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Gidi thiéu

C6 mot ménh dé, réng: Gay dung mot cong ty va bién né trd thanh vi dai da
kho thi gitr cho no6 vi dai con kho hon gap boi.

Va c6 mot m¢nh dé khac, rang: Mot cong ty vi dai khi vuot qua khing hoang
song con cua no, nd s¢€ vi dai hon nira.

IBM va Louis V. Gerstner da chtirng minh cho ca hai ménh dé trén.

Ai N6i Voi Khéong Thé Khiéu Vii? 1a cudn sach mo ra nhitng bi mat vé giai
doan den t6i ciia IBM, khi tap doan, voi su kénh cang va khong 10, dang
dung bén bd vuc pha san. Cac nguyén tic co ban vé xtr Iy khung hoang, vé
diéu phdi va quan 1y da duoc néu ra va thyc hién véi tai nang phi thudng cia
Gerstner sé& 1a nhitng bai hoc quy gia danh cho tat ca nhimg nha quan 1y trén
thé gidi, boi, dén hom nay, IBM van dimg viing va hung manh.

Pau nhimg nim 1990, IBM dtng trude bd vue tham: mat phuong hudng, no
nan va pha san. Louis V. Gerstner Jr. da dugc thué vé dé lam CEO vuc day
Tap doan. Rat nhiéu nguoi d3 hoai nghi kha ning héi phuc tdp doan khong
16 nay, bai ho con chua biét kha ning Gerstner Jr. dén dau, hon nita ban than
ciu truc cta tap doan IBM to ning, cong kénh nhu nhitng cha voi, khé ¢o
thé linh hoat nhu cac doanh nghiép vira va nho duoc. Song véi thoi gian
khong dai, Louis Gerstner dd chimg minh dugc tai niang kiét xuat ciia minh
thong qua sy hoi phuc va ting trudng an twong cia IBM; dong thoi ciing
ching minh céc tap doan 16n véi hé thong to chirc khong 16 van cé thé linh
hoat nhu cac doanh nghiép vira va nhod - voi ciing c6 thé khiéu vii- tt ca chi
phu thudc vao kha nang cua nguoi diéu hanh.

Cudn sach Ai néi voi khéng thé khiéu vii? 1a ban tap hop nhimng thanh cong
dang ngudng mo cua Louis Gerstner trong cong cudc phuc hoi thanh cong
tap doan khong 16 va “kénh cang” IBM; ciing nhu nhimng kinh nghiém quan
Iy va diéu hanh quy bau ctia Louis Gerstner sau nhiéu nim lam viéc tai cac
cong ty hang dau nuéc My - McKinsey, American Express, RIR Nabisco.
Cudn sach 12 tai liéu tham khao quy gia cho tat ca moi cong ty, & moi cap do
quy mo trén toan cau.
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Nhirng bai hoc trong viéc diéu hanh cac tap doan
khong 10

Trong xu thé phat trién cua nén kinh té, tai Viét Nam hién nay da xuét hién
nhiéu tip doan kinh té, tap trung & hai moé hinh chinh 12 mé hinh tip doan
kinh té nha nuéc va mo hinh tap doan kinh té tw nhan. Tuy nhién, nhin vao
thuc té hoat dong cua cac tap doan, co thé th?iy duong nhu nhiéu nha quan tri
tap doan hién nay dang loay hoay véi bai toan duy tri, tim hudng di cho tap
doan, tham chi 1a khién cho tap doan 1am vao con dudng pha san.

Vige phét trién va diéu hanh tap doan khong chi 1a ba‘li toan vé von. Tuy
nhién, néu chi xét riéng trén khla canh st dung dong Von thi cau chuyen veé
Vinashin va nhiéu cau chuyén vé kha ning sir dung von ctia mot sb tip doan
kinh té khac, du duoc cong khai trén cac phuong tién thong tin dai chung
hay chi “luu hanh nd1 bd” trong mgt nhém nguoi, co quan, td chirc nao do,
dﬁ chtng t6 nhiéu tap doan Viét Nam khéng dﬁ kha nang hap thu va sir dung
von hiéu qua. Nhiéu chuyén gia kinh té cho rang: ngay ca khi bo qua dong
co va loi ich ca nhén, thi viéc diéu hanh mot doanh nghiép 16n vé1 s6 von
khéng 16 nhu Vinashin dudng nhu van nam ngoai ning luc cta nhiéu nha
quan tri Viét Nam...

Thuc té, quan tri doanh nghi¢p 16n, tap doan 16n 1a mot cong viéc dac biét
phtrc tap va kho khan. Cong viéc nay doi hoi ngudi quan tri va lanh dao phai
c¢6 nang lyc quan tri vu viét, khéng nhing biét str dung dong vén gitp tap
doan van hanh, phat trién tot, mang lai hiéu qua kinh té cao; ma con phai rat
linh hoat trong viéc nim bat va diéu chinh hudng phat trién sao cho thich
ung vaoi thi truong, khach hang.

Vay dau la giai phap va cach thirc quan tri mot tap doan 16n?

Cudn sach Ai néi voi khdng thé khiéu vii? cua Louis V. Gerstner Jr., CEO
cua IBM c6 thé 1a mot 101 gidi dap cho van dé nay.

IBM la cong ty IT hang dau caa My va thé giéi voi nén tang viing chic, timg
dugc diéu hanh dudi ban tay cua cac CEO huyén thoai nhu Thomas Watson
cha va con. Pugc coi la biéu tugng cua nudc My, nhung té1 dau nhitng nam



1990, IBM dtng trudc bd vuc tham: mat phuong huéng, no nan va co nguy
co pha san. Hau hét nhiing ai biét IBM déu cho rang: nguyén nhan chinh cta
tinh trang nay 1a do IBM c6 quy md qué 16n va quéa phtrc tap. Trong sb cac
ung vién, Louis V. Gerstner Jr. dd dugc thué vé dé lam CEO vuc day Tap
doan. R4t nhiéu ngudi d3 hoai nghi kha ning hoi phuc tip doan khong 16
nay, boi ho con chua biét kha niang cia Gerstner Jr. dén dau, hon nita ban
than ciu trac cia tap doan IBM to nang, céng kénh nhu nhitng chu voi,
khong thé linh hoat nhu cic doanh nghiép vira va nho. Song chi sau khoang
2 nam, Louis Gerstner da ching minh dugc tai nang kiét Xuat ctia minh
thong qua sy hoi phuc va ting trudng an tuong cua IBM; dong thot cling
chtng minh céc tap doan 16n véi hé thong to chirc khong 10 van c6 thé linh
hoat nhu cac doanh nghiép vira va nho - ma nhu 6ng néi: “voi ciing c6 thé
khiéu vii” - tat ca chi phu thudc vao kha ning ctia ngudi diéu hanh.

Cau ndi noi tiéng cua Louis Gerstner “Moi thir déu bat dau tir khach hang”
(“Everything starts with the customer”) khi thay doi “van hoa tu duy” tai
IBM - thé hién rat & nét suy nghi ciia dng vé cong viéc kinh doanh cua
minh. Khang dinh mot doanh nghiép khéng thé tach khoi thi truong giéng
nhu mot cdy xanh khong thé tach roi khoi dat; néu tach khoi thi trudng qua
lau, cai hinh thai doanh nghiép déy s€ trd nén 1€ch lac, khong lanh manh va
som tan lui. Gerstner luon hudng IBM dén thé gi6i bén ngoai, dén thi truong
dang bién chuyén rat nhanh, d6 1a khong khi, 1a dat, 1a ngudn sinh quyén cho
cay ‘doanh nghi¢p’ (ecosystem nhu 6ng noi).

Mot nguyén tac khac cling dugc Louis Gerstner dac biét nhan manh 13 su tap
trung, nhu ndi1 dung cudn sach Focus - Tap trung dé khac biét cua Al Ries
duoc

Alpha Books xuat ban nam 2008. Theo d6 ong cho rang, doanh nghiép mudn
thanh cong can phai bam vao nang luc canh tranh va linh vuc san xuat cot 161
cuia minh...

Cong cudc phuc hoi thanh cong tdp doan khong 16 va “kénh cang” IBM,
cling nhu kinh nghiém rut ra tir nhitng thap nién diéu hanh cac doanh nghiép
hang dau cia My nhu McKinsey, American Express, RIR Nabisco dugc
chinh Louis Gerstner ké lai rt chi tiét trong cudn sach Ai néi voi khéng thé
khiéu vii? nay.

Tap chi New Yorks Times da danh nhitng 10i hét strc tran trong dé ngoi ca



cudn sach: “4i néi voi khéng thé khiéu vii? khién ngudi ta nghi ring néu thé
gi01 c6 thém mot vai nhan vat kiét xuét nhu Gerstner, c6 thé bong bong dot-
com da khong bung nd va lan rong nhu vay trong thap nién 1990”. Tap chi
Financial Times cling tung ca, “Louis V. Gerstner Jr xting dang c6 mot vi tri
trong ngdi dén quan tri ciia nhan loai”.

Chuing t6i hy vong nhitng kinh nghiém b6 ich dugc Louis Gerstner trinh bay
trong cudn sach tir chién luge dén quan hé cong chung, tai chinh dén t6
chtrc... s& cung cap cho doc gia, dic biét 1a cac nha quan 1y, cong ddong doanh
nghiép Viét Nam nhiing kinh nghiém va nguyén tic diéu hanh khong chi
nhitng doanh nghiép 16n, ma 1a moi doanh nghiép nao ¢ moi cap do va quy
mo.

Xin tran trong gidi thiéu voi doc gia.
NGUYEN CANH BINH

CEO, ALPHA BOOKS



T6i chua bao gid ty nha: “Cé khi minh phai viét mot cudn sach”. Toi khong
phéi 1a mot tac gia va cho dén hom nay, t6i ciing chua bao gio c6 thoi gian
dé suy nghl vé 35 nam lam viéc ctua minh. Toi khong du kién nhan dé viét
mot cudn sach. Trong sudt cude doi 1am viée, toi cling ludn than trong khi
phai 1ay kinh nghiém ban than dé day bao nguoi khac phai quan 1y doanh
nghiép cta ho thé nao.

Va noi thang ra 13, to6i khong chic c6 mdy ai thich thi doc nhitng suy nghi
ctia t6i. Toi da doc rat nhiéu sach, nhung khong nhiéu sach vé kinh doanh.
Sau mot ngady lam viéc 12 tiéng ¢ cong so, lam gi co ai khi trd vé nha lai
muén doc nhirng 101 ké 1€ ctia mot nguoi khac vé cong viéc ctia anh ta?

T6i ludn tin rang ngudi ta khong thé diéu hanh doanh nghiép thanh cong néu
chi ngdi sau ban lam viéc. Thé nén, trong sudt chin nam lam CEO cua IBM,
t6i dd bay dén rat nhiéu noi va gip gd hang nghin khach hang, doi tac va
nhan vién. Trong hai nim qua, khi moi nguoi bat dau biét rang viéc vé huu
ctia toi chi con 1a van dé ngay mot ngay hai, t6i da timg nghi minh s& duoc
héi nhiing cau hoi chung chung danh cho cac CEO sap vé huu, vé nén kinh
té, vé thé gidi va twong lai. Nhung khong phai vay. To6i da rat ngac nhién, tai
cac cudc hop 16n nho, tham chi ca nhitng cudc gap riéng cua cac CEO vdi
lanh dao bang, toi lai thuong duoc hoi: “Ong da ciru IBM nhu thé niao?”
“Tinh trang cua tap doan ra sao khi ong nham chtrc?” “Véan dé cia tap doan
IBM la gi?” “Ong d3 lam diéu gi dic biét dé dwa IBM tré lai nhu ngay nay?”
“Ong rat ra dugc diéu gi tir kinh nghiém ay?”

Nhiéu nguoi trong sé ho noi rang, ho mudn biét nhirng diéu d6 boi cong ty,
t6 chirc hay co quan chinh phu ctia ho gip phai nhitng thach thitrc gidng nhu
ctia IBM trong nhitng nim thang gan nhu sup d6 dau thap nién 1990. Nhiing
nha kinh doanh bén ngoai nudc My - nhu’ng nguoi dang phai doi mat véi yéu
cau chuyén ddi cac doanh nghiép vén duge bao ho trén thi trudng truyén
thong thanh nhitng d6i tha nhanh nhen trén thi truong thé gidi - xem ra dic
biét quan tdm dén chu dé nay.

Gan day hon, 1a sau khi t61 thong bdo du dinh nghi huu, t61 da doc duoc mot



bai viét thi vi trén t& American Today réng ho hy vong Gerstner s€¢ [am mot
viéc gi d6 hitu ich hon 1a ngdi viét sach va danh golf. Mot ¥ tudng that hay.
Nhung tir khi tuyén bd vé huu, t6i nhan duoc hang nghin 14 thu tay va thu
dién ttr, va ndi dung nhiéu nhat van 1a dé nghi toi ké vé nhiing kinh nghiém
to1 rat ra dugc sau nhirng nam thang lam viéc & IBM. (T61 cling dugc moi
tham gia cadc chuong trinh truyén hinh cung hai tay golf chuyén nghiép J ack
Nlcklaus va Gary Player) Vay nén t61 di dén quyet dinh, mot cach mlen
cudng, rang cach dé dang nhat gitp toi dap Gmg tat ca “yéu cau ctia quin
chung” 14 viét mot cudn sach va tam thoi ngimg nhitng cudc choi golf quan
trong.

Va thé 13, gio day, toi da sin sang dé ké cho quy vi nghe cau chuyén vé su
hoi sinh cua tap doan IBM.

Tat nhién, cudn sach nay da khong co 1y do gi dé ra doi néu khong co nhiing
nguoi anh hung, nhiing dong nghiép ¢ IBM cua t61, da gitp to1 dua IBM tro
vé véi vi tri dan dau. Thuc té, cudn sach nay xung dang thudc vé ho. C6 rat
nhiéu ngudi lanh dao quan trong nhu thé nhu Dennie Welsh va Sam
Palmisano, nhiing nguoi da xay dung cong ty dich vu cua chung t61, John
Thompson, ngudi da sang 1ap ra Nhom Phan mém; Abby Kohnstamm, ngudi
ghép nhitng y tudng 16n xon thanh mét trong nhing khau hiéu vé thuong
hiéu thu hat nhat thé gidi; Nick Donofrio, nguoi di gitp toi chuyén thé gidi
ctia cong nghé thanh thé gii cua quan 1y, Jerry York, Rick Thoman, va John
Joyce, ba giam dbc tai chinh tuyét voi da lam tham nhuan khai niém vé ning
suét, tinh ky luat va phan tich tham do vao mot cong ty duong nhu dang coi
nhe¢ nhitng Vén dé nay khi t6i méi nham chirc; Larry Ricciardi, dong nghiép
cua t01 tur rat nhiéu nim, ngudi dong gop tr1 tué va 1oi khuyén cho nhiéu
quyet dinh song con cua ching toi; va, cudi cung 1a Tom Bouchard, giam
d6c nhan su, nguoi di diing cam dam nhéan nhitng kho khin trong qua trinh
chuyén doi vin hoa ctia IBM.

Con rat nhiéu ngudi nita. That sy, d6 1a hang nghin con nguoi ciia IBM d3
dap lai 101 kéu goi, chung vai ganh vac va hanh dong tuyét voi trong cudc
hanh trinh vat va, c6 lac dang sg, nhung luén day hdo hirc ciia chung toi dé
khoi phuc tap doan dic biét nay. Xin ting cudn sach nay cho tat ca cac ban.

Toi da viét cudn sdch nay mot minh (va do cling 1a 1y do ma c¢o6 1€ no sé 1a
cudn sach cudi cung cua to1; t61 khong thé hinh dung dugc 1a viét sach lai
khé dén the€). Quan di€ém trong cudn sach nay la cia ca nhan t61, va nd khong



phai 12 cach nhin cta tap doan IBM hay ctia bat ky con ngudi IBM nao khac.

Toi dd nhan dugc nhiéu sy gilp do tor nhitng nhan vién lau ndm cua IBM
nhu Jon Iwata, Mark Harris, Mike Wing va Michele Andrle. Xin cam on ho,
va tat ca nhirng nguoi khac da gitp té1 xuat ban cuon sach nay.



Giéi thidu

Pay khong phai 1a cubn tu truyén vé ban than toi. To6i khong nghi sé ¢6 ai do
ngoai bon tré nha t6i mudn doc cudn sach nay (tham chi t6i cling khong chic
chin 100% nhu vay). Tuy nhién, vdi mong mudn gidi thiéu dén cac ban bdi
canh giup t6i khoi phuc IBM, duédi day s& 1a mot buc tranh nhé vé bdi canh
do.

Toi sinh ngay 1 thang 3 nam 1942, & Mineola, New York - trung tam cua
Hat Nassau, Long Island.

Cha t6i 14i xe tai cho sita va sau ndy ong lam nhan vién van chuyén cua
Cong ty F&M Schaeffer. Me t6i 1am kha nhiéu nghé: thu ky, moi gidi bat
dong san, va cudi cung la nhan vién hanh chinh cho mdt truong dai hoc.
Cung v&i ba anh em trai, toi séng trong mot ngdi nha & Mineola cho téi khi
ra truong nam 1959.

Chung t61 1a mdt gia dinh trung lru dam 4m, gan bo va theo dao Thién chua.
Moi thanh cong trong cudc sdng cia t6i déu duge khoi ngudn tir nhirng anh
huéng cua cha me. Cha t61 la mot nguot kin ddo, say mé hoc tap va c6 y chi
quyét tim cao. Me toi 13 ngudi c6 ky luat, cham chi va dat nhiéu hoai bio
noi cac con. Ba hudng to1 td1 sy hoan hao, thanh tich va thanh cong.

Hoc tap 13 wu tién hang dau trong gia dinh Gerstner. Cha me toi phai cam cd
nha 4 nim mot 1an dé tra tién hoc phi cho chung t6i? Tdi hoc & trudng cong,
sau d6 1a truong Chaminade, mot truong Coéng Gido. THi tot nghiép nim
1959 va sau d6 dén Notre Dame khi nhan dugc hoc bong cua Truong
Dartmouth. D6 1a mot khoan tién rat 16n so voi nguon tai chinh ciia gia dinh
t61, do vay toi 1én duong dén Dartmouth vao thang 9 nim 1959.

