dén nhitng muc tiéu trong khoang thoi gian dai tir 10-30 nam. (Xin
xem lai chuwong 5 trinh bay cu thé hon vé BHAG). Pt ra BHAG cho khoang
thot gian dai nhu vay doi héi nhirng suy nghi, tinh toan vugt xa khoi nhitng
kha nang hién tai cta t6 chuc, nhirng khuynh huéng, luc luong va diéu kién
moi truong hign tai. Viée dé ra mot muyc tiéu nhu vay doi hoi doi ngili quan 1y
cong ty phai co mot tam nhin xa, hoai bdo 10n, chir khong chi c6 nhimng suy
luan vé chién luoc hay chién thut thong thuong. Mot BHAG khong dam
bao chic chan 100% (c6 1& kha nang 50-70% thanh cong da 1a chap nhén
dugc), song to chirc véi nhitng thanh vién cta né phai that sy tin tuong rang
“du sao chiing ta ciing s& lam duoc diéu d6”. N6 doi hoi nhitng nd luc phi
thudng, va d6i khi 1a ca mot it may man nira.

Chuing t6i dé nghi cac ban xem xét bén loai BHAG c6 thé 4 ap dung sau day
khi xay du’ng & muc d6 nay, d6 1a: Myc tiéu, d6i thi, hinh mau va chuyén
d6i tlr noi tai.

BHAG theo muc tiéu: ¢6 thé dinh tinh hay dinh luong. Vi du:
¢  Pat doanh s6 125 ty dbla vao nam 2000. (Wal-Mart, 1990)
¢  Dan chu hoa xe hoi. (Ford, dau thé ky XX)

¢ Tro thanh cong ty hang dau trong viéc thay d6i quan niém vé san pham
Nhat Ban 1a kém vé chat lugng. (Sony, dau thap nién 1950)

¢  Tro thanh thé ché tai chinh hung manh va quy mo 16n nhat, chat luong
phuc vu tot nhat trén toan thé gigi. (City Bank, tién than cua Citicorp, 1915)

¢  Tro thanh nguoi dan dau thi trudng may bay dan dung, dua thé gidi vao
ky nguyén may bay phan luc. (Boeing, 1950)

BHAG theo d6i thu canh tranh: hudng vé viéc danh bai mot ddi thu manh
hon minh rat nhiéu trong hién tai (mot cudc chién gitta David va Goliath). Vi
du:



¢  Danh bai RJR dé trd thanh cong ty thudc 14 hang dau thé gidi. (Philip
Morris, nhitng ndm 1950)

¢ Tiéu diét Adidas. (Nike, nhiing ndm 1960)

¢  Yamaha wo tsubusu! (Chung ta s& d¢ bep dbi thu Yamaha!) (Honda,
thap nién 1970)

BHAG theo hinh mau: pho bién & cac to chirc va cong ty dang trén da phat
trién. Vi du:

¢ Tro thanh mdt Nike trong nganh xe dap. (Giro Sport Design, 1986)

¢ Trong 20 nam, phan dau dé duogc coi trong nhu HP ngay nay. (Watkins
- Johnson, 1996)

¢  Trd thanh mot Pai hoc Harvard ctia mién Tay. (Pai hoc Stanford,
nhUng nam 1946)

BHAG chuyén déi ndi tai: thuong ap dung ¢ nhiing cong ty lon, can nhiing
thay doi nd1 bo de€ phat trién. Vi du:

¢ Dat dugc vi tri hang dau hodc tht hai & moi thi truong. Cach mang hoa
cong ty dé ket hop strc manh cua mot cong ty 16n véi tinh nang dong, linh
hoat ciia mot cong ty nho. (General Electric, nhitng nam 1980)

¢  Chuyén doi cong ty tr mot nha thau cho gidi quan sy thanh mot cong ty
cong nghé cao va san pham da dang hang dau thé gidi. (Rockwell, 1995)

¢  Chuyén ddi phong ban nay tir mot nha cung cap san pham ndi b it
dugc cot trong thanh mot phong ban nang dong, dugc coi trong nhat trong
toan cong ty. (Mot phong cung cap thiét bj & mot cong ty san xuat may vi
tinh, 1989)

Mo ta sbng dong vé tuong lai

Pay 1a thanh phan thi hai cua vién canh twong lai, mo td mot cach cu thé va
sinh dong vién canh cua t6 chirc mot khi da dat dwoc BHAG d3 dé ra. Co thé
coi day la viéc cu thé héa tam nhin; tr 161 noi, thanh nhirng “buc tranh” cu
thé; tao ra mot hinh anh sdng dong trong tri 6¢ cia cac thanh vién. Chung toi
01 budce nay la “v€ tranh bang 16i”. Viéc “vé tranh” ny vo cung quan trong
dé khién cac BHAG (dai han, tir 10-30 nim) tr& nén mot diéu gi d6 cu thé,



hUu hinh trong suy nghi ciia moi nguoi.

Vi duy, hiy xem cach Henry Ford md ta vé vién canh trong tuong lai khi
BHAG cua cong ty Ford (“dan chu hoa xe ho1”) da dat dugc nhu sau: “T61
s& cung cap xe hoi cho dai da so nguoi dan. Xe hoi sé co gia phai ching,
gitp cho

bat ctr ai di lam déu c6 thé mua duoc, sir dung thoai mai cung voi gia dinh.
Khi d6 ai ciing c6 thé co xe hoi. Xe ngua sé& bién mat khoi cac xa 16 cua dat
nudc ching ta, xe hoi s€ duge cot la phuong tién di lai duong nhién... (va
chang t6i s&) tao cong an viéc lam véi luong cao cho rat nhiéu ngudi lao
dong.

Tré lai vi du & phan trén Ve phong cung cap vat liéu, nha quan 1y bo phan
nay da mo ta mot cach song dong vé BHAG nhu sau: “Chung t61 s€ duogc
dong nghiép kinh trong va ngudng mo. Cac bd phan san xuat trong cong ty
s€ hoan nghénh nhing giai phap cua chung t61, nho do ho ¢6 thé dua ra thi
truong nhiing san pham thanh cong nhat... Ching t61 s& hét st tu hao vé
ban than. Nhitng ngudi giéi va nang dong nhat trong cong ty s& mudn duoc
lam viéc trong bo phan ciia chung toi... Cac nhan vién s& yéu mén cong viéc,
san 1ong 1am viéc mot cach hing say nhat... ca nhan vién va khach hang déu
cam thay su dong gop cuia chiing tdi vao thanh cong ctia ho.”363

Nhitng tinh cam chan thanh, nhitng cam xtic nong nhiét, sy thuyet phuc
nguoi nghe v.v... 1a nhitng thanh phan co ban cua ban mo ta vé tuong lai. Co
thé mot s6 nha quan 1y khong thich thé hién tinh cam khi noi vé nhitng mo
udc cua ho, song that su chinh diéu do s& dé thu hat va dong vién moi nguoi
hon. Winston Churchill hiéu rd diéu d6 khi éng ta néi vé BHAG cua nude
Anh niam 1940. Ong ta khong chi n6i “Hay danh bai Hitler”, ma néi:

Hitler biét réng han ta phai hoic 1a danh bai ching ta trén dao qudc nay,
hodc 12 thét bai trong toan cudc chlen tranh. Néu chung ta dung ving, ca
chau Au s& duoc tu do, va cude song trén toan thé giGi sé tién vé phia trude.
Néu chung ta that bai, ca thé gidi nay (bao gom ca nudc My, bao gom tat ca
nhitng gi ching ta biét va quan tam den) s& roi vao vuc tham cua tham hoa
keo dai. Vi vay, hay siét chat tay nhau de thyc hién nhiém vu cua chung ta,
lam sao cho néu Vu:ong quéc Lién hiép Anh t6n tai thém mot ngan nim nUa,
nguoi ta van con ndi vé ngdy hom nay nhu sau: “Do6 1a thoi gian huy hoang
nhét ctia ho.364

Vai luu y v€ vién canh tuong lai



Mot s6 nha quan 1y nham 1an giUa tu tudng cbt 18i va vién canh tuong lai, cu
thé 1a giUa muyc tiéu cbt 161 va BHAG: doi khi két hop ca hai yéu t6 lai voi
nhau, hodc khong xac dinh rd rang ting yeu t6 mot. Xin dugc néi rd: Muc
tiéu 12 Iy do ton tai co ban cua td chirc; gibng nhu mot ngdi sao din duong,
khong bao gid véi téi duge. Trong khi d6 BHAG 1a mdt muc tiéu cu thé, co
thé dat duoc trong mot khoang thoi gian nhat dinh, gidng nhu moét ngon nii
cao chung ta phai chinh phuc. Xac dinh tu tudng ct 161 1a mot quy trinh
mang tinh chat kham phé; xac dinh vién canh tuong lai lai 1d mot quy trinh
mang tinh chit sang tao.