Bén nim sau, toi tét nghiép véi tAim bang chuyén nganh khoa hoc k¥ thuét
roi t6i hoc thém hai ndm nita tai Truong Kinh doanh Harvard. (Khi do, viéc
sinh vién nim cubi mot truong dai hoc hoc théng lén cac truong kinh doanh
1a diéu ma da s6 cac truong kinh doanh khong chap nhan.)

Sau d6, 6 d6 tudi 23, t6i roi truong Harvard va bat dau hoat dong kinh



doanh.

Toi gia nhap hing tu van quan 1y ciia McKinsey tai New York vao thang 6
nam 1965. Nhiém vu dau tién cua toi 1a nghién ctru ché do dén bu cho cac
nha lanh dao cua cong ty Socony Mobil Oil Co. T61 s€ khong bao gio quén
ngay lam viéc dau tién trong du an d6. Toi hoan toan khong biét gi vé ché do
d3i ngd cho cac vi lanh dao ciing nhu nganh dau khi. May man 13 t6i chi
dong vai tro thir yéu trong du an, nhung trong thé gii cia McKinsey, ngudi
ta luon duoc ky vong s€ tao nén nhirng budc dot pha. Trong vai ngay to1 da
c6 mdt cude hop véi cac vi lanh dao cép cao hon t61 hang chuc tudi.

Chin niam sau, ti tré thanh c6 déng 16n ciia McKinsey. Toi chiu trach nhiém
vé mit tai chinh cta hing va ciing 1a thanh vién cta ty ban lanh dao cép cao.
T6i phu trach ba khach hang chinh, hai trong s6 d6 1a cac cong ty cung cip
dich vu tai chinh.

Picu quan trong nhat t6i hoc duoc tir McKinsey la phai hiéu 1& cac hoat
dong nén mong cua mot cong ty. McKinsey ludn dé cao va quan tdm dén cac
ban phan tich sau sic thi trudng cua mot cong ty, vi thé canh tranh va dinh
huéng chién luoc ciia né.

Khi gan 30 tuoi, téi nhan thy rd rang rang minh khong thé duy tri nghé tu
van sudt ca cudc doi. Mic du thich su thach thuc mang tinh tri tué, tbc d6
nhanh ciing nhu su trao d6i voi cac 1anh dao cip cao, nhung t6i ngay cang
mat dan niém say mé véi vai tro cd van cho nguoi ra quyét dinh. Toi da tu
nht: “Minh khong mudn tré thanh mot ngudi bude vao phong va trinh bay
mot ban bao cdo cho mdt nguoi ngdi trén chiée ghé 1on trong phong; toi
muén trd thanh nguoi ngdi trong chiée ghé d6 - nguoi ra quyét dinh va hanh
dong.”

Gidng nhu nhiéu c6 dong thanh cong khac cua McKinsey, t6i nhan dugc vo
sO 101 moi chao gia nhap cac to chire cta khach hang, nhung khong c6 dé
xuat nao that su do hap dan dé khién toi tir bo coéng viée noi day. Tuy nhién,
vao nam 1977, toi nhan 161 mdi cia American Express, khach hang 16n nhat
cta toi khi do, vao vi tri Giam dbc Mang cac dich vu lién quan dén Du lich
(th¢ American Express, Séc du lich va cac hoat dong Van phong du lich).
T6i lam viéc cho American Express gan 11 nam, va d6 1a khoang thoi gian
day ap niém vui va su hai long. Trong mot thap nién, nhoém cia ching t6i da
gitip ting 17% ty 1é lily ké mang Cac dich vu lién quan dén Du lich; mo rong



sO luong thé tir 8 tri¢u 1én gén 31 triéu va xay dung toan bd cac hoat dong
kinh doanh mé1 lién quan dén Theé Doanh nghi€p, ban hang va cac linh vuc
xur 1y the tin dung.

Téi cling hoc dugc rat nhiéu diéu. Toi di phat hién ra ngay tir dau rang su
trao d6i ¥ tudng coi md véi tinh than tu do giai quyét van dé khi thiéu ving
hé théng cép bac ma to1 da hoc dugc tai McKinsey khong thé thuc hién d&
dang trong mot t6 chirc hoat dong dua trén cép bac. To61 con nhé rdo minh da
gip phai nhiéu sai 1am nhu thé ndo trong nhitng thang dau tién khi tiép can
v6i nhitng ngudi ma t6i danh gia 1a c6 kién thie tét vé mot linh vue du cap
bac ctia ho kém toi hai hay ba cap. Do d6, chung toi phai bat ddu mot qua
trinh x4y dung lau dai trong d6 cho phép t6 chirc c6 hé thong cip bac nhung
moi ngudi phai hop tac ciing nhau dé giai quyét van dé, cho du ho & bat ctr
vi tri nao trong to chre.

Ciling tai American Express, t01 da hiéu rd duoc gia tri chién luoc cua cong
nghé thong tin. Hiy nghi vé nhiing diéu Thé American Express biéu trung
cho. P6 1a mdét linh vuc kinh doanh dién tr khé)ng 16, mic du ching to61
khong bao gio nghi td1 nhitng thuat ngir d6 vao nhiing nam 1970. Hang tri¢u
nguoi di du lich trén toan thé gii voi cac tAm thé trao doi hang hoa va dich
vu. Mdi thang, ho nhan mot hoa don liét ké cac giao dich, tat ca déu duoc
chuyén doi sang mQt don vi tién t&. Hién nay, cac chu ctra hang duoc thanh
toan voi hoa don giao dich bdi hang tram, néu khong phai 13 hang nghin
nguoi trén toan cau ma ho khong biét va co 18 khong bao gio gip lai. Tat ca
nhimng diéu nay déu duoc thyc hién chi yéu qua dién tu, qua cdc trung tam
xtr Iy dit liéu hang loat trén toan thé g10’1 Tinh cap thiét cta yéu to cong nghe
trong hoat dong kinh doanh nay 14 diéu ma t6i da phai “vat 16n” trong nhiéu
nam.

P6 ciing 14 lan dau tién toi phat hién ra hinh anh mot “IBM cii”. Toi sé
khong bao gid quén ngady ma mot vi giam ddc chi nhanh goi cho toi va nodi
gan day ho da lap dat may tinh Amdahl trong trung tim dit liéu 16n ma trude
d6 duoc lap dat toan bo bang thiét bj cua IBM. Anh ta néi rang sang d6 dai
dién ctia IBM d3 dén va noi véi anh ta réng IBM dang rut lai tat ca su ho trg
danh cho trung tdm xur 1y dit liéu hang loat theo quyét dinh ciia Amdahl. T6i
lang nguoi vi kinh ngac. Vao thoi diém d6, Amercian Express 14 mdt trong
nhirng khach hang 16n nhat cuia IBM, t6i khong thé tin rang nha cung cap lai
c6 thé hanh dong ngao man nhu vay. Ngay lap tic, t6i goi dién dén vin
phong giam ddc diéu hanh IBM hoi liéu 6ng 4y co biét diéu nay hay khong



hay da tha th cho hanh Vl nay. To1 khong thé gip duoc ong 4y va chi gip
nhan vién hanh chinh, c6 dy noi rang ong ay s¢ goi lai. IBM la lanh dia cua
nhirng vi 1anh dao dé tinh va vi thé, su cb da qua di. Tuy nhién, t61 khong thé
nao quén dugc sy viee do.

T6i roi American Express ngay 1 thang 4 nim 1989, dé nhan 10i tham gia
cudc thi ma gidi truyén thong goi 1a “cudc thi sdc dep” cua thap nién. RJR
Nabisco, mot cong ty dong goi hang hda 16n hoat dong duoc mdt vai nam
trude khi sap nhap véi Cong ty Thude 14 R. J. Reynolds, xép thtr chin trong
s6 nhirg cong ty duge ngudng md nhat nude My, cac nha sin dau ngudi goi
cho t6i n6i nhu vay. T6 chitrc nay da trai qua mot trong nhitng cudc phiéu luu
mao hiém nhat trong lich str kinh doanh nuédc My hién dai: mdt cude dau gia
khac thuong giita cac hing dau tu nham so hitu riéng cong ty nay bang cach
mua lai dua trén vay no (LBO). Pon vi thing thau 13 hiang dau tu mao hiém
cua Kohlberg Kravis Robers & Co. (KKR). Ngay sau d6, KKR mo1 t61 lam
Giam dbc diéu hanh ciia cong ty tu nhan mac nhiéu ng nay.

B6n niam sau do to1 hoan toan b1 ngap trong nhiing thach thirc mo1. Mac du
hiéu rd nhu cau ngay cang cao vé cac cong ty san Xudt hang tiéu dung ngay
tor nhitng ngay con lam viéc tai American Express, nhung t61 that su danh
hau hét thoi gian ciia minh tai RJR Nabisco dé quan 1y bang can ddi vo cung
phtic tap. Bong bong LBO trong thap nién 1980 bung nd ngay sau giao dich
ciia RJR Nabisco, mang dén vo sb rac roi cho nén kinh té. Cudi cung, vi
nhan ra ban chit ctia van dé mudn nén KKP di tra gia qua cao cho cong ty
nay, va bon nam sau d6, ho phai d6i mat véi cudc dua tai cap von cho bang
can d6i, nhung van c6 gang giit vé bé ngoai 6n dinh trong nhiéu hoat dong
kinh doanh riéng 1& cta cong ty. D6 that sy 1a mot quang canh hén don.
Chuing toi phai ban tong tai san tri gia 11 ty do-la trong vong 12 thang dau
tién. Chung t6i c6 nhitng khoan ng ma ty 1¢ 13i suat 1én dén 21% mot nam.
Chiing t6i c6 nhiéu cht no va hoi cac chu no va tat nhién 1a da giai quyét
hoan toan nhitng khoan chi ti€u hoang phi trong tho1 ky quan 1y trude do.
(Vi du, khi t61 té1 nham chirc, cong ty ¢6 té1 32 van dong vién chuyén nghi¢p
trong danh sach bang luong hang thang - tat ca déu trong “Nhom Nabisco™.)

D6 that su 1a thoi ky kho khan d6i véi toi. Toi thich xdy dung cac doanh
nghiép, chir khong phai 1a g& bo chung. Tuy nhién, chung ta déu c6 thé hoc
hoi kinh nghiém tir tat ca nhiing viéc chiing ta 1am. Toi rdi khoi ddy véi kinh
nghiém ndy cung sy hiéu biét sau sic vé vai tro cua tién mat trong hoat dong
ctia cOng ty - “dong tién ty do” 1a thudc do quan trong nhat ddi véi két qua



hoat dong cling nhu kha niang bén viing ctia mdi doanh nghiép.

T6i ciing thu dugc nhiing kinh nghiém vé mdi quan hé giita quan 1y va viéc
lam chu. Toi c6 duoc diéu nay tai McKinsey, mot cong ty tu nhan dugc sé
hiru boi cac cd dong. Vai trd ciia cac nha quan 1y duge coi trong ngang véi
cac co dong - khong phai qua nhiing hoat dong ta1 chlnh phi rai ro nhu 1a
quyen chon ¢b phleu ma qua quy trinh chuyén so von dau tu cua ho thanh
quyen sO hitu truc tlep cong ty - tr¢ thanh mot van dé quan trong trong quan
diém quén 1y t6i mang dén cho IBM.

Cho dén nim 1992, t6i hiéu rang khi RJR Nabisco dang hoat dong tot, LBO
s€ khong tao ra nhiéu loi nhuén tai chinh nhu mong doi cua cac ) dong. Toi1
nhan ra raing KKR dang tim kiém 16i thoat, do vay khién t6i cling c6 hanh
dong twong tu. Cudn sach nay, bat dau tir trang tiép theo, s& ké lai cau
chuyén cua toi.



Phan I: Nam bit

[1] Tim hiéu

Ngay 14 thang 12 nam 1992, t6i trd vé tir mot bira tiéc toi tir thién. Nhimng
bita tiéc voi muc dich tot nhung chang may hao hing nay von 13 mot phan
cudc séng cta cac CEO & New York, ké ca toi, khi d6 dang la CEO cua RJR
Nabisco. Toi vé dén can ho ¢ Pai 10 s6 5 chua ddy nam phut thi nghe chuéng
dién thoai reo, v&i cudc goi tir 1€ tan duoi nha. Luc do da gan 10 gio toi.
Ngudi 1€ tan no6i, “Ong Burke mudn gip ong ngay trong t6i nay cang som
cang t6t.”

Giat minh truge 101 dé nghi vao budi tdi mudn nhu thé nay ¢ trong mot toa
nha ma ¢ do, hang xom ciing khong biét dén nhau, t6i hoi lai, ong Burke
nao, ong ta dang ¢ dau, va ong ta co that sy can gip toi vao toi nay khong?
Ngudi 1€ tan tra 16i: “Ong Jim Burke. Ong 4y song trong cin ho o tang tren
trong toa nha nay. Va, ong ay rat mudn noi chuyén véi 6ng trong dém nay.”

T6i khong biét rd ong Jim Burke, nhung toi rat ngudng mo ong khi ong lanh
dao tap doan Johnson & Johnson, cling nhu khi gir vai tro thanh vién Hoi
dong Quan trj cua Drug-Free America. Cach 6ng vugt qua nhitng nam thang
khung hoang boi van dé chat doc Tylenol di dua 6 _ong tro thanh huyen thoai
trong kinh doanh. To61 khong h1eu vi sao ong lai can gip toi gip dén thé. Khi
to1 goi dién thi 6ng no1 Ong s€ xuong gap to1 ngay.

Ngay khi vira dén, ong di thang vao van dé: “Tdi nghe noi ong s& quay vé
lam CEO cho American Express, va t6i khong mudn ong 1am nhu vay. Toi
dang c6 mot co hoi thir thach hon rat nhiéu dé 6ng thir stc”. Cau chuyén vé
American Express c¢6 18 14 do tin don tdi sé tré vé cong ty trudc day da 11
nim gin bo. Sy thuc 13 giira thang 11 ndm 1992, ba thanh vién trong hoi
dong quan trj cia American Express da co cudc gip kin véi toi tai Sky Club,
New York dé moi toi quay trd lai. Luc d6 to6i khong cam thay co gi ngac
nhién. Phd Wall va céc phu’O’ng tién thong tin dal chiing dang xi xao vé viéc
CEO Jim Robinson bi hoi dong quan tri yéu cau rdi nhiém sé. Nhung toi da
lich su tra 16i ba thanh vién nay rang t6i khéng muén tré vé American



Express. To1 da that sy yéu thich quang thoi gian cua minh ¢ d6, nhung toi
s€ khong quay vé dé giai quyét nhitng van dé ma trude do toi da biét chac la
kho tranh khoi. (Hai thang sau, Robinson tir chirc.)

T6i ndi voi Burke 14 toi s& khong quay vé American Express. Ong lién béo,
sap t6i vi tri cao nhat tai tap doan IBM sé tréng va ong mudn t6i dam nhan.
T6i that sy kinh ngac khi nghe 10i dé nghi nay. Mic du tit ca cic phuong
tién truyén thong déu dua tin rang IBM dang c6 nhirng khé khin nghiém
trong, nhung chua hé ¢6 dau hiéu gi vé viée thay doi CEO. Téi tra 161 Burke,
do khong c6 chuyén mén vé k¥ thuat, toi khong thé dam nhan viéc diéu hanh
IBM duogc. Ong ndi: “Téi vui mimg 14 ong sé& khong tré vé American
Express. Nhung hdy suy nghi vé IBM.” Sau d6, 6ng ay tré vé can ho trén
gac, va toi 1én giuong, nam suy nghi vé cudc dbi thoai.

Vai tudn sau, bao chi bat dau rd 1én céc tin tic vé IBM. Td Business Week
dang cau chuyén co tiéu dé “Hoi dong quan trj IBM can lam sach vin phong
diéu hanh.” To Fortune ding bai “Vua John (Akers, chu tich kiém CEO)
dang phai doi mot chiéc vuong mién khong dé& dang.” Luc d6, duong nhu ai
cling c6 nhimng quan diém riéng vé nhing diéu can 1am tai IBM. Téi doc
nhu:ng chuyén nay va cam thidy minh that may man khi khong phai roi vao vi
tri 4y. Gi6i bao chi nhat loat thé hién niém tin rang thoi dai cia IBM d3 1ui
vao di vang.

Cong cudc tim kiém

Ngay 26 thang 1 nam 1993, IBM thong bao John Akers da xin nghi vi¢c va
mot Gy ban tim kiém duoc thanh 1ap dé danh gia va chon loc cac Gmg cr vién
trong va ngoai cong ty. Ban tim kiém do Jim Burke din dau. TAt nhién ong
goi ngay cho toi.

Cau tra 10i 1an nay cia t6i cling giéng nhu trudc day: Toi khong du kha ning
va cling khong that sy ham thich. Ong lai khuyén khich t6i: “Ctr suy nghi di
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nhé”.

Ong va Gy ban tim kiém bat dau chién dich “truy quét” cac CEO hang dau
nuéc My. Nhimng tén tudi nhu Jack Welch ctia General Electric, Larry
Bossidy cua Allied Signal, George Fisher cua Motorola, va tham chi ca Bill
Gates ctia Microsoft chang may chdc xuat hién trén mit bao. Roi ca mot so
giam dbc cap cao ctia IBM. Uy ban tim kiém con t6 chirc mot loat cac cudce



hop v&i lanh dao ciia nhiéu cong ty céng nghé, nhu thé cé thé xin duoc 10i
khuyén tir ho vé viéc ai s& diéu hanh d6i thu canh tranh s6 mét cta ho! (Scott
McNearly, CEO cua Sun Microsystem, chang ngai ngan gi bao ngay mot
phong vién, IBM nén tuyén “mot gi toi té nao do.”)

Roi nhu mot giai phap duoc cho 1a tét nhat lic d6, Gy ban tim kiém thué hai
cong ty tuyen dung hang dau Tom Neff cua Spencer Stuart Management
Consultants N.V, va Gerry Roche cua Heidrick & Struggles International,
Inc.