Chiing t61 cing thay rang cac nha quan 1y gip kho khin doi véi cac BHAG,
ho mudn phén tich cu thé con dudng di

ti tuong lai. Trude hét, ho ¢b vé ra vién canh tuong lai, roi méi quay trd lai,
xé4c dinh cac BHAG. Phuong phéap nay s& lién quan dén cac cau hoi nhu
“Chung ta c6 mat ¢ day trong 20 nam t61; vay khi do ching ta mudn dat
duoc dleu gi? Ching ta s€ ra sao? Nhén vién s€ cam thay gi vé cong ty? Neu
muén viét mot bai bao vé twong lai cong ty trong 20 nim t6i, s& phai viét vé
nhing gi?”. Mot cong ty cong nghé sinh hoc gap kho khan trong viéc hinh
dung ra vién canh trong tuong lai. Mot thanh vién quan 1y noér: “MOdi khi ban
v€ tuong lai chung cua cong ty, chung to1 déu cam thay diéu gi d6 qua chung
chung va nham chan, kleu nhu “tién bd vé cong ngh¢ sinh hoc trén toan thé
gi6i’. Khi duge yéu cau v& ra mot ‘burc tranh’ vé cong ty trong 20 nim t4i,
ho trinh bay dai khai nhu sau: “Dugc cac tap chi Business Week va Fortune
danh gia 1a mot trong nhitng céng ty hang dau... nhitng sinh vién kinh doanh
va khoa hoc gioi nhét muén 1am viée & day... 20 nam lién tyc tang truong vé
loi nhuan... mdt nén van hoa cong ty hap dan, gop phan tao ra nhiéu phong
ban méi... cac Iy thuyét gia v€ quan tri coi cong ty la vi du dién hinh vé quan
tri1 va tién bo...”. Tu nhitng vién canh d9, ho lap ra BHAG la: tré thanh mot
cong ty cong nghé sinh hoc hang dau, dugc kinh trong nhu Merck va J&J.”

Viéc phan tich xem mot vién canh tuong lai 1a diing hay sai hoan toan khong
co y nghia gi ca. & day chung ta sang tao ra tuong lai chtr khong tién doan
tuong lai - do d6 c6 thé s& khong co cdu tra 1oi ding dan. Beethoven c6 sang
tac ra Ban giao huong so Chin “dung dan” hay khong?

Shakespeare c6 viét vo kich Hamlet “dung dan” hay khong? Ching ta khong
thé tra 101 nhing cau hoi do, ching hoan toan v6 nghia. Cac cau hoi chinh
xé4c vé vién canh tuong lai phai la: “Licu diéu d6 co tac dung khuyén khich
va thiic day chung ta khong? Co khién tat ca moi ngu:orl lam viéc va phan dau
khong?” Vién canh d6 phai day hira hen d6i véi moi thanh vién cua t6 chiec,



néu khong thi BHAG dat ra s¢€ khong tron ven.

Néu mot cong ty that bai trong nd luc hién thyc héa cac vién canh tuong lai
thi sao? Chung t6i thdy cac cong ty hang dau c6 kha ning thuc hién duoc
ngay ca nhitng nhiém vu kho khin nhat, nhirg muc tiéu tdo bao nhat. Philip
Morris leo tir vi tri thir sdu 1én vi tri s6 mét, danh bai RJR trén pham vi toan
cau. Ford thuc su da “dan chu hoa xe hoi”, Boeing thuc su di thong linh thi
truong may bay dan dung, Citicorp thyc sy da tro thanh ngén hang c6 mang
ludi 16n nhat thé gidi, Wal-Mart hoan toan c6 thé dat muc tiéu doanh s6 125
ty do la ngay ca khi khong c6 Sam Walton. Nguoc lai, n61 chung cac cong ty
so sanh thuong khong dat dugce cac BHAG dé ra. Khong phai cac cong ty
hang dau dit ra cic BHAG nhe nhang hon (nguoc lai 1a khac!), cling khong
phai do ho ¢ nhiing nha 1anh dao vi dai hay c6 chién lugc tot hon cac cong
ty so sanh (cac cong ty hang dau thuong ap dung quy trinh “thtr va chon”
hon 14 1ap chién lugc). Ho thanh cong chil yéu 1a do ho xdy dung t6 chirc
nhu 14 mot phuong tién dé hudng téi tuong lai.

Cubi cung, xin ban hdy than trong né tranh hdi chirng tu man, xuat hién khi
to chuc da dat dugc BHAG va khong

dua ra nhﬁ:ng BHAG mo1. NASA da gdp hoi chung nay sau khi ho thanh
cong trong viéc dua nguoi len mat trang. COng ty Apple Computer cung gap
diéu tuong tu sau khi san xut thanh cong san pham may vi tinh ma ngay ca
nhirng ngu’m khong thudc nganh k¥ thuét ciing c6 thé str dung duoc. Céac
cong ty moi ndi cling dé thoa man khi dat dugc vai thanh cong nho ban dau.
Nhu thé, mot vién canh tuong lai chi c6 tac dung tot d6i voi cong ty khi né
chua trd thanh hién thyc. Khi lam viéc vi cac cong ty, chung toi thuong
nghe cic nha quan 1y than phién “Duong nhu chung toi da khong con dong
luc nhu trudce kia!”. Thong thuong d6 chinh 13 dau hiéu cua mét cong ty da
leo 1én dinh mdt ngon ndii, ma van chua c6 duge mdt ngon nti khéc dé tiép
tuc chinh phuc no.

KET HOP CAC YEU TO LAI VOI NHAU

P&’ minh hoa cu thé hon vé khuén mau, vé tim nhin, hoai bio ctia mot cong
ty, chiing t6i dua ra hai vi du: Cong ty Merck trong thoi gian chuyén doi tir
mot cong ty hoa chat thanh mot cong ty dugce pham trong nhirng nim 1930,
va cong ty Sony luc con 1a mot doanh nghi€p nho vao thap nién 1950.

Merk, nhitng nam 1930 Tu TUONG COT LOI Gia trj cot 161 #



Muc tiéu

Trach nhi€m cta cong ty d6i v6i x4 hoi Trinh d6 tuyét hao & moi khia canh
cua cong ty Cai tién dya trén khoa hoc

Trung thuc, chinh truc

Lo1 nhuan tao ra tir nhitng viéc dem lai lg1 ich cho con ngudi
Bao vé va nang cao doi séng con ngudi

VIEN CANH TUONG LAI

BHAG Chuyén d6i cong ty tir mot nha san xuat hoa chat

thanh mot trong nhimg cong ty dugc pham hang dau thé gidi, voi kha ning
nghién ctru c6 thé so sanh véi bat ky truong dai hoc 16n nao.

Mé6tacuthé vé  Véinhiing cong cu do cong ty cung cap, khoa hoc
vién canh tuong lai va tri thirc s€ phat trién, doi1 song con nguoi sé€

duoc giai phong hirn ntra khoi bénh tat va ndi dau. Chiing toi cam két s& hd
tro toi da dé trung tim xung dang véi niém tin ctia ching t61. Hay dé cho
nhtng nguoi tim kiém su that, nhimg nguoi lao dong vat va vi mot thé gisi
t6t dep hon, nhing nguot ludn givong cao ngon dubc khoa hoc va tri thic co
thém niém can dam va cam thay rang ho

luon dugc chung ta ho tro.

Sony, nhitng ndm 1950

Tu TUONG COT LOI Gié trj cot 161~ ¢

¢

¢ Nang cao van hoa va gia tri Nhat Ban

Luon di tién phong, bién nhitng diéu khong thé thanh c6 thé

Té6n trong va khuyén khich nang luc va st sng tao clia ca nhan

Muyc tiéu Trai nghiém niém hanh phuc cua sy cai tién k¥ thuat, sy ap dung



cong nghé vi loi ich ciia cong dong.
VIEN CANH TUONG LAI

BHAG  Tro thanh mot cong ty dugce biét t6i chu yéu do viéc thay doi hinh
anh cac san pham Nhat Ban (von bi coi 1a kém vé chat lugng).

Mo ta cu thé vé vién canh tunng lai Chung t6i s& tao ra nhirng san pham
pho bién trén toan thé gidi, s& 1a cong ty Nhat Ban dau tién tham nhap va
phan ph01 tryc tiép trén thi trudng My. Chiing t61 s€ thanh cong trong nhung
cai tién k¥ thuat ma cac cong ty My da that bai nhu san pham radio ban
dan... nim muoi ndm nira, thwong hiéu ctia cong ty s& ndi tiéng, s& 1a biéu
tuong cho cai tién va chat luong, co thé canh tranh voi bat ky cong ty nao...
“San xuat tai Nhat” s& dong nghia véi chat luong cao.

Rat nhleu nha quan 1y vat va chuan bi nhiing “tuyén bd vé muc tiéu”, “tuyén
bb vé tam nhin doanh nghiép”, tuy nhién két qua chi la mot mo hon don
nhiing gia tri, muc ti€u, myc dich, triét 1y, niém tin, khat vong, chién luoc,
quy tac, thuc hanh, mé ta v.v... Tat ca chi cang trd nén roi ram, va it khi
nhitng tuyén bd ndy c6 hén hé chit ché voi nguyén tic chu yéu & nhitng cong
ty hang dau trong nghién ctru ctia ching t6i, d6 1a “gin giU cai cot 15i - thiic
day sy tién bo”. Chinh diéu ndy méi 1a “dong co” ciia bd may ctia mot cong
ty hang dau, con tm nhin va hoai bdo chi tao ra bdi canh dé hién thyuc hoa
dong co d6 ma thoi. Hiéu rd hon diéu nay, chung téi mong cac ban ap dung
triét dé nhitng khai niém trong chuong nay dé diéu chinh tim nhin/sir ménh
clia cong ty sao cho tré thanh mot boi canh co tac dung dan dudng cho viée
xay dung mot cong ty thanh cong. Néu thyc hién ding dan budc nay, sé
khong can diéu chinh trong vong it ra 1a muoi nam téi, khi d6 ban c6 thé tiép
tuc chuyén sang giai doan quan trong nhat: xdy dung méi hén két.

Viéc tao dung mdi lién két - giai doan quan trong nhat trong qua trinh xay
dung mot cong ty hang dau gom hai quy trinh: 1) Xy dung cac lién két méi
dé dam bao gin giU cai cot 16 va thuc day sy tién bo, va 2) Loai trir nhiing
cho thiéu hén két do  chung lam cong ty xa roi tu tuong cot 161 va can tro sy
tién bo hudng t6i vién canh tuong lai ctia cong ty.

Qua trinh dau tién mang tinh sang tao, doi hoi viéc hinh thanh cac co che,
chién lugc méi dé cu thé hoa céc gia tri

va muc tiéu cot 18i va dé thuc day su tién bo hudng tdi vién canh twong lai.
Vi dy, 6 chuong 7, chung to1 da trinh bay viéc cong ty 3M da thiét lap cac co



ché dé bao vé tu tudng cdt 161 ctia nd. Quy trinh thir hai mang tinh chat phén
tich: nghién ctru ti mi cac quy trinh, cau tric va chién lugc cua to chire dé
tim ra nhitng khau thiéu tinh lién két can thiét, gay ra nhiing ung xir thleu
nhat quan véi tu tudong cbt 16i hodc can tro su phat trién cta cong ty. Rat
nhiéu nha quan ly bo qua budc nay. Néu ban coi tinh than dong doi 13 mot
gia trj cot 161 nhung ban lai 4p dung viéc thuong phat theo mirc d6 hoan
thanh cong vi€c cua ca nhan, thi rd rang cau truc thuong phat nay can phai
thay d6i. Néu cai tién 12 mot gia trj ¢t 161 nhung thi phan van 1a mot muc
tiéu chién luoc, thi ban can thay doi ngay chién lugc. Néu ban muén khuyén
khich moi nguoi thir nhiéu cach khac nhau va giir lai nhitng cai thich hop,
ban phai loai bo cac bién phap phat d6i voi nhitng 18i 1am c6 thé xay ra. Hay
nhé rang dy 13 mot qua trinh lién tuc dai vo tan. Khi yéu to phi lién két xuat
hién, loai bo ching cang nhanh cang tot. Hay coi d6 nhu nhiing té bao ung
thu: ta nén cat bo trudce khi chung phat trién lan rong ra toan co thé.

Néu ban di ra ngoai cong ty va xay dung dugc mot tim nhin, mot hoai bao
cho cdng ty, thi ban sau do phai quay lai vai it nhat vai thay do6i trong t6
chirc dé ting cuong sy lién két can c6. Ban can thém, bot gi dé gin giir cai
cot 151, thiic day su tién bo trong to chire? Néu ban 1am nhiing diéu nay mot
cach dang din, ban chi phai danh mdt it thoi gian dé dinh hinh hoai bdo cua
cong ty ma thoi. Pa so thoi gian

s€ dugc dung vao viée tao lién két trong t6 chtrc. Pling, suy nghi vé tdm nhin
la rat quan trong, nhung diéu quan trong hon la tao ra cac moi lién ket trong
t6 chirc dé gin giir cai cot 161 va thuc day su tién bo hudng vé mot Vlen canh
tuong lai, hon 13 chi viét ra mot tuyén bd ma théi. Co su khac biét rat 16n
gifta mot cong ty c6 mot tuyén bd day hoai bao voi mot cong ty thuc su
thanh cong. Khi da c6 sy hén két hoan hao, bt ky ai, du 1a nguoi ngoai hanh
tinh khi bat chot dén tham t6 chtrc cling ¢ thé cam thay duoc tim nhin va
hoai bao cua nd, khong can phai doc nhiing tuyén. b, van ban... Do chinh la
viéc mot nha 1anh dao mang phong cach “tao ra dong hd” can phai lam.



PHAN KET: CAC CAU HOI
THUONG GAP

Khi t6 chitc cac hoi thao, cac budi nodi chuyén; cling nhu khi tu van cho cac
cong ty, chung toi thudng gip mot sé cau hoi hén quan dén nhitng két luan
va y kién cta chung toi trong nghién ctru nay. Sau day 13 nhitng cau hoi
thudng gip nhat, cung véi cac cau tra 1oi ciia ching toi:

» Hoi: Toi khong phai 1a mot CEO. Téi ¢6 the hoc duge dicu gi tir nhitng
ket qua cua cong trinh nghién ctru nay?

Rat nhiéu!

Trudce hét ban CO thé ap dung hau hét cac két qua nghién ctru ciia chiing toi
vao cong viéc Cu thé ciia ban, tit nhién trén mot quy mo nho hon (vi du:
phong, ban, nhom lam vi€c). Ban CO thé 1a nguoi “tao ra dong hd” & moi
Cép d6 quan 1y, boi d6 vira 1a mot phuong phap diéu hanh, vira 1a mot phong
cach suy nghi. Thay vi giai quyét mot van dé khi nd xay ra, trude hét hiy tra
10 cau hoi: “Can 4p dung

quy trinh ndo dé giai quyét van dé nay?”. Ban ciing c6 thé xdy dung mot nen
van hoa coéng ty mang tinh nghi thirc cao va mot tu tuong cot 16i o bat ky cap
do quan ly nao (du tat nhién ching bi han ché boi tu tudng cia to chirc cua
ban!). Néu cong ty ctia ban chua c6 mot tu tudng rd rang, sé cang c6 1y do
(va su tu do) hon dé thiét lap diéu d6 ¢ cap do cia ban. Cong ty khong co
mot tu tuong cot 161 khong c6 nghia la phong, ban, nhém lam viéc cua ban
khong dugc quyén c6 mot tu tuong cot 16i! Mot giam dbc san xuat & mot
cong ty may tinh cho chung tdi biét: “T6i da qua mét moéi cho doi cac nha
lanh dao cong ty cﬁng nhau hanh déng, do do, tu t6i quyét dinh xay dung tu
tudng cot 18i cung vO1 cac nhan vién ¢ bo phan cua to1. ¢ chd chung to1 co
mot nhom gia tri cot 15, va ching t6i dua vao d6 dé quan 1y va diéu hanh
cong viéc. Nhitng gia tri nay ciing 1am cho moi thanh vién cam thay cong
viéc cua ho co y nghTa hon. Khi tuyén dung nhan vién mdi, chung t01 quan
tam trudc hét dén viéc liéu nhan vién méi nay c6 phu hop voi tu tuong cua
bd phan chung t6i hay khong. Cac thanh vién déu cam thay ho thudc vé mot
nhom dac bi¢t, véi mot dac tinh riéng khong thé tron 1an trong cong ty.”