Thang Hai ndm d6, toi lai gap Burke, ong dén cing mot thanh vién cia ban
tim kiém, Tom Murphy, ngudi sau ndy 1a CEO cua Cap Cities/ABC. Jim tha
thiét thuyét phuc toi rang hoi dong quan tri khong can tim mot nha cong
ngh¢, ma la mot nha 1anh dao co kién thirc rong va mot nguoi co thé thay doi
hoan toan mot viéc. Thuc té, 1oi nodi cua Burke van nhat quan tir dau dén
cudi. Khi uy ban tim kiém duoc thanh lap, 6ng da n01 “Cac thanh vién cua
Uiy ban tim kiém va to1 co cai nhin hoan toan coi mo vé viéc ngudi moi 1a ai
va dén tir dau. DPiéu tdi quan trong, ngudi d6 phai 14 mot nha lanh dao da
thanh cong, mot ngudi c6 kha nang tao ra va quan 1y sy thay d6i.”

Mot 1an nita, t6i lai néi véi Burke va Murphy rang toi thit sy cam thdy minh
khong du kha nang dé dam nhan chirc vu nay. Va to6i khong mudn tiép tuc
theo dudi vu viéc nay nira. Cudc noi chuyén két thic mot cach than mat, va
ho di, luc d6 toi nghi, dé tiép tuc cong cudc truy quét ciia minh. Cong viée
ma t6i nghi ho dang tién hanh cung nhiéu tmg ctr vién khac.

Nhitng diéu cac chuyén gia nhin xét

To61 da doc dugc nhitng thong tin ma bao chi, Phd Wall, va céc chuyén gia
hang dau vé linh vuc may tinh tai Thung liing Silicon néi vé IBM luc d6. Tét
ca nhimg diéu ho noéi déu 1am ting thém su hoai nghi cua toi, va t6i tin 1a
nhiéu tng cir vién khac ciing c¢6 cting hoai nghi d6 vé trién vong ctia IBM.

Pang cht ¥ nhat 13 hai ngudi, gan nhu ludn xuat hién mdi khi ban doc béo
hay xem tivi - Charles Morris va Charles Ferguson. Ho d& viét mot cudn
sach, Computer Wars (Chién Tranh May Tinh), v6i mét cai nhin tan nhan vé
tuong lai cia IBM. Ho néi: “Rét c6 kha nang IBM s& trd thanh mot truong
hop pha san tiép theo trong nganh cong nghlep Bill Gates, 6ng trim phan
mém ma ai trong nganh cling déu “khéng ua”, da phu nhin ciu ndi trong



mot phit gidy so ¥ ciia minh rang IBM “s& sup d6 hoan toan trong vong bay
nim.” Nhung c6 1& Gates noi ding. IBM hién nay hau nhu van dang sir dung
cong nghé may tinh cia nhitng nim 1980... Cac cong ty may cha truyén
théng khong bién mat ngdy mot ngay hai, nhung cong nghé ma ho st dung
d3 cii va manh dat ma ho thong tri dang ngay cang thu hep. Loai bo sat lui
siu vao dam lay khi bi loai thGi chiém mat rimg, nhung mot ngay kia s&
khong con dam 1ay dé Iui nira.

Cuodn sach két luan rang: “Cau hoi dat ra 1a licu IBM c¢6 song sot dugc
khong. Dua vao nhitng phan tich cua chung t61 cho t61 nay, rd rang, trién
vong cua IBM la hoan toan mo mit.”

Morris va Ferguson con viét mot bao cao khac dai hon, mang tinh chuyén
mon hon va thdm chi khic nghiét hon vé IBM va ban chang cho cac tap
doan, cac t6 chtrc voi gia hang nghin d6-la mot ban. Nhimg ngudi lo sg nhat
lic doé chinh 1a cac ngan hang chu ng cua IBM.

Paul Carroll, phéng vién phu trach chinh vé mang dé tai IBM cua to Wall
Street Journal, xuat ban mot cudn sach néi vé su sup dd cua IBM. Trong do
c6 n6i: “Thé gidi sé trd nén rat khac vao ngay IBM khoi phuc lai - gia st
rang IBM c6 thé khéi phuc lai - va IBM sé& khong con bao gior gitt duogc vi tri
thong tri trong nganh cong nghiép may tinh nira.”

Tham chi ca to The Economist - t& bao noi tiéng than trong - trong vong sau
tuan da dang ba cau chuyén va mot phong su dai vé cac van dé cua IBM.
“C6 hai cau hoi van dang xoay quanh cong ty”, bién tip vién cua to bao viét,
“Trong mot nganh coéng nghiép duoc didu khién boi nhimg su thay doi
nhanh chong vé cong nghé va nhung nhic nhitng cong ty nho hon, lanh le
hon, thi li¢u mdt cong ty 16n nhu IBM, du t6 churc tét dén dau, co phan Uung
da nhanh le dé canh tranh hay khong? Va liéu IBM c6 kiém du tién tir viéc
mo rdng cic mang thi trudng vé dich vu may tinh, phan mém va tu van dé
bu dép cho su sut giam tdi té vé doanh thu ban may chu, von 13 nguén thu
nhap chinh cua cong ty hay khong?

“Cau tra 101 cho ca hai déu c6 thé 1a khong.”

Va to Economist phat biéu: “Noi bé& bang cua IBM di duoc nhiéu ngudi nhin
nhan nhu mdt su that bai cia nudc My.”



Quyét dinh

Thoi diém thay d6i quyét dinh trong tu tudng cua toi dién ra vao ky nghi
cudi tuan cua Ngay L& sinh nhat cac Tong Théng, thang 2 ndm 1993. Lic d6
t6i dang & nha riéng tai Florida, noi toi thudng di doc bo bién, sip xép va on
dinh tu duy. D6 that sy 1a mot noi tuyét voi dbi voi téi. Trong hang gid di
dao vao ky nghi cudi tuan, t6i nhan ra rang minh can phai suy nghi khac vé
IBM. Diéu thiic giuc toi thay doi chinh 13 nhitng viéc xay ra & RJR Nabisco
lac d6. Vao thoi diém éy, KKR da cong khai tir bé viéc mua lai dua trén vay
ng nhu du dinh. Co6 hai 1y do cho vi¢c nay. Thir nhat, nhu dugc mé ta trong
cubn Barbarians at the Gate (Nhirng ké man ro truéc canh cira) cia Bryan
Burroughs va John Helyar, trong sy cuong nd va dién ré cua vu dau thau
nam 1988, KKR d3 tra nhiéu hon muc can thiét cho RJR Nabisco. Diéu d6
c6 nghia la du dat duoc tt ca cic muc tiéu vé tai thiét sau mua lai, du an
cling khong con da don bay hoat dong dé tao ra dugc muc loi nhuan dy tinh.
Thtr hai, lg1 nhuan thuong mai tr hoat dong kinh doanh thudc 14 dang phai
chiu 4p luc cua cudc chién tranh gia ca do Philip Morris khoi xuéng ngay
sau vu mua lai RJR Nabisco. Philip Morris da nghe theo 161 khuyén cua Ray
Kroc, nha sang 1ap cia McDonald's, ngudi ting néi: “Khi thay ddi thi canh
tranh dang chét chim, hiy nhét vao miéng anh ta mot chiéc voi nudc ciu
hoa.”

KKR 16 rang dang tim ké rat lui. Khi di bd doc bo bién vao thang Hai nam
d6, toi dd quyét dinh rang t6i cling s& 1am mot viéc giong nhu 101 khuyén cia
McDonald’s. Va thé 13, y dinh khong & RJR Nabisco qua lau nita da khién
t61 suy nghi lai vé dé nghi ctia IBM.

To61 goi1 dién cho Vernon Jordan, luat su & Washington, ngudi ban lau nam
ciia t6i dong thoi ciing tung 13 thanh vién Hoi dong Quén tri cua RJR
Nabisco, d¢ xin 1oi khuyén. Ong 4y cang cung co thém suy nghi cia t6i rang
KKR d3 san sang tir bdo RJIR Nabisco va rang su soéi dong ciia cong ty da dén
hoi két. Va chic chén 13 Jim Burke d3 noi chuyén v61 Vernon, vi Vernon biét
rang t0i co tén trong danh sach tim kiém cua IBM. Vi thé, ong néi: “IBM
chinh 13 cong viéc ma Truong Kinh doanh Harvard di dao tao ong dé lam.
Hay nhan nhi¢m vu do6 di.”

T6i cho rang con c6 mot 1y do thtr hai khién toi thay doi quyét dinh. T6i ludn
bi thu hut béi nhitng thach thiure, kho khan. Loi dé nghi cua IBM that su kho
khin, dé khién nguoi ta nan chi nhung ciing khoi ddy noi nguoi khac niém



khao khat muén kham pha, thir sirc. Gidng nhu tinh trang ctia RJR Nabisco
khi t6i nhdm chirc nam 1989. Thyc té thi ké tir ngdy 15 thang 2, toi da san
sang don nhan IBM cing moi van dé cta nd. Vernon da néi v6i Jim Burke
rang cu01 cung t6i cling s& vao cudc. Toi bat dau chuin bi nhimg ciu hoi,
thic mic va trin tré ctia minh dé trinh bay véi Burke va ban cua ong.

Khi Burke goi lai cho t6i trong tuan do, t6i ndi véi ong réng to1 s€ xem xét
dé nghi ctia IBM. Tdi s& can nhiéu thong tin hon nita, dic biét 1a vé trién
vong ngan han va trung han cua tip doan. Nhitng du doan cay nghiét ciia bao
gid1 va cac hoc gia khién t6i lo léng. To1 da hoc duge mot bai hoc cay déng o
RJR Nabisco: mot cong ty phai doi mit véi qua nhiéu thach thirc s& nhanh
chong roi vao tinh trang can kiét tai chinh va d6i mit véi nguy co phé san.

T6i noi voi Burke rang t6i mudn gip Paul Rizzo. Paul timg 1a Giam déc diéu
hanh ctia IBM trong thap nién 1980. Tdi timg gip ong ddi lan va rat ngudng
mo ong. Ong vé huu nim 1987 nhung duogc Hoi dong Quan tri cia IBM moi
tré lai 1am c6 van vao thang 12 nam 1992 dé gitp John Akers ngin chin va
déy lui su xuéng dbc cua tap doan. Trong cudc dién thoai véi Burke vao
thang 2 nam do6, t6i bay to mong mudn dugc ra soat lai du toan va ké hoach
hoat dong nam 1993, 1994 véi1 Rizzo.

Jim hanh ddng rat nhanh. Ngay 24 thang 2, tai khach san Park Hyatt ¢
Washington, D.C., noi to61 dén dé dy mét cudc hoi thao cua Business
Council, toi d4 trén hop mot tiéng rudi dé gip riéng Paul trong phong riéng
cua minh tai khach san. C)ng mang dén cho toi bao cdo tai chinh va du toan
clia cong ty tai thoi diém do.

Cudc gap d6 da mang lai cho t61 mdt cai nhin ding dan hon vé IBM. Doanh
thu va logi nhuan cua IBM dang sut giam voi tdc d6 dang bao dong. Nghiém
trong hon, luong tién mit cta cong ty dang & trong tinh trang can kiét.
Chung t6i ra soat ting dong san pham. C6 nhiéu thong tin rat kho danh gia.
Tuy nhién, Paul nhian manh rd rang van dé mot mat mot con cua cong ty:
doanh thu ban may chu giam tur 13 ty do- la ndm 1990 xubng con khoang gan
7 ty do-la nam 1993, va neu tinh trang nay khong dimg lai trong niam t6i, tat
ca moi thr s& chi con 14 s6 khong. Ong ta ciing xac nhan nhiing thong tin cia
bao chi vé viéc IBM dang theo dudi chién lugc chia nho cong ty thanh nhiéu
don vi hoat dong ddc 1ap. T61 cam on Paul vé su trung thuc va cac thong tin
ndi bo cuia Ong va htra s€ gitt kin cac tai li¢u nay.



Khi ong roi khoi phong, t6i dd hoan toan bi thuyét phuc rang, trén co so cc
ban bao cdo nay, that kho co thé ciru van duoc tinh thé cuia IBM va toi khong
nén nhan vi tri d6. Mot cong ty san xuat hang tiéu dung c6 thuong hiéu lau
nam sé& ton tai mai. Tuy nhién diéu do6 lai khong ap dung dbi v6i nganh cong
nghé trong thap nién 1990. O do, cac san pham dugc sinh ra, phat trién,
thanh cong trén dién rong, suy thoai, bién mat va roi bi lang quén, tat ca chi
trong vong vai nam. Sang hom sau thirc day, to1 that su bi thuyét phuc réng
IBM khong phai 1a tuong lai cua minh. Cong ty dang truot dbc, va litu su
suy thodi ndy c6 thé ngan lai duogc khong - bdi mot ai d6 - van con dang 1a
mot cau hoi.

Nhung Jim Burke vin chua chiu tir bo. Sy bén bi cta 6ng c6 1& nén dem
danh d6i pho véi ndi that vong dang ngdy mot ting vé viéc c6 thé kiém dugc
mot ai d6 nhan chirc vy ndy, hon 14 tip trung vao viéc thuyét phuc rang toi 13
g cir vién thich hop. Lic d6 t6i di thic mac khong biét dong c6 dang phai
cb gang dé ciing c6 chinh niém tin cia minh hay khong.

Hai tudn sau, toi trd vé Florida trong mot ky nghi ngan. Burke va Murphy lai
dé nghi thu xép mot cudc gip dé tiép tuc ciu chuyén cii. Ching toi gip nhau
tai ngdi nha moi xay gan nha toi ctia ong tram sin dau ngudi Gerry Roche.
Roche chi dong vai tro chu nha. Trong phong khach, chi c6 Burke, Murphy
va toi. Toi nhé d6 qua 13 mot budi chiéu that dai.

Burke dua ra mot 1oi thuyét phuc tuyén dung tiéu thuyét nhat tir trude dén
nay t6i tung dugc nghe: “Ong ng nudc My viéc dam nhan chic vu nay.”
Ong ta bao IBM hién dang 1a mot ap luc dbi voi qudc gia va chinh t6i phai
c6 nghia vu giai quyét no.

To1i tra 161 rang nhitng gi ong nodi co thé 1a ding néu to1 du ty tin dé€ 1am viéc
d6. Nhung t61 van tin rang day la mot nhi¢m vu bat kha thi, it ra 1a doi voi
minh.

Burke van khong tir bo viéc thuyét phuc toi. Ong néi ong sé& nhd Tong théng
Bill Clinton goi cho toi.

Tom Murphy, ngudi trudc ddy thudng nhuong phan néi chinh trong céc
cudc hop cho Burke, lan nay lai 1a nguo1 noéi nhiéu hon. Murph, nhu cac ban
ctia Oong thudng goi, da lap luan thuyét phuc rang véi tiéu st ludn tao ra su
thay doi cua toi chinh 1 diéu ma IBM can va rang ong tin néu c6 mot ngudi



lanh dao thich hop, cong ty vAn con co hdi ciru van. Ong nhic lai nhitng diéu
t61 dd nghe tir Burke, va tham chi ca tir Paul Rizzo. Cong ty khong thiéu
nhiing nguoi thong minh va tai gidi va vé ban chat, nhitng kho khin cua
IBM khong phai 1a vé ki thuat. IBM van chat day cac chién lugc chién
thang. Thé nhung, IBM hién vin dang bi dong bing. Piéu né can bay gio 1a
c6 mot ai nam ldy va rung cho né hoat dong trd lai. C6 mot diém Murphy
nhic di nhic lai, d6 1a thach thirc cho nguoi 1anh dao moéi s& bat dau véi viée
dan dat nhitng thay doi vé chién lugc va vin hoa, diéu rat gidng voi nhitng gi
to1 da lam & American Express va RJR.

Va roi vao cudi budi chiéu dai hom do, toi di sin sang dé dua ra quyét dinh
quan trong nhat trong sy nghiép cua minh. Toi di dong y. Biy gio ngdi nhé
lai, t6i gan nhu van hoan toan khong thé hiéu tai sao. C6 1& mot phan do long
yéu nudc ctia Jim Burke va mot phan nho nhitng 1ap luan ciia Tom Murphy
da kich thich niém dam mé thir nghiém nhiing thir thich mang tam c& thé
gidi trong t6i. Nhung du 13 vi 1y do gi, thi cudi cung chung toi cling da bat
tay nhau va thong nhat s& ban vé ché do dai ngd va ra thong béo.

That tha vi 13 lac d6 ca Burke va Murphy déu dang hanh dong dua trén gia
thuyét cta ban quan ly IBM rang chién lugc chia nho cong ty thanh nhiéu
don vi doc 1ap 13 mot chién luge dung. Khong biét ho s& noi thé nao néu ho
nhan ra rang cong ty khong nhiing dang gip phai khé khan vé tai chinh va
mat quan hé voi khach hang, ma con dang theo dudi mot chién lugc chi gay
ra tham hoa.

T6i 1ai xe vé nha va ndi véi vo con vé quyét dinh ctia minh. Nhu thuong 18
trong gia dinh tuy¢t vo1 cia minh, toé1 nhan dugc nhitng phan trng khac nhau.
Mot dira nhoc cia toi bao: “Dung day, bd 1am di!” Pua khac, von 1a nguoi
bao thi nhat nha, lai cho réng to1 da quyét dinh sai 1am. Vo t6i, ban dau rat
dé chimg véi ¥ tudng nay, sau do lai rat ung ho toi!



[2] Thong bao

Trong mudi ngdy sau d6, ching toi tién hanh soan hgp dong lao dong. Viéc
d6 chang dé dang gi, do mot s6 1y do. Ly do 16n nhat 1a RJR Nabisco 1a mot
LBO va trong mot LBO thi CEO thuong coi ban than la chu so hiru va so
hiru phan 16n vén cua cong ty. Cing nhu vay, & RJR Nabisco t61 ¢6 2,4 tricu
d6-1a c6 phiéu va c6 quyén chon mua twong duwong 2,6 triéu

d6-la nita. O IBM, quyén so hitu c6 phiéu 1a mot phan rat nho trong ché do
d3i ngd danh cho gidm doc diéu hanh. Hoi dong quan tri va bo phan quan ly
nhan su ctia IBM 13 rang khong c6 cung quan diém riang cac nha quan 1y can
c6 mdt phan so hitu 16n trong cong ty. Do 1a diéu la ling dau tién ma toi cam

thay ¢ IBM.