Ban ciing c6 thé thic day su tién bo & moi cap d6 quan 1y: Theo chung toi,
cac BHAG t6 ra hiéu qua nhat & cac cap do quan 1y bac trung. Mot giam ddc



kinh doanh bat dong san thudc mot tong cong ty yéu cau moi nhan vién va
quan ly trong nhom cua ba ta xac dinh ra mgt BHAG cho ca nhan hang nam.
Pong thoi, ba ta cling 1ap ra mot BHAG cho ca nhom, va ciing khong ¢o 1y
do gi khién ban khong

thé xay du’ng mot nén vin hoa cong ty & cip dd phong, ban, khuyén khich
moi ngudi thir nhiéu phuong phap khac nhau, chon ra va gitr lai nhiing
phuong phap thich hop nhat. Hay thir 4p dung nguyén tac “15%” cua cong ty
3M ¢ pham vi phong, ban ctiia ban xem sao. Tai sao ban lai khong lap ra
nhiing co che “khong bang 10ng voi két qua kinh doanh dat dugc” dé hén tuc
phat trién, tién b, trudc khi bi bat budc phai thay d61? & mot cong ty 16n, ¢o
mot phong chuyén cung cap cac bo phan can thiét cho cac phong, ban khac,
do d6 c6 mot luong “khach hang” 6n dinh va khong c6 chon lya nao khac
trong van dé cung cap. Mot ngay no, ngudi quan Iy phong cung cip d6 dén
gap cac phong, ban con lai va noi: “Ke’ tu nay, cac 6ng khong con phai bat
budc nhan nhimg bd phan can thiét cho san xuét tir phong chung t6i nUa.
Néu cac ong o thé mua duogc nhing thr d6 nhanh hon, t6t hon tir cac nha
cung cap ngoai cong ty, thi diéu d6 hoan toan dugc chap nhan. Diéu d6 tham
chi s& gay strc ép va budc chung t6i phai cd gang 1am tt hon.”

Sau nUa, ban c6 thé truyén dat lai cho nhitng dong nghiép vé nhiing két luan
cua ching to1 trong cuén sach nay. Hay giup ho hiéu dugc tAm quan trong
ctia viée xay dung mot to chirc, hon 1a chi chu trong vao viéc xay dung mot
san pham hay mot day chuyen san pham thanh cong ma thoi! Hay giap ho
hiéu khai niém “gin giU cai cot 161 - thuc day sy tién b6”. Chi ra cho mo1
nguoi thy t6 chirc thiéu su lién két trong khau nao, tim quan trong cua lién
két ra sao. Giup ho dut khoat doan tuyét véi chu HOAC, vi du, ching

t61 biét mot nha quan 1y cap trung thudng gitip moi nguoi gd rdi trong cac
cudc hop bang cach noi: “Nay, toi nghi 13 chung ta dang bi ket véi chit
HOAC rbi d6. Hay thir suy nghi cach ap dung chit VA & day di”, va ho da
ludn lam theo cach do.

Ban c6 thé sur dung cac cong ty hang dau trong nghién ctru cua ching to1 nhu
14 mot ngudn thong tin c6 do tin cay cao. Chang han néu mot lanh dao tir
chdi viée xac dinh gia tr1 va muyc ti€u cot 161, coi nhirng phong cach nay la
qua mé&i mé, ban hiy dan ching cho 6ng ta cac vi du cua HP, Merck, 3M,
P&G, Sony va nhiéu “dai gia” khac - ho di 1am dung nhu vay hang chuc
nam vtra qua. Co 1€ kho nha quan 1y nao c6 nhirng nghi ngd va tranh cai
trude nhirg thanh cong hién nhién & nhing cong ty ké trén. Ban co thé si
dung hinh mAu cta nhitng cong ty d6 dé kéu goi lanh dao cong ty ban cha y



hon. C6 nha quan 1y nao khong thich thi trude kha nang dat dugce thanh
cong nhu nhirng cong ty d6?

» Hoi: Con c6 hi vong nao cho cac cong ty lau doi, quy mo 16n nhung chua
dat dugc thanh cong hay khong?

Tat nhién 1a co, song rd rang viéc nay kho khan hon so voi viée xay dung
mot cong ty hang dau tir can ban. Trudc hét, can thay d6i hay loai bo hang
loat quy trinh va thyc hanh c¢b hUu dé tao su lién két voi tu tudong cot 16i. Ma
ban blet day, cong ty cang lau doi va cang c6 quy mo6 16on thi sy thiéu lién
két, néu co, cang tham cin c6 dé va kho loai trur, thay doi.

Tuy nhién, chung t6i van thiy c6 nhitng vi du rat kha quan. Ngay ca trong
nghién ctru cua chung t61, cling ¢ mot trudong hop cong ty xa roi1 khoi tu
tuong cot 18 trong mot thdi gian dai nhung roi lai quay trd lai duge va tao
nén nhitng thanh cong va “hoi phuc” dang ngac nhién: d6 la cong ty Ford.
Cong ty Philip Morris cung khong hé cho thay nhiing dac diém ctia mot cong
ty hang dau mai dén cubi nhirg nam 1990 - nghia la gan mot trdm nam sau
khi né ra do1! Ngoai ra chung t61 cling thay c6 rat nhiéu tién bo & cac cong ty
ching to1 da tung lam vige, vi dy, mot ngan hang chi moi ap dung nhirng két
qua nghién ciru cua ching t61 vai nam trudc day, lan dau tién cht y dén tu
tuong cot 18i; dong thdi bat dau quy trinh “gin giir cai c6t 11 - thuc day su
tién bo”. Hay nghe mot pho chu tich cua ngin hang nay phat biéu: “Toi da
lam viéc tron doi tai day, va toi di twong chirng mat hy vong. Nhung ké tir
lic chung to1 hiéu o nhiing gia tri ma chung toi dai dién, hiéu r6 hon ly do
ton tai va bat dau thay doi dé phu hop voi nhitng diéu cot 16i do, thi két qua
that dang kinh ngac. T4t c4 moi thanh vién déu cam thay cong viéc trd nén
c¢6 v nghia hon trudc. Gid ddy ngan hang di biét 1 céi gi thay d6i dugc va
cai gi khong thay doi duogc, tur d6 manh dan va ty tin thyc hién nhimng thay
d6i can thiét. Piéu d6 gidng nhu danh thirc mot nguoi khong 10 dang ngii
vay. Chung toi chua dat dugc tdm voc thanh cong nhu cic cong ty trong
nghién ctru cua cac ong, song thuc su, ching t61 da tién dugc nhirng budc
dai trén con dudng phat trién!”.

Tré thanh mot cong ty hang dau khong phai 1a mot trang

thai tinh, ma Ia mdt qua trinh van dong lién tuc. Mot t6 chirc ludn ludn co thé
phat trién va thanh cong hon trude - ddy thyc su 1a mot qua trinh 1au dai va
gian kho. Chién thing s& thudc vé nhiing ai kién tri nhat, khong bao gid dau
hang hay bo cudc. Céac két qua tim dugc cta qué trinh nghién ciru cta ching
t6i khong phai 1a mot phong cach quan tri méi hay mot bi quyét gi ca. Cach



thirc duy nhat dé xay dyng mot céng ty hang dau 1a mot su cam két dai han
v€é mot quy trinh xay dung to chirc sao cho “gin giU cai cot 161 - thiic day su
tién bo”.

» Hoi: Boi vO1 mot cong ty hang dau dang trén da di xudng (vi du: IBM),
cac ong co thé dua ra nhiing 161 khuyén gi?

IBM la mét truong hop déac bit, boi day co 1€ la mot trong nhiing cong ty
thanh cong nhét trong suot 70 nim qua. IBM cho ta thay rang mot cong ty
hang dau c6 thé phat trién di 1én ma ciing c6 thé tut hau. Mot cong ty thanh
cong khong c6 nghia 1a s€ thanh cong mai mai.

IBM can hoc lai cac bai hoc tir qua khtr cua chinh né. Trong hang chuc nam,
cong ty da gin giU va bao v¢ gia tri cot 161 (thuong duge goi dudi cai tén Ba
niém tin co ban); dong thot van la mgt trong nhitng cong ty nang dong va
phat trién nhat trén thé gidi. Chinh ho da xac dinh nhing BHAG tdo bao
nhat trong lich sir kinh doanh, dang ké nhat 1a quyét dinh dat cugc ca tuong
lai cong ty vao san pham IBM 360; loai bo hau hét cac day chuyén cii cia
cong ty. Diéu d6 that 1a tuyét voi. Nhu’ng dén thap nién 1980, IBM

da trd nén bao thu, khong con duy tri duge mot tinh than nhu trong qua khur
nua.