Cudi cung thi ching tdi ciing di dén thong nhat. Va nhiém vu tiép theo cia
t6i 1a thong bao cho hdi déng quan tri ctia KKR va RJR vé quyét dinh cia
minh. Ky nghi cudi tuan dé, 20-21 thang 3, Nabisco t6 chic cudc choi golf
thudng nién ¢ b bién Dinah. Nabisco moi tat ca cac khach hang chinh dén
du, va toi can phai tham gia. Toi cling biét rang Henry Kravis, mot trong céc
cd dong 16n ctia KKR, ciing dén du, va toi quyét dinh s& thong bao quyét
dinh cta minh véi ong tai ddy. Tén cua t6i trudc d6 dd xuat hién trén mat
béo véi tu cach 1a mot tng cir vién cho IBM, va toi biét KKR va RIR dang
héi hop. Trong cac cudc hop véi KKR nhiing tuan trudc, t6i nhan thay
khong khi cang thang trong thay. Va thé 1, vao ngay Chu nhat, 21 thang 3,
tai phong nghi ctia minh, t6i néi véi Henry Kravis rang toi s& nhan cong viée
& IBM. Ong khong vui, nhung 6ng t6 ra rat lich su va binh tinh. Ong ¢6
thuyét phuc toi thay doi quyét dinh, nhung t6i van khang dinh quyét dinh cua
minh. Mic du khong ai néi ra, nhung chung toi déu ngam hiéu rang ca hai
dang tim cach thao lui khoi RJR. T6i chi hoan thanh dy dinh d6 sém hon ma
thoi. (KKR rat lui sau d6 mot nam.)

Mot ngay sau do, ngay thi Hai, toi tir California trd vé dé bat ddu mot tuan
méi day su kién. Hoi dong quan tri ciia IBM s& hop vao tuan sau. Tat nhién,
ban tim kiém d4 chim dit hoat dong, vi nhitng ngudi dugc don thodi 1a tng
ctr vién cho IBM déu lan lugt tuyén bd hodc noi bong gid vai gidi bao chi
rang ho khong c6 hing thi voi cong viée nay. Vao tht Tu, to Wall Street



Journal dua tin chi con lai t6i 1a Gng cr vién duy nhat, mot ngdy sau tat ca
cac to bao con lai déu dong loat dang tin d6. P dén luc phai lam diéu can
lam. Burke va toi quyét dinh ra thong bdo vao ngay thir Sau, 26 thang 3.
Piéu d6 lai tao nén mot cudc tranh gianh thong tin “ro ri” cia bao gidi.

Sang thtr Sau, IBM ra thong bao (tuy nhién, trang nhat to Business Week ra
vao sang hom d6 da dang tin t61 nhan viéc r01) Mot cudc hop béo bat dau
luc 9 g10 30 tai khach san Hilton ¢ thanh pho New York. John Akers, Jim
Burke va sau d6 1a t6i phat biéu. Burke muén trinh bay vé qua trinh tim kiém
cong khai va ddy that vong sau ba thang cua minh. Ong néi: “Chi c6 mot s6
it nguoi trén thé gidi nay c6 du kha ning dé dam nhan coéng viéc do. Toi
mudn quy vi biét rang Lou Gerstner c6 tén dau tién trong danh sach, nhung
chuang t61 da tién hanh mot cudc tim kiém trén toan cau vaéi 125 cai tén, danh
gia va loai trir, dé roi cudi cung lai quay vé véi danh sach ban dau. Ching toi
d3 ma hoa tén cua nhitng ngudi trong danh sach dé tranh su tiép can cua bao
chi - nhung t61 phai noi rf?mg d6 1a mét nd luc vo hiéu. Quy vi s€ théy rat tha
vi néu biét rang Lou Gerstner 13 ngudi dau tién toi ndi chuyén va sau dé
duoc dit tén ma hoa 1a “Able”. Tbi biét tat ca cac ung cir vién khac - t6i biét
ho réat rd. Khong c6 Gmg cir vién ndo c6 thé lam cong viéc nay tét hon Lou
Gerstner. Chung t61 da ¢6 mot va chi mgt 101 mo1 dac bi¢t cho vi tri nay, va
n6 duoc danh cho Louis Gerstner. Trong khi c6 rat nhiéu ngudi cam thay
cong nghé 1 chia khoa dé mé van dé nay, thi ngay tir dau, chiing t6i da dé ra
mot danh sach nhiing tiéu chi can thiét. That ra c6 15 tiéu chi trong danh
sach d6 nhung chi c6 mot thong di¢p cho ca 15 tiéu chi nay: ‘Kinh nghiém
trong nganh céng nghiép thong tin va cong nghé cao 1a rat dang quy, nhung
khong c6 nghia 1a ching ta lay tiéu chuan vé kinh nghiém dé dé loai bo
nhirng nha lanh dao doanh nghiép kiét xuat.” Nhitng pham chét con lai trong
danh sach déu tiém an trong con ngudi ciia Lou Gerstner.”

T6i biét cudc doi minh s& thay doi hoan toan khi toi bude 1én khan dai voi
hang ta nhiép anh gia dudi theo, va t6i d phai tién hanh mot cudc hop béo.
Ciing nhu vi tri & Amerlcan Express va RJR, nhu’ng gio day, to1 da tr¢ thanh
mot nhan vat cia “cong ching”. N6 khong gidng nhu & bat ky cong ty nao
khac - tham chi 12 nhu & bat ky cong ty 16n nao khac. IBM 1a mot thé ché -
mot thé ché toan ciu - va moi hanh dong déu bi soi xét ky ludng. To1 da don
nhan magt thu thach dang sg, va to1 s€ thyc hi¢én nhiing thach thic do trong
“mot chiéc binh thuy tinh” noi tat ca moi ngudi déu c6 thé nhin thady moi thir
bén trong va soi xét.



Vé ban chat, toi 1a ngudi kin déo, hay néi thang ra 13, t6i khong thich tiép
xuc voi bao chi. Va hon hét, v6i nhitng gi da chung kién, t6i nhan thiy rang
con ¢o rat nhiéu nha quan 1y xuat chung khac ma ban tim kiém c6 thé tim
thay. Toi cam thay, va dén bay gid van thdy nhu vay, 1a viéc tim kiém cong
khai kiéu d6 c6 thé thu hat dugc nhiéu su chi y, va ¢ thé giup ich cho cong
ty trong ngan han, nhung vé 1au dai, né s& huy hoai danh tiéng cua cong ty
cling nhu long tin cua khach hang.

Thé nén khi ding trudc may quay va anh dén budi sang hom do, toi ¢ nhiéu
cam xuc lan 10n. To61 chua bao gio cam thay cang thang dén nhu vay. Nhung
luc do, to1 biet rang day 1a mot chuong trinh 16n va t61 khong thé 1an tranh.

T6i phat biéu ngan gon, cd gang hoan thanh bai phat biéu dé khong phai d6i
mit v6i nhitng cau hoi nhu tai sao toi nghi 14 minh du ning luc dé dam nhan
cong viéc hay t6i s& lam gi dé ctru IBM. Nhung d6 chinh 1a nhitng cau hoi
ma toé1 nhan dugc trong ph?m Héi & Dap that dai sau bai phat biéu chinh
thire. Tuy nhién, toi khong cung cap cho cac phong vién duoc gi nhiéu. Pon
gian 1a t6i chiang c6 y tuong gi d6i véi viee sé lam gi khi that sy dén véi
IBM.

Gap doi ngii 1anh dao IBM

Sau cudc hop bao la mdt loat cac cudc hop ndi by cua IBM. Dau tién, cac
nha quéan 1y nhan sy cua IBM sip xép cho t6i mot cudc hop qua dién thoai
Vi tat ca giam dbc cta cac chi nhanh cap quoc gia trén toan thé gidi, khang
dinh rang sirc manh cua tip doan dua vao mang luéi lanh dao cip quéc gia.

Ttr Manhanttan chung toi di truc thing gan 50 km vé phia bac dé dén tru so
toan cau cia cong ty, & Armonk, New York. Trudc day, t6i da timg dén IBM
v6i tu cach 1a khach hang, nhung t6i chua bao gio dit chan dén toa nha try
s& chinh nay. Toi s& khong bao gidr quén cai an tuong dau tién ay. N6 1am toi
lién tuong dén vin phong chinh phu - nhitng hanh lang dai im dng voi nhiing
van phong dong ctra ndi tiép nhau (chi c6 mau vang da cam choi loi cua
nhitng tim tham chen vao sy im dng dy). Khong hé c¢6 mot dau hiéu trén
nhitng vat trang tri hay trung bay nao thé hién rang day 1a mot cong ty may
tinh. Khong c6 cai may tinh nao trong van phong cua CEO.

T6i duge dan téi mot phong hop 16n dé gip Ban Gidam doc - bao gom
khoang 15 nguoi giit vi tri cao nhat. Toi khong nhéd hdm do6 cac quy ba mac



gi, nhung tit ca cac quy 6ng déu mic so-mi trang, trir t6i. Ao ciia téi mau
xanh, mot diém khac biét 1on véi vai trd giam dbc ctia IBM! (M6t vai tuan
sau to1 lai c6 cudc gap véi ho, td1 mac ao tréng va théy tat ca moi nguoi lic
d6 da mac 4o khac mau.)

Khi John Akers dé nghi t6 chitc cudc hop nay, ong ta nghi don gian né chi 13
co hoi cho t0i gip g& cac thanh vién ctia ban 1dnh dao cdp cao. Nhung toi lai
coi n6 12 mot dip quan trong dé gidi thiéu ban than va, it nhat 13, dua ra dugc
mot lich l1am viéc cho cac déng nghi€p mai ciia minh. Toi1 da chuan bi rat can
than nhimg gi can noi. (Khi tim lai nhitng tai liéu d6 dé viét cubn sach nay,
t6i dd tim thdy mot sd ghi chép rat chi tiét - diéu ma toi it khi 1am trong
nhirng cudc hop khong chinh thirc.)

Sau khi John giéi thiéu to1, tat ca moi nguoi im l1ang, lich su, cho doi réng to1
chi c6 thé no1 “xin chao tat ca moi nguoi va tdéi han hanh dugc gia nhap doi
ngili”. Nhung thay vi thé, t61 da noi to1 gan mot tieng dong ho.

T6i bat dau bang viéc giai thich tai sao minh nhin coéng viéc nay - rang toi
khong tim dén n6 ma di dugc mdi dé dam nhan trach nhiém quan trong ddi
vo1 kha nang canh tranh caa dat nude va su giau manh cua nén kinh té. Mic
du lac d6 khong noi ra, nhung toi o cam giac néu IBM thit bai, s& c¢6 nhiing
hau qua kho luong dang sau su sup d6 cua cong ty. Toi bay to rang ban than
cling chua c6 khai niém s& can phai 1am gi, va t6i tin chic rang khi d6 ban
giam ddc ciing thé. Toi ndi véi timg ngudi trong s6 ho (va voi ca ban than!)
la khong c6 su ddm biao nao cho nhiing thanh cong nhu trong qua khi.
Nhung t6i that sy can su gitp d& cua ho.

Sau d6, toi bat dau bay to nhitng ky vong ban dau ctia minh: “Néu IBM that
sy quan liéu nhu nguoi ta noi, thi hdy loai bo tinh quan liéu nay that nhanh.
Hay phan quyén qua trinh ra quyét dinh & bat ¢t noi nao c6 thé, nhung tat
nhién giai phap dé khong phai lic nao cling dung; ching ta phai c6 duogc su
can bang giita viéc phan quyén qua trinh ra quyét dinh véi chién luoc chinh
va su tap trung vao khach hang chung. Néu chung ta c6 qua nhiéu  nguoi, hay
nhanh chong glam quy mo xudong muc hop ly; hay hoan thanh tit ca nhiing
viéc nay vao cudi quy ba nam nay.’ " Toi giai thich rang y dinh cta t6i khi str
dung tir quy mod hop 1y 12 rat rd rang, dé hiéu: “Chung ta phai so sanh chi phi
ctia minh v&i cac doi tha canh tranh va phai dat duoc mirc do quan 1y chi phi
t6t nhat.” Toi cling nhan manh rang chung ta phai chdm dat viéc tuyén
truyén rang IBM khong bao gid sa thai nhan vién.” Chic chan nhan vién cta



chung ta déu biét d6 1a nhirng 15i gia doi va khac han véi nhitng gi dang dién
ra.” (Trén thyc té, tir ndm 1990, gan 120.000 nhan vién ctia IBM di roi cong
ty, mot s6 tu nguyén va mot s6 thi khong, nhung cong ty van tiép tuc bam
lay vién tuong “khong sa thai.”)

C6 18 ¥ kién quan trong nhat toi dua ra trong cudc hop 1a vé chién lugc va co
cdu. Vao thoi diém do, cac hoc gid cling nhu chinh ban lanh dao ctia IBM
déu dang cho rang IBM can duoc chia nho thanh nhiéu bo phan kinh doanh
doc 1ap. Toi noi: “Co thé d6 dang 1a diéu can 1am, nhung ciling c6 thé khong.
RO rang chiing ta muén c6 mot quy trinh ra quyét dinh phi tap trung va duoc
dinh hudéng boi thi truong. Nhung liéu d6 co phai 1a kha nang duy nhat cia
chung ta nham tim ra mot giai phap toan dién, mot sy ho tro lién tuc? Lidu
chung ta co thé khong can lam nhu vy ma van ban duoc cic san pham riéng
r&?” (Sau ndy nhin lai thi thay rd rang, ngay tir khi chua bat dau, t6i da hoai
nghi vé chién lugc chia nhd cong ty.)

To6i dé cap dén van dé tinh than. “Sy nudi tiéc chang c6 ich gi. Chac chan
nhén vién cta ching ta chang can nhiing bai dién vin sut mudt. Chung ta
can su lanh dao, phuong hu’ong va dong luc, khong phai chi tir to1 ma tur tat
cd moi nguoi. Toi khong mudn nhin thdy qua nhiéu cac nha tién tri vé su diét
vong & ddy. T6i mudn nhin thdy nhitng con nguoi lam-duogc, hudng t6i chién
thang trong ngan han va su “s6i dong” trong dai han.” T6i ndi voi ho rang
chung ta khong con thoi gian dé tim ra ai 1a nguoi di gay ra van dé. Toi ciing
khong quan tam dén diéu d6. “Chiing ta ciing khong c6 thoi gian dé ngdi xac
dinh rovan dé. Chiing ta phai danh thoi gian va cong strc tp trung tim ra giai
phap va hanh dong.”

Vé trién vong su nghi¢p cua ho, toi nhan manh réng bao chi c6 dua tin “CEO
méi s& tuyén dung thém rat nhiéu nguoi ngoai.” nhung toi hy vong diéu dé
khong xay ra, rang IBM di luon 1a mot kho chira cac tai ning - c6 1& hang
dau thé giéi. Toi phat biéu: “Néu can, toi s& tuyén thém ngudi ngoai, nhung
trudc hét cac ban s& déu c6 co hoi dé khang dinh minh, va toi hy vong cac
ban ciing s& cho t6i thoi gian dé khang dinh ban than. Tat ca chung ta déu sé
bat dau tir con s6 khong, chinh vi thé nhitng thanh céng hay thit bai trudc
day cua cac ban khong co ¥ nghia gi véi toi hét.”

T6i s& tom tat phuong phap luan va kinh nghiém quén 1y ctia minh:

« Toi quan 1y bang quy tac, khong phai bang ménh lénh.



« Thi trudng cho chung ta thdy tat ca nhitng diéu ching ta nén lam.

e T6i ludn dit niém tin 16n vao chat luong, chién lugc va ké hoach canh
tranh manh mé, tinh than lam viéc tap thé, sy dén dap cho nhirng cong hién,
va tinh than trach nhiém.

« T6i tim kiém nhitng nguoi c6 kha ning giai quyét van dé va giup d& dong
nghiép. To1 sa thai nhitng con ngudi gia tao.

« T6i s& chi tap trung tham gia vao cac chién lugc; va phan con lai s& do cac
ban thyc hién. Chi can thong bao cho toi theo cach thong thuong. Ping giau
t6i nhimng tin x4u. Toi ghét su bat ngd. Pung don moi viée dén toi. Hay giai
quyét ngay cac van dé phat sinh; dirng dé chung chong chat lai.

« Hay hanh dong that nhanh. Néu c6 mac sai 1am thi hdy cir bé qua va tién
budc vi tha lam qua nhanh con hon lam qua cham.

» Toi it quan tam den thir bac. Tat ca nhitng ai c6 thé giai quyet duoc van dé
déu c6 thé cung ngdi lai, cho du & vi tri nao. Hay giam thleu t6i da cac hoi
dong ciing nhu viéc hop hanh. Khong c6 hoi dong ra quyét dinh. Hay ddi
thoai truc tiép va théng than.

« T6i hoan toan khong hiéu vé cong nghé. Tbi sé hoc, nhung dimg ky vong 1a
to1 s€ thong thao n6. Lanh dao cac dong san pham s€ phai 1a nhitng nguoi
dich n6 thanh ng6n ngilt kinh doanh cho t6i.

ROi toi dua ra, dua vao nhitng gi to6i dd doc, nim vu tién hang dau cho 90
ngay toi:
« Cham dut viéc chay méu tién mat. Nguon tai chinh cta ching ta gan nhu

dang can kiét.

« Pam bao phai co 14i trong ndm 1994 dé gui thong diép dén thé gidi - va
dén toan thé nhan vién IBM - rang chiing ta dang binh 6n cong ty.

» Xay dung va thuc hién chién lugc khach hang chu chdt cho nam 1993 va
nam 1994 - dé c6 thé thuyét phuc khach hang rang ching ta da trd lai phuc
vu loi ich cua ho, chir khong chi day nhirng “cuc sat” (nhiing cai may chu)



xudng c¢o hong cua ho dé lam giam badt nhitng ap lyc tai chinh dang can ké
cua minh.

« Hoan thanh viéc giam quy mo xudng murc hop 1y vao dau quy ba.
» Xay dung dugc mdt chién lugc kinh doanh trung han.

Cubi cung, t61 dat ra nhiém vu cho 30 ngay t&1. To1 yéu cau lanh dao mdi
dong san pham phai ndp mot bao cdo muoi trang vé nhu cau khach hang,
dong san pham, phan tich tinh canh tranh, tong quan vé k¥ thuat, cac van dé
kinh té, nhitng kho khin ngan han va dai han, va trién vong trong nim 1993-
1994.

T6i cling yéu cau tat ca nhitng nguoi tham gia cudc hop dua ra quan diém
cia minh vé IBM néi chung nhitng bién phap ngan han nio chung ta can
thuc hlen ngay lap tirc dé trd nén manh mé hon trong quan hé khach hang,
doanh sb va cac dot canh tranh? Chung ta can nghi t&i nhiing gi trong chién
lugc kinh doanh ngan han va dai han cua minh?

Pong thoi, toi yéu cau tit ca moi nguoi hiy cung chung tay quan 1y cong ty
va dung hé 16 cho bao chi cac van dé ctia minh, va hdy giup sip xép lich dé
t61 c6 thé gap khach hang va nhan vién that som. “Hay cho t6i biét tat ca cac
cudc hop ma quy vi du dinh s¢ tién hanh trong vai tuan téi va dé xuat xem
t01 c6 nén tham du hay khong.”

To1 héi xem ¢6 ai ¢o6 cau hoi nao khong. Khong c6 cau hoi nao ca. Toi di
vong quanh, bat tay tat ca moi1 nguoi va cudc hop két thuc.

Sau nay khi da thanh cong trong nhiém ky chin nam ¢ IBM, t6i nhin lai va
thay kinh ngac vi nhitng y kién ban dau ctia minh lai chinh x4c dén thé. Du
nhitng ¥ kién d6 dugc 13y tir cac thong tin trén bao chi, hay tir kinh nghiém
trong vai trd khach hang ctia IBM, hay tir nhitng nguyén tic quan 1y ctia ban
than, nhung nhiing gi can 1am - va nhimg gi ching t6i da 1am - hau nhu d3
duogc thé hién tit ca trong cudc hop 45 phut dién ra bon ngay trudc khi to1
bat du sy nghi¢p IBM cua minh.

B6 nhiém chinh thirc

Vao ngay thtr Ba cua tuan sau do, ngay 30 thang 3, 1993, t61 du cudc hop



thuong ky ctuia ban giam dbc IBM. Tai cude hop nay, t61 dugc bau 1am Chu
tich Ho1 dong Quan tri kiém CEQO, c6 hi¢u luc sau hai ngay.

T6i budc vao phong hop vai doi chit boi roi. Mot tuan trude, Jim Burke da
noi véi toi rang co hai thanh vién HPQT khong hoan toan dong ¥ véi viée
lua chon toi 1a CEO moi. Khi di vong quanh can ph(‘)ng dé bat tay va chao
timg ngudi trong so 17 thanh vién c6 mat (mat ngu:(n vang), t61 khong khoi
ban khoan ai trong sd ho 13 hai nguoi con nghi ngd vé minh.

C6 mot sd diéu trong cudc giap dau tién nay cho téi gio tdi van con nhd rd.
Diéu thtr nhat 1a ho c6 mét ban diéu hanh. Ba trong s6 tam thanh vién cta
ban diéu hanh 13 nhan vién cii ctia cong ty. T6i nhan ra diéu nay boi trong
cudc hop cua toan thé Ban Gidam dbc sau d6, nhom ba ngudi nay thao luan
vé trién vong tai chinh ctia cong ty rét chi tiét.

Cudc hop cua toan thé Ban Giam dbc ban dén rat nhiéu van dé. Téi doc qua
chuong trinh lam viéc thi thiy rang né ciing don thuan nhu nhitng cudc hop
Ban Giam d6c khac. Mot bai trinh bay cua Bo phan Luu trit, dugc dat tén lai
1a AdStar, 12 mot phan cua chién luoc chia nhd cong ty thanh cac don vi nho
doc 1ap. Mot s6 bao cao kinh doanh cia truong cic bo phan ban hang trong
nuoc va quéc té, thao ludn vé cac bao cdo can nop theo luat dinh, va phé
duyét mot cudc thon tinh tri gia 440 tri¢u do-la. Néu nhu cac thanh vién Ban
Giam doc co that su cam thay khung hoang thi ho ciing dang che giau né véi
t61 mot cach lich su.

Cudc hop trd nén soi ndi hon doi chut khi chuyén qua cac van dé tai chinh.
Trong s6 cac khoan muc dugc bao cdo, 13i gop tir ban phan cimg trong quy
két thic thang Ba d3 giam 19% so v4i nim ngoai va gid ctia may chu.
System/390 d3 giam 58% so véi cung ky nam trude. Du bao murc 16 sé& 1a 50
cent trén mot co phiéu trong quy két thiic vao ngay hom sau. Tinh trang tién
mit x4u di rat nhanh. Van dé chinh bay gid 1a phai phé duyét mot ké hoach
tai chinh md&i cho phép cong ty tdng han muc tin dung ngan hang 1én 4,7 ty
d6-1a va huy dong thém 3 ty do-la thong qua viéc phat hanh ¢6 phiéu wvu dai
va/hodc vay ng va chiét khau cac khoan phai thu tir khach hang trong nudc
(ban ng, v61 muc gia thép hon, cac khoan phai thu tr khach hang dé c6 duoc
tién mit sém hon).

RO rang, cac du todn tai chinh déu c6 mot dd bap bénh rat 1on. Cudc hop két
thiic, moi nguoi chao nhau bang nhirng cau chao lich sy “chic may man” va



“rat han hanh vi 6ng da ¢ day”, va roi1 tat ca ro1 phong hop.

John Akers va toi gip nhau dé néi chuyén vé cong ty. John va tdi timng 1a
thanh vién HPQT cua cong ty New York Times trong nhiéu nam, timg gip
g0 nhiéu lan trong cac hoat dong t6 chic cho CEO, va ¢6 mdi quan h¢ than
thiét trude khi ong roi IBM. Chung t6i ndi chuyén thoai mai ¢ murc t6i da ma
hai nguoi c6 thé trong tinh hudng ndy. Chung t6i néi chuyén chil yéu vé con
nguoi. Ong bay té thang than va phé phan kich liét rat nhiéu nhitng ngudi co
nhiém vu bao céo truc tiép cho 6ng. Khi xem lai ghi chép ciia minh sau cudc
gip, toi nghi minh da dong ¥ toi 75% nhiing gi 6ng danh gia. Picu khién toi
ngac nhién 13 tai sao 6ng ta phé phan téi mic dd nhu vdy ma van giir lai mot
sO nhitng nguoi nay. Ong ta thich hai ngudi. Mot trong hai nguoi nay toi
cling trong dung. Ngudi kia thi chuwa dén mot nam sau, toi sa thai.

Vé chuyén lam an, John bi thu hut béi cong viéc kinh doanh mat hang vi
dién tir cia IBM. Toi dugc biét rang cong ty da ban bac rat k§ voi Motorola
dé thanh lap lién doanh, va khi 1am nhu vay, da phan nao rat chan khoi mang
ma John goi 12 “kinh doanh cong nghé.” T6i hoi quyét dinh d6 chac chian dén
dau, thi ong ta tra 1oi 1a “hoan toan.” Lién quan d6i chut dén vu hop tac véi
Motorola 1a dé nghi cap phép quyén san xuat cho bd vi xtr Iy Intel.

Ong noi bd phan nghién ctiru co ban quéa ton kém va can phai thu nho. Ong
rat quan tdm dén cac bo phan kinh doanh phan mém, may cha va cac san
pham hang trung gitra may chil va may tinh mini. Sau nay khi xem lai nhiing
ghi chép ctia minh, toi thay rd rang 6ng da hiéu hau hét, néu khong noi 13 tat
ca, nhitng van dé ma chung t6i gip phai trong nhitng nim sau d6. Piéu ndi
bat trong ghi chép cua toi 1a khong hé co su dé cap nao dén van hoa, tinh
than 1am viéc tap thé, khach hang va su lanh dao - nhitng thir hoa ra lai la
thach thire khé khan nhat & IBM.

Ngay hom sau, John roi dén mdt vin phong khac & Stamford, Connecticut,
va theo t61 dugc biet, ong s€ khong bao gio quay lai.

Téi tré vé nha voi ndi lo sg chat chéng. Li¢u to1 ¢6 thanh cong khong? A1 sé
gitp toi day?



[3] Voi cieu hoa

Ngay 1 thang 4 nam 1993, t6i bat dau su nghiép tai IBM ctia minh (c6 18
cling that tring hop, dung vao Ngay Ca Thang Tu). Co phiéu cta IBM
chiing lai & muc gid 13 do-la. Tin tic trén to0 New York Times dua ra cho
chung t6i 161 khuyén vé cach ctru cong ty: “IBM di c6 quéa nhiéu nhiing cai
dau va nhimg quy tic. Piéu né can bay gio 1a mot ai d6 du can dam va dam
thuc hién.”

Xe cong ty don toi tai nha riéng ¢ Connecticut lic 6 gio 45 sang, khong dua
t6i dén tru s& chinh & Armonk ma dén mét trong nhiéu toa nha khac cua
IBM tai Westchester County, New York. Theo ding 10i dé nghi cua toi véi
ban lanh dao tuan trude, Ned Lautenbach, ngudi sau ndy phu trach toan bo
viéc ban hang bén ngoai nudc My (IBM goi 1a “Thuong mai qudc t€”), moi
t61 dén du cudc hop toan thé cac giam déc quoc gia tinh cd to chitc vao sang
hom do.

T6i dén toa nha vin phong to va rong (bdy gid 1a tru sd chinh cia
MasterCard International), di t&1 ctra trude nhung né dang bi khoa. Bén canh
ctra c6 chd dé quet thé, nhung toi chua c6 thé cua IBM. Thé 1a t61, CEO mdi,
dung gd ctra mot cach tuyét vong, hy vong c6 ai d6 dé y thay ma mo cira cho
to1 vao. Mot 1ac sau, mot nhan vién lao cong dén, do xét tdi mot cach nghi
ngo, roi mé cira - toi do rang dé cho toi khoi dap cira thinh thinh chtr khong
phai vi ho nhan thay t6i c6 vé thudc vé thé gidi cua IBM.

Téi di vong quanh va cudi cung ciing tim thay phong hop, cudc hop duong
nhu méi bat dau. Toi khong bao gid quén cai an tuong dau tién vé cude hop
d6 & IBM. Ngoi ¢ hang ghé trudc vong quanh cin phong 1a nhitng “nha quy
toc” clia cac chi nhanh ngoai qubc gia ctia IBM. Pang sau ho 1a hang ghé
kép danh cho nhiing giam ddc tré hon. T4t ca cac giam dbc déu la dan ong da
trang, nhung cac trg 1y thi thudc nhiéu ching tdc. Budi hop hém do 1a mot
cudc ra soat hoat dong, mdi giam ddc béo cdo vé tinh hinh kinh doanh cua
minh. T6i dé ¥ thay nhitng nguoi ngdi sat tuong c lién tuc ghi chép va thinh
thoang lai chuyén cac manh gidy 1én cho nhitng ngudi ngdi ¢ ban. Trong
giéng hét cudc hop Quéc hoi M¥.



Vao gio nghi giira gio, toi hoi Ned Lautenbach, “Nhitng ngudi chi ngdi xem
ma khong tham gia gi la ai vay?”

“A ho 13 tro 1y hanh chinh (AA - Administrative Assistant) clia cac giam
doc.” Ong ta tra 101.

Vay 1a ngay tai budi hop dau tién trong ngay lam viéc dau tién & IBM, toi da

“vap phai” chu:o’ng trinh trg 1y hanh chinh kién ¢ va dugc sung bai & day.
Hang tram, néu khong phai la hang nghin, cac nha quan ly trung va cao cua
IBM déu c6 tro ly rleng, duoc tuyén tir d6i ngli nhitng ngudi cb trién vong
lam 1anh dao xuét sic nhat. Nhiém vu ctia ho khac nhau, nhung, theo toi
hiéu, thi cdc AA ndy chi lam nhitng céng viéc hanh chinh va thinh thoang
dam nhiém ca cong viéc ca thu ky. Thuong thi AA sip xép moi viéc, ghi
chép, xem va hy vong co thé hoc duoc diéu gi. Ho khong tiép xuc voi khach
hang, ciing khong hoc hoi viéc kinh doanh hay phat trién kha ning 1anh dao.
Tuy nhién, day lai 1a giai doan bat budc d6i voi ai mudn tré thanh quan 1y
cao cap ctia IBM.

Cudi budi sang hom do, t6i bo budi hop dé dén tru sd chinh & Armonk an
trua cung Jack Kuehler. Jack 1a chu tich cong ty, thanh vién hoi dong quan
tri, va giam ddc cong nghé cua John Akers. Kuehler kiém soat tit ca cac
quyét dinh vé cong nghé trong cong ty. Trong bita trura, 6ng ta rat thoai mai,
dé chiu va d& hop tac. Nhu nhimg gi t6i biét duge tir cudc ndi chuyén voi
Akers, r0 rang IBM bi &m anh béi viéc phai tap trung léy lai vi thé dd mat
vao tay Microsoft va Intel trong thé gidi PC. Jack néi nhu thé truyén dao khi
mo ta chién luoc k¥ thuat két hop dang sau PowerPC va OS/2 - hai san pham
IBM duoc tao ra nham lay lai nhitng gi d3 mat vé tay Intel trong linh vic bd
vi xtr 1y va vé tay Microsoft trong linh vuc phan mém PC. Chién lugc cong
nghé nay tong hop va bao quat. Nghe rat tha vi, nhung t6i that sy khong biét
liéu nd c6 phan co hoi thanh céng nao thay khong.

Sau bira trua, toi quay lai budi hop lanh dao Thuong mai Thé gi6i dé nghe vé
trién vong hoat dong cua cong ty trén thé gidi. Noi chung moi viéc déu
khong tot. Sau @6, toi dén mot toa nha khac ctia IBM dé gip cac lanh dao tré
khi ho dang & trong mdt 16p hoc. R6i t6i lai quay vé Armonk dé thu 4am doan
bang nhan nhil nhan vién, va két thuc ngay lam viéc ctia minh véi giam doc
bo phan nhan su, ngai Walt Burdick huyén thoai.

Burdick da ndp don xin tir chirc sau cudc tim kiém CEO, nhung t61 moi ong



& lai thém mot thoi gian ngan dé chuyén giao cong viéc. Bo phan nhan su
ctia IBM d3 duoc to chuc tot trong nhiéu nim va dan dau vé nhiéu linh vuc,
nhu da dang hoa, tuyén dung va dao tao quan ly. Walt Burdick phu trach bo
phan d3 13 nam, va vé mit nao d6 tr& thanh bac thay cua cac chuyén gia
nhan sy My.

Co 18 mot diéu khong duoc biét dén rong rai la Burdick c6 mét thé manh
tiém an. Ong 1a mot trong nhitng quan 1y c6 mic lvong cao nhat IBM trong
nhiéu nim va 13 nguoi gitt vai tro chil dao trong viéc tao ra va ap dit nhiing
yéu t6 chinh cta van hoa IBM. Ong ta yéu thich cdu triic va quy trinh. Sau
khi 6ng ta di, c6 ngudi dua cho t6i mot tap tai lidu dang chu ¥ nhat ma toi
timg duoc xem dai gan 60 trang, véi tiéu dé “Lam Tro 1y hanh chinh cho W.
E. Burdick, Pho chu tich, Con nguoi, Ké hoach va Chuong trinh.” N6 duoc
viét ngay 17 thang 3 nim 1975 va minh hoa nhiéu su thai qua dén nghet th
ma ai ciing c6 thé dé dang nhan thay ¢ vin hoa IBM. Quy dinh danh cho AA
tai van phong ctia Burdick bao gom:

* Luén mac 4o so mi trang va 4o vét.

« C6 san trong tai mot s6 dong muoi xu. Ching s& dugc can dén khi WEB
(Burdick) can goi dién thoai khi ra khoi tru so.

* Nhitng bira ti¢c sinh nhat bat ngo danh cho nhan vién cia WEB can duoc
t6 chie dudi tiu dé “Cac muc it vat” trong 15 phut. Thu ky cua WEB thu
xép banh sinh nhat, dia, khan an va dao. AA chon chd ngdi gan cira nhat dé
tra 101 dién thoai.

« WEB ¢6 ba chiéc déng ho: mot trén ban 1am viée, mot trén ban nudce, va
mot trén bau cura s6 bén ngoai phong lam viéc. Ca ba chiéc phai dugc chinh
gi0o hang ngay. Goi s6 9-637-8537 dé biét chinh xac gio.

* WEB thich dn keo cao su Carefree Spearmint khong duong. Khi nao nhin
thay hop khong vut ¢ thung réac, thi phai dé hdp keo du trit ra ban va mua
mot hop du trit moi.

Vao thoi diém d6, Burdickt va to6i danh gan nhu toan bd thoi gian dé thao
luan vé hai van dé tim kiém quan trong dang duoc thuc hién trude khi toi gia
nhap IBM: tim kiém nguoi thay thé Burdickt va vi tri Giam ddc Tai chinh
(CFO). CFO trudc do, ong Frank Metz, da nghi huu vao thang Mot ngay sau



khi mot cude hop xay dung ban tim kiém CEO. Trong ngay dau tién lam
viéc, khong c6 gi quan trong v6i toi hon 1a tim kiém nhitng vi tri d6. Nhay
di vao mot cong ty 65 ty do-la My dang bi chay mau tién mat va cd ging
dua nod vuc no trd lai vi tri von ¢b ctia minh 14 mdt nhiém vu vo cung kho
khan va dé khién nguoi ta nan long. Viéc c¢d gang thuc hién diéu dé khi
khong c¢6 CFO va giam doc nhan su giéi dudng nhu 12 diéu khong thé.

Trudce 6 gio 30 chiéu, cudi cung tdi dd c6 duoc khoang thoi gian yén tinh
trong ngay. Toi ngdi ndi chuyén véi tro 1y Isabelle Cummins - nguoi da 1am
viéc & day mot thoi gian dai, va thuyét phuc ¢6 4y & lai di c6 4y mong mudn
dugc nghi huu. Isabelle 1a mot nguoi tai nang dac bi¢t va 1a mot trong nhirng
“anh hung” ma toi nhic dén trong cudn sach nay. Néu c6 ay séng vao thoi
diém mot ky nguyén sau do, chiac chin c6 ay s& trd thanh nir 1anh dao cap
cao trong cac doanh nghiép ctia My, va mot trong nhitng ngudi giéi nhat.
Tuy nhién, diéu d6 khong xay ra & day, nhung co ay ting 1a thanh vién trong
nhom cua t6i 15 nam trude khi toi dén IBM. T6i khong mudn co ay nghi huu
bdi vi toi biét rang néu khong c6 co Ay, t6i s& khong thé vuot qua cac cudc
khang hoang tai IBM trong thoi ky dau - nhitng thoi diém gian trudn nhat.
Vao cubi ngay lam viéc dau tién, chung t6i chia s¢ kinh nghiém véi nhau va
ca hai déu cam thdy hoan toan khong thé ctru vin duoc tinh hinh. (Isabelle,
lam viéc truc tiép véi toi, nguoi ta tim ra chin ngudi, trong d6 ¢ cac Tro 1y
hanh chinh (AAs) va mot nguoi phu trach tao ra va duy tri cac biéu do to
chtrc, bao cdo cho cb ay.)