Néu c6 dip noi chuyén véi cac nha lanh dao cong ty IBM, chung t6i s€ dé
nghi ho dua ra cac BHAG tao bao nhu quyét dinh vé IBM 360 ngay trudc,
dé mot lan ntra dat cugc ca cong ty vao thanh cong hay that bai cia BHAG
d6. Ho can c6 niém tin rang cong ty s€ vuot qua dugc kho khan va lam dugc
nhimng diéu tudng nhu bt kha thi, nhu ho da timg lam véi san pham 360.
Chung t6i ciing s& dé nghi cong ty xem xét lai cac tin diéu can ban ctia ho
nhu Johnson & Johnson di tirng xem xét lai ban tin diéu cua cong ty vao
nhirmg nim 1970. Hay to chitc mot su kién trong d6 mot tram nha quan 1y va
1.000 nhén vién duoc chon lya ngau nhién s& tham gia ky tén vao ban tin
diéu; bang cach do, tai thé hién quyét tam trung thanh véi nhitng gia tri co
ban cua cong ty. Ban ky tén nhiéu y nghia d6 can dugc sao chep lai va dugc
treo & moi van phong cong ty trén toan thé gio1. Hay yéu cau m01 nhan vién
ctia cong ty thé hién quyét tim ca nhan trung thanh véi nhirng niém tin dé
bang van ban.

Cudi cung, ching to1 yéu cau IBM xdy dung lai cac quy trinh hén két dé “gin
giU cai cot 151 - thic day su tién bo”. Phai tim ra it nhét 1a 50 diém thiéu tinh
hén két d6i vi ba tin diéu co ban ctia cong ty; va 50 diém thiéu tinh lién két



nUa ngin can sy phat trién cta cong ty. Sau do, chiing to1 yéu cau ho, khong
phai thay d6i ma phai loai bo hoan toan nhitng diém vira tim thay noi trén.

Chiing t61 tin tuong rang IBM c6 co sé dé tim lai vi tri 1a mot trong nhitng
cong ty hang dau trén thé gigi. Mot khi

IBM ap dung lai nhiing nguyén tac co ban trong viéc xdy dung mot cong ty
hang dau, chung to1 tin twong rang cong ty s€ lai tiép tuc dat thanh cong
trong 70 nam sap toi. Nguoc lai, néu ho khong lam nhu vay, thi du co thanh
cong trong nhat thoi va ngan han, chiing t6i van cho rang vé 1au dai cong ty
s€ d1 vao suy thoai.

Céc huéng din cua ching toi cho bt ky cong ty hang dau nao trong thoi
gian suy thoai nhin chung déu 13 nhu vay. Ching t61 yéu cau ho hoc lai
nhitng bai hoc tir qua khir cua chinh ho. Ho can tai xac dinh va tai cam két
theo dudi mot tu tuong cot 161 - tirc la tro veé voi nguon gbc cin ban cho su
thanh cong. Chiing tdi yéu cau ho dé ra nhitng quyét dinh va nhitng muc tiéu
t40 bao nhat. Quan trong hon hét, ho can c6 mét chuong trinh tai tao nhiing
lién két dé gin giU cai cot 161 va thuc ddy su tién bo clia cong ty.

» Hoi: Nhing két qua nghién ctru c6 thé ap dung doi voi cac t6 chirc phi loi
nhuan dugc khong?

DPuoc, c6 thé ap dung nhitng két qua nghién ctru cho moi t6 chirc khac nhau.
Ban than cac tac gia cting dang lam viéc cho mot t6 chirc phi lgi nhuan (Dai
hoc Stanford), va chiing t61 thay cac két qua nghién ciru c6 thé ap dung tdt
tai day. Mot s6 nha quan ly ¢ cac t6 chtrc kinh doanh con ap dung nhing két
qua nay vao céac to chirc phi loi nhuan: Mot CEO ¢ mot cong ty hang dau ap
dung nhitng ¥ tudng nghién ctru nay vao Nha tho cua ong ta; mot nha quan
1y khac lai ap dung tai mot bénh vién noi ba ta la giam doc. Chung t61 tham
chi con cho rang nhitng nguoi sang 1ap ra

nudc My cling da tung st dung nhirng khai niém vé cac cong ty hang dau
véi1 tam nhin xa va hoai bao lon.

> Hoi: Cudn sach cta cac ong phu hop va lién hé nhu thé nao dén nhiing
cudn sach quan tri khac, chang han nhu cuén Pi tim su tuyét hao?

Pi tim sy tuyét hdo rd rang 1a mot cudn sach xuat sac vé quan tri trong sudt
hai thap ky qua, xing dang duoc tat ca ching ta doc va nghién ctru. Co nhiéu
tuong dong giUa két qua nghién ciru ctia Peters va Waterman véi nghién ciru
ctia chung t6i. Tuy nhién, van c6 nhUng khac biét quan trong. Pau tién 12 &



phuong phap nghién ctru: Ching td1 nghi€n ctru va quan sat cac cong ty
trong sudt chiéu dai lich sir va so sanh truc tiép véi cic cong ty so sanh. Mot
khac biét nUa 1a viéc chung toi chuyén toan bo nhiing két qua tim duoc
thanh mot khuén miu véi nhitng ¥ tudng cu thé. N6i rd hon, quan niém vé
viéc “gin giU cai cot 161 - thic déy su tién bd” 13 khai niém bao trum 18n moi
két luan ctia ching t6i. Trong s6 “tam thudc tinh” ma ho dua ra, ¢6 vai thudc
tinh duoc thé hién va chimg minh trong nghién ctru cta chung toi nhu: thic
d:fly bo1 gia tri, tu chu va kinh doanh, thién vé hanh dong. Song mot s6 thudc
tinh lai khong twong dong véi nghién ctru cta ching toi: “gan bé véi do dan”

a “gan giii khach hang”. Néu coi “d6 dan” 1a mot tu tudng cot 16i thi dung
la cac cong ty hang dau ludn gan bo véi “do dan” cia ho. Nhung chirmg nao
ma cai cot 16i khong bi pha bo thi cac thay (101 deu 1a ¢o thé - diéu nay 1y giai
tai sao Motorola va 3M ngay nay da phat trién rat xa

so voi huéng kinh doanh luc dau cua ho. Vi thude tinh * ‘gan gui khach
hang”, chung t6i nhan thdy mot s6 cong ty hang dau bi thuc day boi cong
nghé nhiéu hon 13 boi khach hang, chang han, ngay lap tirc c6 thé ké ra
nhirng cai tén Sony, HP va Merck. Khong phai ho khong quan tam hay
khong phuc vu tot khach hang, nguoc lai 13 khac. Nhung ca ba cong ty trén
déu san sang bé qua nhu cau ctia khach hang néu nhu cau d6 budc ho phai tir
b6 hodc xa roi tu tudng cot 16i (vi du: HP bd qua nhu cau cua khach hang doi
v6i san pham may vi tinh twong thich v6i IBM hoic san pham may tinh bo
tui gia re).

Chung t6i ciing thay c6 nhimg tuong déng giUa nghién ctru cia ching toi va
cac cong trinh cua Peter Drucker. That su chung t61 rat kham phuc nhitng du
bao mang tinh tién tri cua Drucker. Hiy doc céc tac pham kinh dién cta 6ng

Khai niém vé cong ty (1946), Thuc hanh quan tri (1954) va Quan tri theo két
qua (1964), ban sé& bi sdc khi nhan ra ong da di trude nhitng tu tudng quan trj
ngay hom nay nhiéu nhu thé nao. Trong qua trinh nghién ctru, chung toi da

bat gip nhiéu cong ty chiu anh hudng 16n lao tir cac tic pham ctia Drucker
nhu HP, GE, P&G, Merck, Motorola, Ford v.v...

Cudi cung, co su twong thich giUa cong trinh ctia chiing t6i véi mot sb cong
trinh khac nhu: Vin hoa t6 chitc va sy lanh dao (Edgar Schein, 1985) va Vin
hoa va hoat dong cua cong ty (John Kotter va James Heskett, 1992). Schein
viét vé sy “lai tao van hoa”: mot s6 nha quan ly phat trién trong mol trudong
van hoa cong ty van c6 kha ning dem lai thay doi ma khong lam mat di
nhiing gia tri cot 16i. Chuong

noi vé viéc phat trién do1 ngli quan 1y tor nd1 bo cua ching té1 hoan toan phu



hop vé6i nhitng két luan ctia Schein, nhat 13 doan phén tich vé Jack Welch
ctia cong ty GE. Kotter va Heskett nghién ctru vé quan h¢ gitta mot nén van
hoa cong ty manh mé vai ket qua hoat dong cua t6 chirc, diéu nay an khdp
vOi két luan ctia ching t6i vé mot nén van hoa mang tinh nghi thic cao & cac
t6 chirc hang dau.