Nhirng vu tién hang dau

Hai tuan sau d0, t0i ngdp trong cac cudc hop véi cac nhan vién cip dudi,
phong van cac ung cu vién cho vi tri CFO va nhan su, khdo sat cac khu vuc
trong yéu ctia IBM. Mt trong nhitng cudc hop quan trong nhat dién ra trong
ngay thir Hai trong tuan. T6i dé nghi anh trai t6i Dick ghé qua va néi chuyén
v6i toi vé cong ty. Dick 1a mot “ngdi sao” phat trién rat nhanh tai IBM, gia
nhap cong ty ngay sau khi ra truong. Anh 4y da 1am viéc tai chau Au va da
timg dan dit toan bo khu vuc chau A-Thai Binh Duong hung manh. T6i
doan 14 anh 4y co tén trong danh sach cac nha ldnh dao cip cao - mot trong
céc tinh hoa ctia cong ty va ctiia Uy ban Quan 1y ton kinh - nhung that bi kich
khi giita dinh cao su nghiép, anh mac mot can bénh truyén nhiém la va chua
c6 phuong phap chira tri. Anh 4y da nghi phép khoang sau thang trudc khi
John Akers ra di, nhung céac lanh dao da dé nghi anh ay quay tré lai véi vai
trd ¢ van cho cong ty. Nhiém vu quan trong nhét 13 1am viéc voi Nick



Donofrio, sau d6 dan dit Bo phan Hé théng Quy mo 16n va tim ra hudng di
cho dong may chu.

Dick (hay Rich, gia dinh t6i thuong goi nhu vdy) va tdi c6 moi quan hé gan
gili, anh 4y 13 anh ca va toi ludn 13 ngudi theo sau bude chan cia anh - d6 1a
diéu thong thudng, toi doan vay, vuon téi sy thanh cong. Ching toi trudng
thanh va sdng xa nhau, nhung ching toi luén ké vé cong ty ctia minh cho
nhau nghe mdi khi gia dinh ti tu hop. Toi va anh khong bao gio cam thay
d6 ky 1an nhau mdi khi nguoi kia budce 1én nhitng bac thang cao hon trong sy
nghiép.

Tuy nhién, khi anh budc vao vin phong CEO tai IBM va thay toi ngdi ¢ vi
tri ma 18 ra 1a cua anh, néu anh khong b1 vudng phai van dé suc khoe, thét sy
1a khoanh khic nhéi long. Anh ay dén va duong nhu di chuan bi rat ky
ludng. Thuc té, anh 4y dd mang dén cho toi cai nhin sdu sic nhét trong
nhitng ngay dau d6. Pac biét, anh da phan doi gia thuyét rang dong may chu
d3 chét va chong lai sy 4m anh cia cong ty d6i v6i viée phan bo lai cac
nguon luc nham gianh chién thang trong cudc chién may tinh ca nhan. Toi
xin trich dan truc tiép tir bai bdo ma anh dua cho t6i: “Chung toi cho phép
nganh thong tin chimg thuc rang may cha 1a dat do, phuc tap, khong thuan
loi, va cac giai phap cho may tinh dé ban 1a ré, d& st dung, Va dap u’ng nhanh
nhu cau kinh doanh. Trong khi khong c6 su thuc nao vé gia thuyet nay,
nhung ching toi cho phép cac ddi thu canh tranh, nguoi dimg dau va khach
hang phong dai sy khac biét. Két qua 1a c6 muc sut giam dang ké trong
doanh s6 ctia S/390 (may chu), su tin nhiém ngay cang tang danh cho céc
san pham thay thé cia Amdahl va Hitachi, mat tin nhiém cua cac CIOs
(Giam d6c thong tin) tai cac doanh nghiép 16n, va mat niém tin rang IBM coi
su quan tdm cua khach hang 13 tiéu chi hang dau trong cac hoat dong ban
hang.

“Chung t6i nén giam gia phan cung ASAP, don gian hoa qua trinh dinh gia
phan mém, tip trung phat trién sy don gian héa, thuc hién chuong trinh
truyén thong co tiéng vang 16n nham gianh lai vi thé cho may chu va may
tinh dé ban, va nhdn manh rang may chu 13 mot phan v6 cing quan trong
trong danh muc thong tin cua CIO.”

Khi t61 nght vé ba hay bon diéu that su tao ra su thay ddi hoan toan cta IBM,
mot trong do 1a dinh vi lai vi thé cia may chu. Va khong ai ¢6 thé chi ro diéu
nay som hon anh trai Dick cua t6i.



Anh 4y ciing truyén cho t6i mdt vai meo ma theo anh 1a “1oi khuyén danh
cho em trai”:

« C6 mot chiéc may tinh ca nhan tai vin phong 1am viéc va ¢ nha. Sir dung
hé thong nhan tin ndi bo; nguoi ti€én nhiém cua t61 da khong lam diéu do va
két qua chinh la nhiing gi chiing ta thay hom nay.

* Thong bao rong rai cac dé xuat ngan han, cdc mau thuan b€ noi. Biéu nay
co ve ro rang, nhiitng day la mo hinh ngh¢ thuat tai IBM.

* Hy vong moi diéu em noi va phan tich déu nham dién giai moi yéu to trong
va ngoai cong ty.

* Tim mdt nhom cac nha c6 van riéng.
* Go1 cho me.

Trong vai thang sau d6, toi tré nén quan tdm hon dén 16i khuyén cia anh,
nhung luén c6 moét nhom nguodi tai IBM quan sat chd doi xem li€u to1 co
khoi phuc lai vi tri “phia sau ngai vang” cho anh va lam hau thuan t6i hay
khong. T6i khong mudn lam diéu d6. Ngay 13 thang 4, t6i phong van Jerry
York tai van phong cua IBM &

New York. Jerry sau d6 1a CFO cua Tap doan Chrysler va 1a mot trong hai
g ctr vién cho vi tri CFO ma t6i gip trong tuan d6. Do that sy 1a mot cude
phong van dang nhd. Jerry dén trong bo trang phuc nghi thirc 40 somi tring,
bo vest mau xanh, manh m€ va hoan hao - phong cach cua quan doi. Anh ta
khong rut re va khong dua ra nhitng bai phat biéu hung hon. Anh ta néi ngin
gon rang anh ta mudn cong Vlec nay va sau do vach ra hang loat nhitng viéc
can lam cang nhanh cang t6t dé thay doi tinh hinh. Téi bi 4n tuong bdi su
thang than va ngay thang cling nhu kha ning phén tich cta anh ta. RS rang
v6i toi, anh ta 14 mot Gmg clr vién niang kY - rat ning ky - va anh ta chinh 13
ngudi t6i can, voi kha ning tai chinh caa IBM. Sau do, t6i ndi chuyén véi
mot ing cir vién khac, nhung t6i quyét dinh rang Jerry chinh 1a ngudi phu
hop nhét. Anh 4y bat dau 1am viéc tir ngay 10 thang 5.

Toi1 cling gap Gerry Czarnecki, mot rng cur vién cho vi tri nhan su. Gerry la
giam doc di€éu hanh hoat dong tai mot ngan hang nhung trudc do6 tung la



chuyén gia vé nhan sy. Trong vai tuan sau do, chung t6i gip nhau thém vai
lan, ca qua dién thoai va truc tiép. Mic du thich sy nhiét huyét va thang than
ctia Gerry, nhung t0i khong chac chan rang anh ay da san sang quay tré lai vi
tri cia mot nhan vién nhan sy. Anh ay néi: “Co 1& khong & bat ¢t noi déu,
ngoai trr mot bd phan cua IBM, thi t6i méi san sang lam diéu do.”

Cudi cung, d6 lai 1a mot trong s6 nhimg cudc tuyén dung khong dién ra theo
ké hoach trong nhiing nam dau tai IBM cua toi. Sau do, t6i sém nhén ra rflng
viéc Gerry quay trd lai va lanh dao nguon nhan su chuyén nghiép khong phai
1a viéc don gian. Trong vong bon thang, anh ay lam viéc va thé hién nhu thé
mot pho giam dbc diéu hanh. Khong phai y tuong cua Gerry 12 sai - thuc té -
anh 4y 13 mot nhan t6 chinh tao nén sy thay d6i dang ké trong vin héa. Tuy
nhién, t6 chirc nay da khong chap nhan cac y tuong ctia Gerry nhu da chap
thuan t6i. Anh Ay d4 nhanh chong ty d6t chdy cdy cau ndi ban than voi dong
nghi€p va roi khoi IBM trong cung nam do.

Tat nhién, wu tién hang dau cia toi trong nhitng tuan dau tién d6 1a gap g
riéng ting nha lanh dao. Mot vai ngudi trong sd ho di chuan bi nhitng ban
tom tat dai muoi trang ma t6i yéu cau; hau hét trong s6 ho déu dua ra nhiing
ban phan tich dac biét vé hoat dong kinh doanh ctia minh. Trong cac cudc
hop vai tudn trudc do, t6i da tap trung xdy dung nhom cia minh, cd ging
hiéu nhitng van dé ma ho gip phai va cach ho xir Iy ching, tim hiéu xem ho
suy nghi thiu ddo dén mirc ndo, thuc hién tdt nhu thé nao va tiém nang lanh
dao that sy cua ho la gi.

Nguoi toi that sy tin tudng nhét trong thdi ky dau 1a Paul Rizzo. Nhu t6i da
noi, anh ay da phai tam hodn ké hoach nghi huu dé tro gitp John Akers. Paul
tirng 14 1anh dao cap cao cua IBM trong 20 nam. Sau khi nghi huu, anh lam
hi¢u truéng Truong Kinh doanh cua Pai hoc North Carolina va dang xay
mot ngdi nha méi tai bang d6. Picu cudi cing anh 4y can 14 tré lai IBM, va
anh 4y d3 tro lai boi vi anh 4y yéu cong ty va khong mudn thay nd “chét”.

Khi t6i dén IBM, Paul dang 1a ngudi phu trach chuong trinh chia nho cong
ty thanh cac don vi doc 1ap. Khong phai Paul 13 nguoi xay dung chién luoc
d6, nhung khi CFO Véng mit, vé co ban anh éy la nguot chiu trach nhiém
van d¢é tai chinh cho hoi dong. Anh ciing chiu trach nhiém theo ddi cac ngan
hang dau tu dang “truon bo” téi hau hét cac b phan ciia cong ty, biéu tugng
dong d6-1a hién 1én trong mat ho khi ho tién téi dugc mot don vi kinh doanh.
N6 goi to1 nho vé mot cudc chay dua vang. Mdi ngudi déu da théy mot dot



phat hanh ¢6 phiéu l1an dau ra cong ching (IPO) cho don vi ma ho mubn s
hitu. Chung t6i d4 chi hang chuc triéu d6-la cho viéc xay dung hé thong ké
toan bat budc cho cac dot IPO vi hé théng tai chinh ctia IBM khong chi hd
trg cac don vi doc lap. Paul cling tham gia mat thiét vao céac hoat dong tai
chinh dang duoc thuc hién dé ting von bo sung.

Véi t6i, viéc dé nghi Paul ¢ lai 1a mot quyét dinh dé dang, va toi biét on vi
anh 4y di déng y. Sau mot ndm, anh 4y trd thanh mot ¢d van day kinh
nghiém va mot thanh vién hoi dong sang sudt trong viéc danh gia chién luoc
va con ngudi - mot nguoi anh hing trong cong cudc thay doi ctia IBM.

Mét khoanh khéc dic biét dién ra trong tuan dau tién cta thang Tu. MGt budi
sang nhu thuong 1¢ t6i ra khoi nha tir rat sém. Tuy nhién, khi m& cira 6 to,
bat ngd toi phat hién ra co6 ngudi dang ngdi & hang ghé sau cua xe. D6 1a
Thomas J. Watson, Jr, nguyén CEO cua IBM va la con trai ngudi sang lap ra
IBM. Tom di di doc con phd va dén con duong vao nha toi dé gy ngac
nhién cho t6i va sau d6 di 1am cung t6i. Ong 79 tudi, va da nghi huu tir nim
1971.

Ong 13 nguoi rat soi noi va, ¢0 18 n6i mot cach tha vi hon 1a co stre lay dong
d6i phuong Ong noi ong rat buc minh vi nhu:ng gi da xay ra véi “cong ty
cua tor”. Ong noi to1 can rung manh “tur trén xuong dudi” va tdn dung moi
budc di can thiét dua no trd lai dung con dudng clia minh.

Ong dé nghi dugc gitp d& toi va thic giuc toi chuyén bién nhanh chéng -
diéu duoc thé hién trong chinh sy nghiép cia ong - va dac biét, 1a sy can
thiét phai co nhlrng hanh dong tio bao. Khi dén cubi con duong, t6i co6 cam
giac rang 6ng udc rang minh c¢d thé tu dam nhiém cong viée do!

Vao ngay 15 thang 4, toi c6 chuyén thim chinh thirc cac bd phan ciia cong
ty. T6i da lya chon can than: phong nghién ciru cua cong ty & Yorktown
Heights, New York. Néu c6 mot diéu gi d6 1a linh hon ctia IBM, thi d6 chinh
la phong nghién cuu.

Duoc dat tén kha phu hop: Trung tam Nghién ctru T.J. Watson, nd chira
dung su nhiét huyét tri tu¢ da dua IBM 1én vi tri hang dau nhiéu thap ky
trong viéc sang ché ra hau hét cac thanh tyu quan trong nhat, xay dyng nén
nganh cong nghi¢p may tinh.



D6 1a 1an xuat hién “cong khai” dau tién cua t6i trong cong ty IBM, va diéu
nay rat quan trong boi vi toi biét day 1a diém yéu nhat cua toi. Liéu cac nha
nghién ctru ¢ tir chdi t6i boi vi toi 1a nha 1anh dao khong dugc hoan nghénh
hay khong? Mot s6 ngudi trong cong ty goi t6i 1a “Quai vat banh quy” bai
cong viée trude do cua toi tai Nabisco.

T6i phat biéu trong mdt can phong danh cho thinh gia. Can phong chat cimg
ngudi, va nhitng 11 phat biéu cua toi duge phat thanh t6i rat nhiéu nhan vién
trong cac quan an tu phuc vu. Cac phong nghién ctru khac ctia IBM trén toan
thé gidi ciing thu bai phat biéu do.

Céac nha nghién ctru dién hinh néi rang ho dang tap trung vao céc y tudng
16n dén mdi ho bi tach biét ra khoi thé gidi thyc. Toi thay rd nhing lo lang
vé cac van dé hién tai ctia IBM trén khudén mait ho. Téi khong biét 1iéu ho to
mo hay s¢ hii, nhung chic chan ho dén day dé nghe.

T6i nhanh chong hudng bai phat biéu vé nhiing khia canh nhu tap trung, toc
do, khach hang, lam viéc nhém va viéc dé lai tat ca thuong tat ¢ phia sau
lung ching ta. T61 néi toi tu hao nhu thé nao khi duoc lam viéc tai IBM. Tai
nhan manh tdm quan trong cua hoat dong nghién ctru d6i véi tuong lai cua
IBM, nhung t6i ndi rang c6 1& ching ta can chi ro nhitng cach thirc giﬁp
khach hang va cac nha nghién ctru cua chung ta gan gili v6i nhau hon dé
ngay cang co nhiéu nhing “16 duc” ra su cai tién nham gitp moi ngudi giai
quyét cac van dé thuc té va cap bach.

C6 tiéng vo tay, nhung toi khong biét chac 1a ho dang nghi gi.
Pai hoi co dong

C6 18 su kién tao ra nhiéu tac dong va ap luc 1én to1 nhat trong thang dau tién
tai IBM la dai hoi co dong thuong nién. N6 da dugc 1én lich, t6i chic chan,
tir nhiéu nam trudc vao ngay 26 thang 4 ¢ Tampa, Florida. Khong can noi th1
c6 1& quy vi cling biét dbi véi toi, viéc 1an dau tién lam chu toa ky dai hoi co
d6ng 1a mot thir thach vo cung khing khiép khi ma cong ty ¢6 quéa nhiéu van
dé 16n va rd rang nhu vay. Toi méi 1am viéc & d6 ba tuan, vira kip nhan biét
cac san pham, noi gi dén viéc giai thich chung, mo ta cong nghé bén trong
chung. Hon nita, ro rang 13 cac co dong cuia IBM dang gian gitr va khong thé
kiém ché. Co phiéu ctua IBM da syt giam tir mutrc 43 d6-la nim 1987 xudng
con 12 do-la vao ngay dai hoi. Mirc gia ndy chua bang mot nira so v6i thoi



diém ky dai hdi nam ngoai.

2.300 ¢b dong dang sbt rudt cho doi cude hop bat dau khi toi budc ra sén
khau 10 gio sang hém d6 - trong mot phong hop 16n nhat ma tdi timg biét.
Mot dieu dé nhan thay Ia hau hét cac co dong déu nhiéu tuoi va toc da bac -
tat nhién, rat nhleu ngudi di nghi huu ¢ Florida cling sé hitu ¢ phiéu IBM.
T6i phat biéu ngan gon va kéu goi su klen nhan, nhung toi clng noi 1o rang
t6i s& hanh dong ngay lap tic, s& 1am tat ca nhimng thay ddi can thiét, va s&
hudéng cong ty tr¢ lai tap trung vao khach hang.

To61 nhan dugc mot trang VO tay lich su. Hang loat c6 dong dimg 1én nguyen
rua cong ty, thuong la nguyen riaa Hoi dong quan tri, nhitng nguoi dang ngdi
ngay trudc t6i & hang ghé dau tién. P dung nhu mot cudc tan sat. Cac thanh
vién Hoi déng quan tri chiu hét “ct ddm” nay dén “ct ddm” khac. Cac cd
dong biét diéu hon khi khong budc toi tdi gdy ra nhitng van dé do, nhung ho
t6 ra khong thé kién nhan dugc voi bat ky diéu gi khac nita ngoai viéc nhanh
chong khoi phuc cong ty. D6 1a mot cude hop dai va vat kiét strc tat ca moi
nguoi.

Ti d6, t6i bay vé New York mot minh trén phi co riéng cua cong ty. Toi
nghi vé Ho1 dong quan tri. RO rang sau dai hdi c6 dong, viéc thay do1 Hoi
dong quan tri la di€u can thiét, cang sém cang tot. Toi quay sang ndi voi
chiéu dai vién, “HOom nay that mét moi. Toi nghi minh can uong chit gi do.”
“Y ong khong phai 1a d6 udng c6 con day chir, thua 6ng?” Co ta hoi lai.

“Tat nhién 1a t61 mudn!” Ta1 tra 101. “Co c6 nhitng loai vodka nao?”

“Trén may bay cua IBM khong c6 rugu thua 6ng. Ching t61 khong duoc
phép phuc vu d6 udng c6 con.”

T6i nodi, “Cd ¢6 nghi ring c6 mot ai d6 c6 thé thay d6i quy dinh d6 khong?”
“Da, ¢6 thé 1a 6ng, thua ong.”

“No da duogc thay doi, va c6 hiéu luc ngay lap trc.”



[4] Vao cudc

Mot diéu that sy quan trong 1a to6i da vao cudc. Toi khong muén nhitng hiéu
biét cia minh vé cong ty déu dua trén an twong cia cic nhan vién tru so
chinh. Hon nira, cac ong trum va nha tu ban IBM tai cac nudc déu hao huc
doi theo nguoi 1anh dao mai. Do vay, ngay sau cudc hop thuong nién, toi
bay toi Phap dé gip g& nhimg con ngudi hung manh nhét trong sd nhiing
ngudi wu ta nhat - IBM chau Au, Trung Pong, va chau Phi (ching toi goi 1a
“EMEA”™). T6i t6i thim céc chi nhanh tai Phap, Y, Ptic va Anh trong vong
mot tudn. Toi lam viée tur rang sang dén nira dém, xem xét lai toan bo hoat
dong kinh doanh véi cac 1anh dao cap cao, hop voi nhan vién va gip g&
khach hang.

IBM EMEA 1a mét t6 chtrc khong 16 hoat dong trén 44 nude vai hon 90.000
nhan vién. Doanh thu ky luc 1a 27 ty d6-la vao nam 1990 va suy giém ké tur
d6. Tong lgi nhuan bién cua phan cung giam tor 56% nam 1990 xudng con
38% nam 1992. Mot thyc té rat quan trong la khi d6i mat véi su suy giam
manh mé& nay vé tong loi nhuan, tong chi phi cing chi giam 700 tri¢u do-la.
Loi nhuan trude thué giam tir 18% nam 1990 xudng con 6% nam 1992.

Bit cir noi ndo ching t6i di, déu c6 mot thong diép kinh doanh: doanh sé ban
phan ctng giam manh, gia cao hon so véi cac d6i thi canh tranh, thiéu su
tham gia trong viéc tang truong nhanh cic phan doan may tram, va sy suy
giam dang bao dong vé hinh anh cong ty. Mot trong nhirng 161 phat biéu giy
kho chiu nhat trong nhiing tai liéu toi doc trudc d6 la: “Chung ta udc tinh
tién mat rong cua chung ta & mic 4m 800 triéu d6-la vao ndm 1993. Chung
ta hy vong c6 thé tu giai quyét van dé nay nhung diéu d6 rat kho boi doi lic
chung ta s& phai tra co tic cho tap doan.”

Mic du toi hoc duoc rat nhiéu diéu trong chuyén di nay - cac cudc hop vai
khach hang dac biét hitru ich - nhung co le nhu’ng thong dlep quan trong nhat
1a nhitng thong dlep ndi bo. RS rang, & tat ca cap trong to chirc déu cam thay
so hai, khong chic chan, va 4m anh khac thu:ong v6i cac quy trinh noi bo
nhu the chung 14 nguyén nhan giy ra cic van dé cta IBM va cling ¢ niém
tin rang cac quy trinh c6 thé mang lai giai phap ma chung toi can. Co nhiing
budi thao luan dai vé viée chuyén giao gitra cac bo phan, thay thé cac bod



phéan ¢6 thim quyén va nhiéu van dé ndi bo khac. Khi cac 1anh dao EMEA
tom tat chuong trinh hanh dong cho cong ty, van dé s6 mdt ho dua ra la:
“Con nguoi dugc coi 1a vu tién hang dau.”

T6i trd vé nha véi mot nhan dinh manh mé vé nhiing diéu du:0'c canh bao la
nén ky vong: nhitng khu vuc hing manh véi co sé ha tang giéng hét nhau tai
mdi quoc gia. (Trong 50 90.000 nhan vién cia EMEA, ¢6 23.000 nguoi dam
nhiém vai tro ho tro!)

T6i cling hiéu thém rang day la nhitng con nguoi tai ning, mdt nhém nhiing
nguoi ¢o nang lyc va tin tdm ma toi chua timg thay trong bat ky to chirc nao.
T6i d3 nhic lai két luan nay vai thang sau d6. Trén chuyén bay tré vé nha, toi
tr hoi: “Lam sao nhitng con nguoi tai nang dén vay lai ¢6 thé cho phép minh
roi vao dam lay nhu vay?”

Tao tiéng vang trén toan thé gioi

Nhu Paul Rizzo phat biéu trong mot cudc hop kin tai Washington, D.C., su
bén virng cua IBM, it nhét trong ngan han, phu thudc chi yéu vao may chi.
Hon 90% lgi nhuan ciia cac cong ty dén tir nhimg “may” 16n ndy va phan
mém hoat dong trén d6. Khong can dén mot MBA Harvard hay mot tu van
McKinsey méi c6 thé hiéu duoc rang s6 phan ciia may chu chinh 1a s6 phan
ctia IBM, va vao mot liic nao do, ca hai déu chim gidng nhu nhiing tang da.

Mot trong nhimng cudc hop dau tién t6i yéu cau to chic 1a nham c6 duoc su
tom tat tinh hinh kinh doanh cta coéng ty. T6i nhé hai diéu trong cudc hop
dau tién véi Nick Donofrio, ngudi dang van hanh mdy System/390. Mot 13
to1 lai xe td1 van phong cua anh ta & Somers, New York, cach Armonk 24
km vé phia bac, va trai nghiém su tai hién ngay lam viéc dau tién cta minh.
Mot 1an nita, toi phat hién ra minh thiéu mat ma dé mo ctra khu vuc nay, noi
tap trung nhan vién cua tit ca cac nhom san pham chinh cua IBM, va khong
ai biét toi 13 ai. Cudi cung, t6i da thuyét phuc mot sé ngudi cho toi vao, tim
Nick va chung toi bat dau.

Vao thoi diém do6, chuan muc cia moi cudc hop quan trong tai IBM 1la bai
thuyét trinh phai c6 mdy chiéu va cac do thi trén man hinh chiéu ma nhan
vién IBM goi 1 - khong ai nhd tai sao - “vat lam nén”. Nick dang thuyét
trinh voi d6 thi th hai khi budc dén ban mot cach lich su va tit may chiéu.
Sau mot khoang thoi gian im ling ddy ngai ngung, t6i noi: “Chung ta hay



cung ndi chuyén vé cac hoat dong kinh doanh cua ching ta.”

T6i nhac lai tinh tiét nay vi no dé lai nhitng hiéu tng am i nhlmg co suc
manh ghé gom. Vao budi chiéu hom d6, mot email cua toi veé viée tat may
chiéu xuét hién trén toan thé gid1. Moi nguo1 noi vé n6 nhu thé mot su kién
kinh hoang! Nhu thé Tong thong My cam st dung tiéng Anh trong cc cudc
hop tai Nha Trang.

Ké lai cau chuyén do, toi khong c6 ¥ dinh chi ra rang Nick khong biét gi vé
linh vuc kinh doanh 6ng ta phu trach. Xét trén nhiéu khia canh, 6ng ay la cha
dd dau cta nhitng cong ngh¢ s¢ ctru van hé thong may chu cua IBM, va
nhitng kién thic sdu sic ctia 6ng vé k¥ thuat, két hop voi kha ning huyén bi
trong viéc dién giai nhitng ngdn ngit k§ thuat phirc tap thanh ngon ngit thong
thuong, 12 mot sy dam bao 16n ddi véi t6i trong nhitng ngay sap toi. Chung
to1 co6 mot cudc hop 1on, va c6 mot ranh gidi gitra diéu toi nghe dugc vao
thoi gian d6 va quyét dinh quan trong ban dau cua toi tai IBM.

Quyét dinh lién quan dén may chi

Tai budi hop tiép theo trong phong hop gan van phong cia téi & Armonk,
nhom phu trach may chii bao c4o sy suy giam nhanh chong vé doanh thu ban
hang, va quan trong hon, 1a sy tut dbc cua thi ph?m trong 15 thang vua qua.
T6i hoi tai sao chiing toi lai danh mat nhiéu thi phan dén thé, va cau tra 1oi
la: “Hitachi, Fujitsu va Amdahl dang chao gia thap hon 30-40% so voéi gia
ctua chung ta.”

T6i hoi mot cau hoi hién nhién: “Tai sao chiing ta khong giam gia xudng dé
ho khong thé lién tuc dap chiung ta nhu danh trong vay?”

Cau tra 10i: “Chung ta s& mat mot phan 16n doanh thu va loi nhuan trong khi
ching ta dang can lgi nhuan hon bao gio hét.”

Truoe do, t61 da hy vong co thé 1am theo 101 khuyén cua toan bo gidi lanh
dao huyén thoai va cb gang khong tir dua ra nhimg quyét dinh quan trong
trong 90 ngay dau tién, nhung diéu d6 khong nhu to6i mong doi. Cong ty
dang bi chay mau, va tri tim cta né chinh 1a may chii System/390. Gan nhu
ngay sau khi budc chin vao cong ty, t6i da phai 1am mot sd viéc.

Vao thoi diém d6 t6i thay rd rang 1a cong ty, vo tinh hay hitu y, dang “vat



sita” san pham S/390 va cong viéc kinh doanh dang dimg trén bd vire tham.
T6i ndi v6i nhom rang, ngay lap tirc phai cham dat chién luoc “vat sira” nay
va yéu cau ho dua cho t6i mot ké hoach giam gia quyét liét dé cong bd trong
hai tuan sau d6 tai cudc hop v61 khach hang.

B phan tai chinh “tréu trao” voi quyét dinh nay. R6 rang mdt CEO khac c6
thé lua chon chién luoc hoan toan khac: tiép tuc gitr mirc gia ciia S/390 cao
trong nhiéu nam, vi khach hang kho c6 thé chuyén sang dung san pham canh
tranh trong mot twong lai gan. Doanh thu - hang trim triéu do-la - s& 1a mot
nguon thu ngin han day stcc manh gitp phuc vu qué trinh tai thiét cong ty.
Nhung diéu d6 ciing s& giy ton thuong cho khach hang va di nguoc lai
nhitng gi ho mong doi noi ching ta, 6 1a giai quyét van dé thay vi né tranh
n6. Vé dai han, chiing toi s& pha huy tai san 16n nhét cta cong ty - va co thé
l1a chinh ban than cong ty. Do do, ching t61 da dat cugc vao viéc giam gia
manh dong san pham tirng tao ra toan bo loi nhuan ctia IBM.

Chung t6i con dua ra mdt quyét dinh quan trong khéc nita trong ngay hom
d6, noi dang hon, toi khang dinh lai mot quyét dinh di duoc dua ra vai thang
truée khi toi dén. Nhom k¥ thuat ciia bo phan 390 mudn danh bao chuyén
sang mot cau trac ky thudt hoan toan khac cho san pham System 390:
chuyén tir cong nghé ludng cuc sang cong nghé CMOS Néu dy an phtc tap
va khong 16 nay thanh cong, no6 s& bu dap cho su giam gia 16n cua S/390 dé
khong gy ra su sut giam tuong tng vé 1i gdp, do d6 s& nang cao tinh canh
traph ctia $/390 so v6i cic san pham thay thé. Néu du an that bai, 390 s&
chét.

Nhung n6 da khong that bai! Nhiing thﬁy phu thuy vé cong ngh¢ trong cac
phong nghién ctru ¢ chau Au va My d3 dua dy an thanh cong xtng dang co
mit trong danh sach nhiing ngudi anh hung méi ciia IBM. Toi ludn biét on
(va toi that may man) vi c6 nhitng nguoi da dua ra quyét dinh nay trude khi
t6i dén. Cong viéc cua toi chi don gian 1a khang dinh lai n6 va bao vé hang
ty d6-la ma ching t6i s& dau tu trong bén nam toi.

T6i tin chic rang néu khong quyét dinh thyc hién du 4an CMOS, ching toi s&
bi danh bat khoi thi truong may chii vao nam 1997. Thuc té, diéu nay da
dugc chimg minh phan nao boi nhiing gi xay ra voi d6i thu canh tranh chinh
ctia chiing toi tai thoi diém Ay, Hitachi. Ho da tiép tuc phat trién ngay cang
16n cac hé théng ludng cyc, nhung cong nghé do cubi cung da 15i thoi, va
Hitachi khong con ton tai trong nganh kinh doanh nay nira.



Biéu dd hiéu qua ctia CMOS thé hién rat choang ngop trén gidy to, va no da
khong lam ching t01 that vong. Chung to1 dang xay dung nhiing hé thong
manh va 16n hon rat nhleu SO vOi glac mo cua bat ky ai dung cong nghe
ludng cuc. Néu quy vi mudn biét két qua cua 1 ty do-la ching toi dau tu
nhimg nam 1990, t6i nghi t6t nhat 13 nhin vao doanh thu ban server tir nim
1997 tr& di - dat 19 ty d6-la vao nam 2001.

Cudc hoi thio chién lwgc dau tién

Chu nhat, ngay 16 thang 5, t61 tri¢u tap cudc hop ndi bd hai ngay ban vé
chién luoc cong ty tai trung tAm hoi nghi ¢ Chatilly, Virginia. Hai muoi sau
nha lanh dao cép cao ciia IBM dén tham du. Ho khong an mic qua cau ky va
nghi thirc, nhung cac bai phat biéu thi nghiém tic va cing thang.

Cudi budi hop t6i gan nhu kiét stc. Chi riéng nhiing tir chuyén nganh k¥
thuat kho hiéu, nhirng tu viét tat, nhirng thuat ngir bi mat da du dé tao ap luc
Ién bat ctr ai roi. Nhung diéu 1am t6i that sy kiét strc 1a viéc chot nhén ra
rang mic du nhitng con nguoi trong can phong nay vo cung Xuat chung, rat
c6 trach nhiém, va vao thoi diém do, rat tin vao nhu’ng gl can lam, nhu:ng
nhimng chién lugc dang duoc ban t6i duong nhu 6 rat it chd ding. Van dé vé
phan khuc thi truong khach hang khong duoc dua ra du chi mot lan. Hiém
khi chiing t6i so sanh san pham ctia minh v&i doi thi canh tranh. Khong c6
sy xuyén sudt giita cac chu dé dé cac nhom co thé cung nhau dua ra duogc
mot tim nhin chién lugc cho IBM. T6i that sy cam théy 1an 10n, va d6 co 18
1a diém yéu that su cta toi trong nam dau tién & IBM. Toi ra khoi phong voi
mot suy nghi toi té réng Murphy va Burke da sai - IBM can mot chuyén gia
k¥ thuat dé giai quyét tat ca nhitng van dé nay!

T6i khong c6 thoi gian dé hdi han vé quyét dinh cta chinh ban than vi budi
to1 hdm do chung t61 phai bat dau mot viée. Do 1a cudc hop quan trong nhat
trong su nghiép cua t61 & IBM: Dién dan Khach hang ctia IBM.

Ho¢i nghi khach hang tai Chantilly

Cudc hop da duoc sap dat tir rat 1au trude khi toi dén cong ty nay. Khoang
175 giam d6c thong tin (CIO) ciia cac cong ty 1on nhat nuéc My s& dén day
dé nghe xem c6 gi moi & IBM. Ho dai dién cho nhiing khach hang quan
trong nhat ciia IBM - va ho quyét dinh su séng con ciia chung toi.



Tbi thir Ba, t6i gip g& mot sb CIO trong bira tiéc, va ho bay to quan diém
gidng nhu nhimng gi toi ting nghe & chau Au - kéu ca viéc chung toi da dé
gia thuyét “thoi dai ctia may cha da hét” lan rong va phat trién. Nhiing tin d6
ctia PC d3 1am cho gi6i bao chi tin ring nhitng bd phan sir dung IT 16n nhat
thé gidi - cac bo phan hanh chinh, van phong (BO) cua ngin hang, hang
khong, dich vu cong cong va nhitng co quan tuong tu - s& chuyén sang dung
may tinh dé ban. Cac CIO & day déu biét dicu d6 khong phai 1a su thuc, va
ho tirc gian IBM da khong bao vé vi thé cua ho. Ho con that vong vé mot vai
diéu khac nita, nhu gia cta ca phan cung 1an phan mém may chil. Ho ndi cau
bai hé thong quan liéu tai IBM va bdi su khé khan trong viéc phdi hop - phdi
hop dé dua ra mot giai phap va phdi hop giita cac khu vuc khac nhau.

Sang hom sau, t6i bo bai phat biéu da chuan bj trude di va quyét dinh noi
mot cach ngau htmg. Téi dung trude nhitng khach hang quan trong nhat va
bat dau noi tir trai tim minh. T6i ndi voi khan gia rang ké tir nay, bat cur
khach hang ciing s& 1a nguoi diéu hanh IBM; rang toi timg 14 khach hang cua
nganh cong nghé thong tin 1au hon rat nhiéu so véi quing thdi gian con lai
t6i c6 thé 1am nhan vién cua IBM; va mic du khong phai 1a mot nha cong
nghé, nhung toi tin rang cong nghé thong tin s& 1am thay doi moi to chuc
trén thé gidi. Do vay, t6i c6 mdt cai nhin chién luge vé cong nghé thong tin,
vi thé, tdi s& cong hién nd cho IBM va cac khach hang.