» Hoi: Cac 6ng nghién ctru qua khir. Li¢u nhiing két luan nay co trd nén 16
thot vao the ky XXI hay khong?

Khong. Nguoc lai, ching toi tin rang nhimg két qua tim dugc s& dugce ap
dung rong rai va hiéu qua hon trong thé ky XXI. Néi cu thé, nhing y tuong
chu chét tir nghién ctiru cua ching t61 (khai niém “tao ra dong ho”, “su ky
di¢u cua chu VA”, “gin giU céi cbt 16i - thuc day sy tién bo”, “tinh hén két”)
s& tiép tuc 1a nhtng khai niém quan trong trong mot tuong lai xa. Ching to1
khoéng thay c6 vién canh rd rang nao vé viéc chung sé trd nén 16i thoi ca.

Vi du nhu khéi niém “tao dong h6”. Quan niém tap trung xéy dung nhiing
dic tinh ctia mot to chirc d6i lai voi viée trong cho vao mot ¥ tuong vi dai,
mot nha lanh dao xuét ching tré nén quan trong hon bao gio hét. RS rang,
v6i toe do chong mat cua nhUng thay d6i ~cong ngh¢, sy canh tranh gay git
mang tinh chat toan cau, vong doi san pham ngay mot ngan lai; thi vong doi
ctia bat ky mot ¥ twong cu thé nao cling s€ giam xubng. Du ¥ y tu’cmg do co vi
dai dén dau di nUa, né ciing tro nén 16i thoi nhanh hon nhiéu so voi trude
day.

Con véi hinh mau mot nha lanh dao tai ba, co 18 ai ciing thay thé gidi dang di
chuyen theo hudng hoan toan ngugc lai. Hay nhin lai thé ky XX: ca thé gisi
dang tién vé nén dan chi. Dan chil 1a mot qué trinh. Ban chat co ban ctia dan
chu la tranh su phu thudc qua dang vao mot cac nhan lanh dao, va tap trung
chu yéu vao qué trinh. Ngay ca nha lanh dao c6 1€ la vi dai nhat cua thé ky
XX - Churchill - cling chi la thur yeu S0 VOl quoc gia va cac qua trinh cua
quéc gia: ong ta bi loai ra khoi vi tri cam quyén khi Thé chién thir hai két
thic. Hitler, Mussolini, Tojo 1a nhitng nha lanh dao tai ba song da khong
hiéu duoc rang ban than ho vé co ban kém quan trong hon thé ché ma ho
phuc vu. va ngay ca ban khong chap nhan sy lién tudng ndi trén thi hinh mau
v€ mot nha lanh dao tai ba van c6 mot khiém khuyét khong bao gio chUa
duge, do 1a: moi nha 1anh dao r6i cling s€ qua doi. Va dé vuot 1én thuc té
khong thé thay doi do, su tap trung trude tién va trén hét phai nham tdi viée
xay dung cac dic diém ding dan ciia mot to chirc.

Khai niém khuon mau can ban ctia chung t61 (“gin giU cai cot 161 - thuc day



su tién bo”) cling s& tré nén quan trong hon trong thé ky XXI. Ban hay nhin
Khuynh hudng cua cac t6 chirc kinh doanh ngay nay: phan quyén, trai rong
trén nhiéu qudc gia, co su tu chil ca nhan trong cOng viéc ngay cang cao, co
cac cong nhan lanh nghé hon, v.v... Hon bao gio hét cac cong ty khong thé
dua vao nhitng phuong phap kiém soat xua cii nhu hé théng quan 1y theo cap
bac, ngan sach v.v... Thim chi v6i nhiing tién bo vé cong nghé, ngudi ta con
c6 thé “lam viéc tir xa, khong can thiét phai dén van

phong nita”. Chét két dinh co ban trong cong ty gio s€ la tu twong cua cong
ty. Con nguo1 c¢o6 nhitng nhu cau co ban: ho can thudc vé mot t6 chirc nao dé
khién ho cam thay tu hao, ho can nhing gia tri va myc tiéu hU:O’ng dan dem
lai ¥ nghia cho cong viéc va cudc song, ho can hén hé véi ngu:0’1 khéc, cung
chia sé nhUng niém tin va khat vong chung. Va ciing hon bao gio hét, nguoi
lao dong ngay nay vira doi hoi sy doc 1ap tu chu trong cong viée, vira doi hoi

t6 chirc ctia ho phai dai dién cho mot diéu gi do, hoat dong vi mot 1y do gi
do.

Va hay nhin xu huong thé gidi chung ta dang song, d6 1a thé gidi cta su
phan 4, cat khuc, nhitng thay d6i hon loan, sy bat kha du doan, v.v... Chi
nhting cong ty co kha nang thuc day su tlen bo, vuon lén va ty hoan thién
hén tuc méi co co may ton tai va phat trlen Cong ty can hén tuc ty 1lam méi
(chang han dit ra nhiing BHAG) dé tiép tuc 1a mot noi lam Vige hap dan cho
moi ngudi. Cac cong ty mudn dat duge thanh cong to 16n can lién tuc co ¥
thire tu thay doi va hoan thién trude khi thi truong doi hoi nhitng diéu do.
Nhitng cong ty bit chudce qua trinh tién hoa cta cac loai sinh vat - tire 14 ap
dung qua trinh thir va chon loc - s€ c6 co may tdn tai cao hon trong mot moi
truong kinh doanh ludn thay d6i khong du doan trude dugc nhu ngay nay.
Theo ching t61, trong thé ky XXI céc cong ty cang can thiét phai gin gitr cai
cot 161 dong thoi tao su tw chu trong hoat dong ¢ mot murc do cao hon han
cho nhan vién, va hon bao gio hét, quy tic 4m - duong vé “gin giit cai cbt 13i
- thuc day su tién bo” s& can duoc 4p dung.

Tuy nhi€n, cac cong ty can ap dung linh dong, sang tao cac két ‘qua nghién
clru cua ching t61. Chung t61 khong hé ¢6 chii y viét ra mot cudn sach chi
dan chi tiét tuong budc cho cac ban. xdy dung mot cong ty hang dau 1a mot
Van dé mang tinh chét thiét ké, va nhitng nha thiét ké tai ba chi ap dung mot
sO nguyén tac chung co ban dé sang tao, chtr khong dya vao nhiing ly thuyét
giao diéu co san. Do do, bat ky mot chi dan cu thé nao s6m muon roi cing sé
16i thoi. Chi c6 nhing khai niém co ban s& tiép tuc ton tai nhu 1a nhiing
nguyén tac chi duong ngay ca trong thé ky XXI téi. Chiing t6i tin rang
nhing yéu t6 co ban dang sau nhiing céng ty nhu Merck, Motorola, P&G va



3M sé khong may thay d6i trong vong mot thé ky t6i. Cac yéu tb hinh thuae
bén ngoai cong ty chac chan s& thay d6i, song nhu’ng céi gi 1a co ban, cot yéu
nhat s& van dugc giU nguyén, bat bién theo thoi gian.



PHU LUC 1

CAC VAN DE NGHIEN CUU
“DUA VOI LUA”
(VE CAC CONG TY HANG PAU BI PHA SAN)

Nghién ctru ctia chiing t6i khong bao gém nhiing cong ty co day du cac
thudc tinh ctia mot cong ty hang dau nhung lai that bai trong kinh doanh.
Phai ching nhiing cong ty c6 nhitng thudc tinh “hang dau” lai dé that bai hon
cac cong ty khac? Hay gia dinh ching ta dang nghién ctru k¥ thuat leo nui
ctia hai nhom van dong vién: nhom “hang dau” thanh céng trong viéc chinh
phuc dinh Everest, va nhom “so sanh” khong thanh cong trong viéc do. Tiép
theo, 1dy gia dinh la ching ta tim thay nhUng khac bi¢t dang ké giUa hai
nhoém (chang han, vé triét 1y, dio tao, chap nhan rii ro...). Viéc cic nha leo
nui “hang dau” that bai va tir vong ¢ ty 1€ cao hon so v6i nhUng nguoi “s
sanh” la diéu hoan toan c6 thé; song do ching ta dang nghién clru nhUng
ngu’0’1 song sot va thanh cong, ching ta s& khong dua chi tiét ndy vao pham
vi nghién ctru. vi thé, du chiing ta c6 thé s& dua ra nhUng huéng dan dé tro
thanh mot nha leo nai “hang dau”, chung ta van hoan toan c6 thé (khong cb
y) dua ra nhUng hudng dan lam ting kha ning tir vong cla

nha leo nai d6. Mot cach twong tu, gia st rang voi nhitng dic tinh “hang
dau”, kha ning pha san ctia mot cong ty 1a 75% (con lai 25% kha nang s€
thanh cong va tr¢ thanh nhiing thé ché tuy¢t vo1). Trong khi d6 nhiing con )
nay d6i véi mot cong ty cd nhimg pham chat ciia mot céng ty so sanh 1a
50%-50%. Theo d6 co 1& nhiéu nha quan 1y s& tir bd mong mudn xay dung
mot cong ty hang dau dé giam di kha ning that bai va phd san cta chinh
cong ty minh.

Chung t6i ¢6 hai tra 101 cho mdi quan tAm nay. Mot 13, ding 13 ¢6 mot s6 nha
leo nui chét trong khi cb leo 1én dinh Everest, nhu’ng rd rang chi c6 nhing ai
thue su ¢d gang quyet tam chinh phuc (du bat ky rai ro nao), moi co the 1én
t61 “ndc nha thé £101” duge ma thoi. Chung toi thira nhan rang mot s6 cong
ty v&i nhitng pham chat hang dau, v6i tam nhin xa va hoai bio 16n da that
bai, da pha san. Nhung c6 sao déu, chung t6i khong hé c6 ¥ dinh viét vé kha
nang ton tai ciia mot cong ty - do khong phai la mot dé tai tha vi. Chiing to1
chi quan tdm tim hiéu cach thirc mot s6 cong ty da tro thanh nhing the ché
hung manh, nhing tp doan hang dau. Ching t6i hiéu va thira nhan rang dé



dat duoc diéu do, ching ta can chép nhan nhirng rui ro nhat dinh.

Tuy nhién, cau tra 101 thr hai mai la quan trong. Chung toi tin tuong (du
khong thé chimg minh) rang cac dic tinh va pham chat ctia mot cong ty hang
dau vira co thé ting kha nang thanh cong, vira ¢ thé ting x4c suat ton tai cua
mot cong ty. Hay tré lai v6i cach nhin mang tinh lich sir: Chung toi viét vé
nhitng cong ty truong ton phai doi mat voi nhitng thay dbi 16n lao ma van
thanh cong trong nhiéu

thap ky. Néu xac dinh mot cong ty theo huéng nay 14 rui ro, thi tai $a0 rui ro
khong xay dén va “tiéu di¢t” nhiing cong ty ndi trén vao mot thoi diém nao
do trong suot lich sur 1au dai cua ho?

PHAI CHANG “TAM NHIN, HOAI BAO” LA MOT CACH DIEN DAT
KHAC CUA “THANH CONG™?

Khi thuc hién diéu tra trén cac CEO, chung toi hiéu rang két qua diéu tra s&
thién vé nhiing thanh cong tai chinh. Liéu c6 CEO nao lai coi mot cong ty
khong tao ra loi nhuan cao 1a mot céng ty hang dau duoc khong? Co 18 1a
khong. Diéu d6 dua tdi mot cau hoi kiéu “con ga va qua trimg”: Liéu co thé
gan nhan hiéu “hang dau” cho bat ky cong ty thanh cong nao hay khong?
Cau tra 101 1a khong. Co rat nhiéu cong ty thanh cong vé tai chinh trong x4
héi nhung khéng nam trong danh sach cac cong ty hang dau cua ching toi.
Chung t61 da phan tich ti mi hoat dong cua 500 cong ty trén tap chi Fortune
trong sudt mot thap ky, trudc nghién ciru cua ching to1. Két qua cho thay cac
cong ty hang dau khong phai 1a nhiing cong ty duy nhat thanh cong trong.
thoi gian mot thap ky gan day nhat. Néu xét theo loi nhuan cho cac nha dau
tu trong giai doan 1978- 1988 (tlrc 1a mudi1 ndm trude nghién clru cua chiing
t61), thi trong sé 500 cong ty cong nghiép va 500 cong ty dich vu theo liét ké
ctia Fortune, 18 cong ty ding dau nhu sau:

Danh sach 18 cong ty dimg dau vé loi tirc cho cac nha dau tu trong sb cac
cong ty cong nghiép va dich vu cua tap chi Fortune, giai doan 1978-1988

1. Hasbro
2.  The Limited
3. Wal-Mart

4. Affiliated



5. Tele-Communications

6. Giant Food

7. Toys “R” Us

8. Marion Laboratories

9. State Street Boston Corp

10. Berkshire Hathaway

11. DCNY

12. Macmillan

13. Cooper Tire & Rubber

14. Tyson Foods

15. Philips Industries

16. MCI Communications

17. Dillard Department Story

18. Food Lion

Cac ban hay xem, trong danh sach nay chi co mot cong ty hang dau (Wal-
Mart). Biéu d6 cho thay cac CEO coi cong ty hang dau khong chi don thuan
1a mot cong ty ¢ lgi nhuén cao (néu vay thi danh sach 18 cong ty nay da
gidng véi danh sach 18 cong ty hang dau cia ching t61). Con trong giai doan
dai hon, tir 1920-1990, tat nhién cac cong ty hang dau, néu cac CEO nghi ve

khia canh tai chinh, ho s& chi xem xét dén nhing thanh cong dai han vé tai
chinh ma thoi.

LIEU CO THE TIN VAO KET QUA PIEU TRA TU CAC CEO?

Phuong phap diéu tra - du ddi twong 1a nhirng nguoi co trinh d6 cao nhu cac
CEO - khong phai la mdt phuong phap hoan hao. Yéu t6 chu quan va thién
vi khong chic dugc loai trir 100%. Chang han, bao chi va  nhing phuong tién
thong tin dai chiing khac c6 thé gy anh hudng it nhiéu dén nhimng chon lua
cta cac CEO. vi du, cong ty American Express ngay trude khi cudc diéu tra



dién ra da dugc bao chi ca ngoi hét 11, mot sb to bao tham chi danh gia va
goi tén cong ty nay 1a “thanh céng hang dau”. Picu d6 rd rang da anh huong
dén cac CEO duoc ching toi diéu tra: khi so sanh American Express voi
nhiing cong ty hang dau khac, ta thdy cong ty ndy chi co rat it nhimg dic
diém cta mot cong ty hang dau.

Dua vao két qua diéu tra ciing déng nghia voi viée coi mot cong ty hang dau
1a mot cong ty duoc nhiéu ngudi biét dén va danh gia cao. RO rang day 1a
mot su thién vi dbi véi cac cong ty 16m, cac cong ty co phan (hiy chu y: tat
ca cac cong ty trong danh sach cudi cung déu 1a cac cong ty da 1én san glao
dich chimg khoan). Tuy nhién, van c6 thé co nhiing cong ty hang dau voi
quy mo nho, khong duoc du ludn chi ¥ va biét toi nhleu Chang han, cong ty
L.L. Bean and Granite Rock (timg doat giai thuong vé chat luong Malcolm
Baldrige nam 1992 - mot két qua rat an tuong d6i voi mot cong ty khai thac
da) co rat nhiéu dic tinh cia mot

cong ty hang dau, song day chi 1a mot cong ty tu nhan, va do dé it duoc
nguoi ta biét dén.

Du ¢6 nhitng han ché nhat dinh, cac tac gia van tin rang phuong phap diéu
tra cac CEO la phuong phap t6t nhét c6 thé ap dung trong nghién ctru nay.
Do khong biét trudc nhitng dic diém ciia mot cong ty hang dau (day chinh
1a... muc tiéu nghién ctru), chiing t6i khong thé dua ra trudée mot cong cu
danh gid mang tinh khoa hoc dugc! Hon nira, phu:ong phap nay ciing co 1¢i
thé khi n6 tap hop duoc ¥ kién cia nhiéu ngudi khac nhau - tat ca ho déu
khong bi anh hudng bai nhimng thanh kién va phong céch riéng ciia ching
toi.

Ai d6 c6 thé dat cau hoi: lidu day co phai 1a viéc sao chép cach lam cua tap
chi Fortune (tap chi nay cling 1ap ra mot danh sach nhiing cong ty “duoc
ngudng mo nhat” dya trén két qua diéu tra tir cac CEO) hay khong? Cau tra
161 1a khong. Ching t61 da phan tich k¥ ludng danh sach binh chon cua
Fortune trong nhimg nim 1983-1990, va du cac cong ty hang dau c6 mit
trong cac danh sach do, cac két qua cta chung t6i va Fortune khong phai 1a
tuyét d6i tuong dong. Vi du nam 1989, tit ca cac cong ty hang dau c6 mat
trong ca hai danh sach déu roi vao 30% dau tién trong danh sach cua
Fortune, song néu so sanh Top 18 thi két qua la khong gidng nhau 100% (luu
y: chi ¢6 hai cong ty so sanh lot vao 30% dau bang ctia Fortune). Tat nhién,
cac cong ty hang dau déu duoc kinh trong, song danh sach cta chung toi
hoan toan khong phai 1a su sao chép lai két qua tir danh sach “cac cong ty
duoc ngudng md nhat” cia Fortune.



TUONG QUAN VA NGUYEN NHAN

Chuing t6i tim ra mot s6 dic diém phan biét cac cong ty hang dau va cac
cong ty so sanh. Tir d6 c6 thé két luan rang co su twong quan gitta su khac
biét (gitra hai loai cong ty) véi cac cong ty hang dau. Tuy nhién khong thé
no6i chac rang d6 1a mot méi lién hé nhan qua. Chung toi khong thé chimg
minh dugc nhitng dic diém ctia mot cong ty hang dau sé chac chan dan téi
thanh cong lau dai trong moi truong hop. Chung t6i cling khong dam noi
rang cac cong ty hang dau nay di kham pha ra mot phuong phap kinh doanh
tuyét hao (c6 thé c6 nhiing cong ty khac chua ai nghién ctru van thanh cong
trong thoi gian 1au dai hon, ma hoan toan dua vao nhitng dong luc va
phuong phap kinh doanh khac!). Cac tac gia khong tuyén bd da xac dinh
duoc “nguyén nhan” va “hau qua”, don gian vi chung ta dang noi vé thé gidi
kinh doanh thuc té véi nhiéu bién dong trong khong gian va thoi gian. Mot
két luan chinh xac 100% nhu trong khoa hoc tu nhién la dléu kho co thé dat
duoc. Tuy nhién, chiing t6i nhdn manh rang Nhimg yéu to co ban tao nén su
khac biét & cac cong ty hang dau da xuat hién va ton tai rat 1au trudc khi
nhiing cong ty nay dat dugc nhing thanh cong. Day chinh la loi thé cta
phuong phap lich su. Piéu nay cho phép chiing to1 tin rang chung t6i da tim
dugc mot dicu gi d6 hon 1a nhiing twong quan ngau nhién.

NHUNG THOI KHAC KHO KHAN O CAC CONG TY HANG DAU

Pau nhitng nim 1990, da sb cac cong ty hang dau trong danh sach cta chung
t01 rd rang la nhing tap doan thanh cong nhat trong linh vuc kinh doanh cua
ho. Tuy nhién, van con mét so it cong ty gap kho khan. Liu diéu nay c6 anh
huéng dén tinh xac dang ctia nhiing két qua nghién ctru hay khong? Ching
to1 khong tin 1a nhu vay, do hai Iy do sau day:

Mot 13, tat ca cac cong ty hang dau déu da ting trai qua nhitng thoi khic den
t61 trong lich sir cia ho. Khong c6 cong ty ndo hoan toan mién dich d6i véi
nhtng kho khan va khung hoang, tuy nhién, cac cong ty nay déu c6 kha ning
hoi phuc cao, ludn dat dugc két qua tot trong dai han.

Vi du nhu cong ty IBM. Du ho gap kho khan vao nhitng nam 1990, xin dung
quén ho da co lich su bay thap ky thanh cong, trong thoi gian d6 1a hai cude
Thé chién, cudc dai khing hoang, va vi¢c phat minh ra may vi tinh. Khong
c6 cdng ty nao trong nganh co thé so sanh v4i IBM vé diéu do. Ngay ca
trong nhitng ngay den tbi nhat ctia IBM gioi bao chi kinh doanh van nhac
dén né nhu 1a mot “bau vat qudc gia”. Khong phai ngau nhién ma mot cong
ty dat dugc diéu do, va chiing t6i tin rang c6 rat nhiéu bai hoc tir lich st cta



IBM, tir ca nhiing thanh cong va kho khan cia cong ty.

Hai la, trong sudt qua trinh nghién ctru chung t61 ludn so sanh mot cong ty
vO1 mot cong ty khac. Khong c¢6 cong ty nao la hoan hao, song c6 mot s6
cong ty vuot troi hon cac doi tha trong pham vi dai han. Chang han, khi cong
ty Burroughs suy sup va that bai, khong ai co1 do 1a viéc méat di mot “bau vat
quéc gia” ca. Poi voi da s6 moi nguoi, Burroughs ciing chi 1a mot cong ty
nhu bao cong ty khac ma thoi. Tai sao IBM lai c6 thé c6 mot dia vi cao quy
ma Burroughs khong bao gior c6 duoc nhur vay? Du ¢ nhitng khiém khuyét
nhat dinh, sy thuc 1 cic cong ty hang dau da vuot tri cac cong ty so sanh
va cac cong ty khac trén thi truong trong sudt mot khoang thoi gian dai trong
lich sur.

CONG TY LON VA CONG TY NHO

Li¢u nghién ctru nay co thién vé cac cong ty 16n hay khong? Cau tra 10i 1a c6
va KHONG. C9, béi vi danh sach cac cong ty hang dau gom toan nhiing tip
doan 16n. Khong, boi vi tat ca nhirng cong ty nay déu da timg 1a nhiing cong
ty nho. Ching t61 khong chi nghién ctru ching lic dat quy mo toan cau, ma
con nghién ctru tir thoi diém chung con 1a nhimg cong ty nhd! Ching toi
muén tim duoc nhitng két qua c6 thé ap dung cho ca cac cong ty nho, vira va
16n. Khi tién hanh diéu tra, chung toi ciing diéu tra cac CEO cuia cac cong ty
nho va vua (tr danh sach Inc. 500 va Inc. 100), cac CEO & cac cong ty nho
muon hoc hoi tir cac cong ty 16n hon.

THONG TIN KHONG CAN BANG

S6 lugng va chat lugng cua cac dir ligu lich sir & cac cong ty khac nhau la
khac nhau. Mot s6 cong ty nhuw HP va Merck mo rong kho du liéu cho chung
t6i, cung cap nhitng ngudn thong tin gdc vo clng quy gia. Pa s6 cong ty (ké
ca cac cong ty so sanh) cong tac vo tu voi cac tac gia, du chat lugng thong
tin c6 thé khong gidng nhau. Tuy nhién, c6 nhiing truong hop cong ty tur
chéi cong tac va ching toi danh phai dua vao céc ngudn thong tin thu cap,
cac thong tin nay cung het sttc da dang va khong dong nhat, vi du, khong co
cuon sach nao viét riéng vé cong ty Nordstrom, song lai c6 qua nhleu sach
v& vé nhitng cong ty nhu Ford, IBM, Disney va GE. Chung t6i da cb hét strc
dé xéac dinh va phan loai thong tin, da c6 thong tin chu yéu va hau nhu moi
cong ty can nghién ctru, trir Kenwood. Do Iugng thong tin to 1on ¢6 duoc,
chung toi ty tin rang cac két qua tim dugc khong lam thay d6i nhiing thong
tin quan trong va hoan hao nhét (ngugc lai, nhitng thong tin d6 s& cang dugc
cting c¢o hon trudc).



THIEN VI CAC CONG TY MY

Chung t6i chi tién hanh diéu tra cac CEO & My, va trong cac cip so sanh chi
c6 mot cap khong gom cac cong ty My: Sony - Kenwood. Ching t61 tin rang
dong luc co ban dé tro

thanh mot cong ty thanh cong hang ¢ dau co6 thé ap dung & cac quoc gia va cac
nén van hoa khac nhau (tat nhién, van co thé c6 nhitng bién thé nhat dinh,
nhitng sic thai di biét & moi nén van hoa). Ching t6i thtra nhan diéu nay va
mong moi s€ co nhiig nghién ctru khac trong tuong lai vé nhitng khéc biét
lién quan dén vin hoa va qudc gia & cac cong ty hang dau.
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