To6i dé cap toi van dé cua may chi. Toi dong ¥ véi cac CIO rang ching t6i
da khong 1am tron trach nhiém cta minh dé khang dinh vai trd cia né trong
thé giéi PC, muc gia cia chung tdi cao, va khong phai nghi ngo gi nita 1d
rang chiing t6i dang quan liéu hét stc. Toi chia sé voi ho mot s6 trai nghiém
tdi té cua toi véi IBM duoc cac CIO béo cdo lai khi toi con & American
Express va RJR Nabisco.

To61 dua ra ky vong:

» Chung t61 s€ xac dinh lai IBM va cac muc tiéu uu tién, bit dau tir khach
hang.

« Chung t6i s& néi long cac quy dinh dé cac phong thi nghiém dugc tu do
nghién clru va s€ cung cap cac giai phap ma, phi tap trung va dua trén nguoi
st dung.



» Chung t61 cam két s& co trach nhiém, dé hop tac, va tai thiét vi tri hang dau
(nhung khong phai dia vi thong tri cii) trong nganh cong nghiép.

« Moi viéc & IBM s& duoc bat dau bang Vlec lang nghe khach hang va dem
dén hiéu qua va chat luvong ma ho mong mudn.

Cudi cung, t6i thong bao ha gia may chia. Nhom cua ching toi da lam viéc
cat luc hai tuan qua va van dang cung nhau vat 16n véi dé xuat gia budi tdi
hom trude cudc hop. To1 khong di sau vao chi tiét - diéu dugc thuc hién sau
d6 trong budi hop - nhung toi thong bao rang gia mdy chil, ca phan cing va
phén mém, s& ha, va ha rit nhanh. Gia ctia mot bd xir Iy may chu giam tu
63.000 do-la xuéng dudi 2.500 do-la bay nam sau do, giam dén 96% mot
cach kho tin. Ty 18 gia/hiéu qua hoat dong ctia phan mém may chil duoc cai
thién, trung binh 20% mdi nim trong sau nam tiép theo.

C6 thé chinh chuong trinh nay da ctru IBM. Trong ngan han, n6 lam tang rai
ro pha san boi nd lam tiéu tan hang ty do-la doanh thu va loi nhuén tiém
nang cua cong ty. Néu chién lugc nay khong thanh cong, t6i d trd thanh
CEO nguoi chiu trach nhi¢m vé su pha san cua cong ty - duc vua Louis cudi
cung. Thé nhung, nd di thanh cong. Khdi lwong may cha ban cho khach
hang giam 15% trong nim 1993. Nhung dén nim 1994, né da ting 41%,
nam 1995 tdng 60%, sau do 1a 47% nam 1996, 29% nam 1997, 63% nam
1998, 6% nam 1999, 25% nam 2000, va 34% niam 2001. N6 thé hién mot su
thay mau rd rét. Mic du chinh sach gia khong phai 1a 1y do duy nhat khién
IBM soéng lai, nhung su phuc hoi d6 ciing s& khong xay ra néu ching toi
khong thuc hién quyét dinh day rui ro nay.



[5] Mang sw nong nhiét va ém dp dén vdi khdch hang

Vao cudi thang Tu, ching t61 c6 mdt cudc hop Ho1 déng quan tri. Ban nay
gom 15 nha diéu hanh cap cao ma to1 da gap hoi thang Ba, khi dugc thong
bao nham chirc CEO moi.

To1 chia s€ véi ho nhitng di€u quan sat dugc sau ba tuan lam vi¢c. T61 md
dau bang viéc no1 rang to1 nhan thay rat nhi€u diéu tich cuc, dac biét la vé
nghién ctru, phat trién san pham, va ¢ y thirc lam-duogc cua nhiéu nguoi.

Tuy nhién, c6 mot s6 linh vuc van c6 van dé, nhu:

« Mat 10ng tin ctia khach hang, thé hién & mot s6 bang danh gia chét luong
cua khach hang.

* Viée do x6 chay theo khau hiéu phi tp trung mot cach thiéu suy nghi, mot
s0 giam doc chi chd co hdi dé no1 “hay cho toi tach thanh cong ty con”.

« Nhitng van d¢ lién bd phan khong dugc giai quyét nhanh chong.

« Su cang thang trong to chic vé viée ai s& quan 1y qué trinh marketing va
ban hang.

« Hé thong danh gia hiéu qua 1am viéc khong tét va gy tranh cii, giy ra
nhi€u van dé nghiém trong khi két thuc ban hang vd1 khach hang.

* Vigc sap x&p cac lién minh khong khoa hoc va chang c¢6 y nghia gi véi toi
ca.

T6i ra tuyén bo mot chién dich Mang sy nong nhiét va érn ap dén véi khach
hang Tung nguoi trong s6 15 thanh vién ban 1anh dao cap cao phai téi thim
it nhat nam trong so nhirg khach hang 16n nhat trong ba thang to1. Cac giam
dbc san sang lang nghe, thé hién cho khach hang thiy riang ching toi quan
tam to1 ho, va thuc hién ngay cac bi¢n phap can thiét. Tat ca cac trg Iy va
nhan vién cap dudi bao cdo truc tiép véi ho (tong s6 khoang hon 200 gidm
d6c diéu hanh) ciing phai lam twong tu. Sau mdi chuyén thim gan giii va



than mat vo1 khach hang, t61 yéu cau ho guri bao cao tor mot dén hai trang cho
t61 va bat ky nguodi nao khac ma cé thé giai quyét duoc van dé cua khach
hang. Toi muén nhitng cudc gip khach hang nay 13 mot bude 16n dé giam
dinh kién cua khach hang rang lam viéc véi chiing toi rat kho. Toi ciing noi
khong c6 1y do gi phai han ché sé lwong khach hang téi thim ¢ con s6 5.
Pay gidng nhu mot ky thi ¢ diém thudng thém cho cac cau héi phu.

Chién dich nay di tré thanh budc dau tién trong chién dich thay ddi van hoa
IBM. N6 13 mot phuong thirc quan trong gitip t6i nhan manh rang chiing t6i
s& x4y dung cong ty tir ngoai vao trong va khach hang sé& 1a nguoi diéu khién
moi vi¢c chiing to1 lam trong cong ty. No that sy da tao ra mot budc chuyén
dich, va khi moi nguo1 nhan ra 1a t61 doc nghiém tic tAt ca cac bao céo, ho
d3 tién bo rat nhanh trong hanh dong va tinh than trach nhiém.

Ban Quan ly cham dit hoat dong

Ciing vao ngay cudi thang Tu d6, c6 modt cudc hop cta Ban Quén 1y (tén ndi
bo trong IBM 1a “MC”). Cac ban can hiéu rf?mg mot vi tri trong MC la stc
manh t6i thuong ma tat ca cac giam doc cia IBM déu mong mudn dat téi
trong su nghi¢p cua minh. Khi t61 mé&i nham chire, ban nay c6 sau nguoi,
trong do cd Akers va Kuehler. MC hop tor mot dén hai tudn mét 1an, d6
thuong 1a nhimg budi hop rat trang trong, kéo dai ca ngay véi nhicu bai
thuyét trinh. Tat ca cac quyét dinh 16n trong cong ty déu phai duoc trinh bay
vOi1 ban.

Mot s6 thanh vién khac caa MC thi méi duoc bd nhiém. Ngay budi chiéu
hom do, 1an hop dau tién cua t6i, t6i ndi voi ho rang co ciu ndy sé khong tiép
tuc ton tai nita va diéu d6 khién ho tdi tim mat mii, va c6 1& 13 mat hét tinh
than. T6i mubn tham gia siu hon véi tu cach ca nhan vao qua trinh ra quyét
dinh ctia cong ty, va t6i khong cam thay hai 1ong v6i ban ra quyét dinh. Mic
du mot thang sau mdi c¢6 quyét dinh bai bo chinh thirc, nhung Ban Quan 1y,
mot thanh t6 ngu tri trong hé théng quan 1y caa IBM hang thap ky, dd chdm
dut hoat dong vao thang 4 nam 1993.

Trong mot s6 khia canh nao do, su phat trién va chAm dat cta Ban Quan ly
1a biéu tuong cho toan bd qua trinh quan 1y ha khic, cing nhic duoc xiy
dung ¢ IBM. Bdi vai toi, d6 1a mot cach quan 1y la ling - quan 1y tap trung,
nhung lai theo cach ma cudi cung chi lam giam trach nhiém va su lanh dao.
MC di timg 12 mot phan trong hé théng tranh ludn noi tiéng ctia IBM, trong



d6 cac dé xuét cia cac don vi s& dugc phan bién boi cac nhan vién cong ty
c6 vi tri twong dwong. Toi nghi dén sy phire tap ctia nganh cong nghiép cong
nghé ndy va nhimg rii ro di kém voi cac quyét dinh vé san pham va kinh
doanh quan trong, phuong thic nay c6 thé da timg 12 mot phat kién vi dai
vao thoi diém ma né duogc dua ra. Nhung van dé 1a ¢ chd qua thoi gian,
nhimg con ngudi xuat ching cua IBM di tim ra duoc cach khai thac hé
thong nay dé phuc vu céng viéc cia minh. Do d6, dén dau nhimg nam 1990,
hé théng phan bién d6 da duoc thay bing mot hé thong thoa hiép duoc sap
dat trudc. Thay vi dua ra thao luan cac dé xuat, nhan vién cua cong ty, chua
can dén giém dbc, da tim duogc su thoa hiép trong toan cong ty & cap do thép
nhat c6 thé. Két qua 13, nhitng gi Ban Quan 1y thuong duoc thdy 13 mot dé
xuat don 1¢ di dugc thong qua trude bai rat nhiéu sy dong y. Nhiém vu cia
MC luén chi mang tinh hinh thirc - mét con dau cao su.

T6i khong danh nhiéu thoi glan vao viéc dao bdi va phan tich qua khir cua
IBM, nhung t6i dd duoc ké lai rang mang ludi Tro ly hanh chinh (AA) la
nhan t6 tao diéu kién cho qua trinh thoa hi¢p nay. Glong nhu cac thai giam
trong triéu dinh Trung Qubc ¢o dai, ho thuc hién quyén luc vuot ra ngoai cac
trach nhiém dugc giao.

Gap go cac chuyén gia trong nganh

Cung mdt lac vai rat nhiéu viée trong nhing tuan dau tién bat dau cong viéc,
t61 sap xép mot sd cude gip ca nhan véi nhidu nha lanh dao trong nganh may
tinh va vién thong. Trong d6 c6 John Malone cia TCI, Bill Gates cua
Microsoft, Andy Grove cua Intel, Chuck Exley cua NCR, va Jim Manzi cua
Lotus. Nhitng cudc hop nay rat co ich, dic biét 1a mang dén cho t6i cac nhin
clia nguoi trong cudc vé nganh, chir khong phai 1a nhiing gi ho néi vé IBM.
Va, nhu cac ban c6 thé du doan, nhiéu vi khach cua t6i da dén vGi van dé
dugc nguy trang hoan hao.

Cudc hop véi Andy Grove co 18 1a c6 dong nhat. V&i phong thai thang than
tuyét voi, Andy di dua ra mot thong diép rang IBM khong con chut twong
lai nao trong nganh kinh doanh bd vi xir 1y, ching t6i nén chim dut viéc
canh tranh v&i Intel bang chip PowerPC, va néu khong thi quan hé giita hai
cong ty s& trd nén kho khin. Toi cam on Andy, nhung, vao thoi diém do, toi
that su khong hiéu ching t6i can lam gi nén t6i da gac thong diép 4y sang
mot bén.



Cudc gip véi Bill Gates khong toi quan trong vé mat ndi dung. Vé co ban,
thong di¢p cua Ong ta 1a t61 nén bam lay may chu va budc ra khoi linh vuc
PC. Chuyén dang nhé hon c6 1€ 1a vé nhirng su tinh co.

Chung t61 gap nhau luc 8 gio sang ngay 26 thang 5 tai toa nha cua IBM trén
duong Madison, New York. Sau d6 t61 cling c6 cudc hop véi Jim Manzi -
lanh dao Lotus. Bao vé dudi sanh cia IBM di nham va goi Gates la “Mr.
Manzi” va dua cho ong thé ra vao véi tén cua Manzi. Khi dén tang 40, Bill
chiang vui vé gi. Nhung du sao chung t6i ciing d3 c6 mot cude ddi thoai cd
ich.

Nhiing gi xay ra sau cudc hop con dang chii ¥ hon. Ong ta va t6i, cling nhu
nhan vién cua ching t6i, di thoa thuin s& khong dé 16 bat ctr diéu gi trude
hay sau cudc hop. Vay ma, bao chi da c6 dugc cau chuyén chi hai gio sau
khi ong ro1 toa nha cua IBM, va dén tbi thi tat ca moi nguoi déu biét vé su
nham 1an thé ra vao clia 6ng. Bén ngoai, ong té ra khong hé suy luan rang toi
c6 cudc hop v6i Manzi cung ngay. Du sao, su 1an 16n ndy dudng nhu ciing 1a
mot bang chimg nita cho sy ngd ngan cia IBM - va c6 18 1a ca cua Lou
Gerstner.

Van dé tai chinh: dang chim nhanh chéng

Cudi thang Tu, chung t6i ra thong bao két qua hoat dong quy I. That am
dam. Doanh thu giam 7%. Ty 1¢ 1ai gop trén doanh thu tut hon 10 diém - tir

50% xudng con 39,5%. L trudc thué cua cong ty 1a 400 trieu. Quy I nam
trude, loi nhuan trude thué ciia IBM 14 gan 1 ty do-la.

Cudi thang Nam, to6i nhin lai két qua hoat dong ctia thang Tu va nhan thay
né van rat khiém ton. Loi nhuan di giam thém 400 triéu do-la, va tong sb
giam 800 triéu do-la trong bdn thang dau tién. Doanh thu ban may cha da
giam 43% trong bon thang nay. Nhitng mang kinh doanh 16n khac cua IBM -
phan mém, bao dudng, va tai chinh - déu phy thudc vao doanh thu ban may
cha va do d6 ciing giam theo. Phan duy nhat cta cong ty cé ting trudng 1a
mang dich vu, nhung diy 1a mang twong d6i nho va khong co nhiéu loi
nhuan. S6 luong nhan vién ciing giam, tir 302.000 vao dau nim xudng con
298.000 vao cudi thang Tu. Mot vai don vi kinh doanh, bao gdom ca phan
mém tng dung c4 nhan va ban dan, ciing dang phai vat 16n véi sy xudng doc
nay.



Bén canh két qua hoat dong tdi t&, mot didu mét moi khong kém la mac du
con s cong ty co thé duoc cong lai d& dang, nhung hé thdng quan 1y tai
chinh va dy toan noi bo thi day nhitng 16 hong. Cong ty khong chi c6 mot du
toan ma ¢ dén hai, ba. Vi mdi bo phan cua t6 chirc ma trin IBM (mot bén la
phan theo dia 1y va bén kia 1a phan theo dong san pham) déu khiang khing
lam theo du toan riéng ctia minh. Két qua 13 cong ty khong thé 1ap dugc mot
bang du toan théng nhat. Viéc phan bo ludn gy tranh cai cling nhu lién tuc
thay d6i, va diéu d6 khién viéc xac dinh ngudi chiu trach nhiém 1a vo cing
kho khan.

Vi thuce té 13 doanh thu may chil van dang roi tu do, va viéc kinh doanh cua
IBM luc d6 dang phu thudc qua nhiéu vao may chu, nén tuong lai cua IBM
that rat bap bénh. Chiing t6i cd gang duy tri bang can ddi ké toan hét muc c6
thé voi van dé tai chinh, nhung rd rang 1 ching toi phai lam mot diéu gi d6
dé on dinh lai hoat dong.

Gi6i truyén thong néi vé IBM

Cong ty cling tung c6 mot thoi ky than mat va vui vé ngan ngii voi gidi
truyén thong c6 thé hiéu duge ban chét cu chuyen Y day, nhung cling boi
vi khong thé thay d6i mot cong ty trong tinh trang bé tic dudi su theo ddi sat
sao clia gidi bao chi va cong ching. C6 qua nhiéu viéc phai lam bén trong
ndi bo nhung khong hudng moi ngudi vao két qua, dicu phai can dén hang
thang hay tham chi hang nam, chr khong phai 1a mgt vai gio hay mot vai
ngay, moi co thé dat duoc, va nhiing diéu d6 khong nhat thiét phai dugc
trinh bay hang ngay trén bao chi. Mgt phong vién cuia hang Associated Press
mudn di theo t6i trong sudt ngdy 1lam viéc dau tién. TO

USA Today néi rang ho dang nghién ctru dé dua ra mot biéu d6 hoat dong
hang ngay cua ching t61. Nhung chiing t61 n6i: “Khong, cam on. Ching toi
dang gap rat nhiéu kho khin trong thoi gian ndy nhung chung toi s& hoan
thanh nhanh chong nhiém vu.” D6 khong phai 1a cach trd 161 thong thuong
danh cho cic phong vién hang ngay viét vé nhitng van dé dién ra tai IBM.

T6i mang theo David Kalis - nha quan 1y cic hoat dong truyén thong, dén
IBM ngay tir nhitng ngay lam viéc dau tién. David ting 1am viéc voi toi
trong nhiéu nam, quay tré lai véi Amercian Express vao nhitng nim 1980.
Theo t6i, anh ay 1a nha diéu hanh linh vuc quan hé cong chiing xuat ching
nhat nuéc My. Anh 4y ciing 1 chuyén gia PR that su dau tién trong lich s



IBM thuc hién cac nhi€ém vu cap cao lién quan dén cong ching. Trong nhi¢u
thap nién, vi tri nay da dugc luan phién chuyén cho cac nha quan ly ban
hang, nhitng nguoi dang dugc chuan bi cho cac nhiém vu cap cao khac.

Anh Ay phai “ké thira” nhitng hdn don va phuc tap tai IBM. Tat nhién, IBM
c¢6 nhiéu nhan vién tai niang, nhung hau hét nhan vién cta bo phan truyén
thong déu 1a nhitng ngudi cham chi, ¢6 ¥ thirc va tinh than tét tuy nhién,
khong phai 1a nhitng nguoi dugc dao tao chuyén nghiép. Song, ngay ca khi
bd phan nay c6 day du cac chuyén gia trong linh vuc nay, thi ho ciing khong
thé mang lai nhitng thanh qua ruc r& dugc, bo1 ho phai chiu anh huéng tam
Iy bi day xudng ho sau cta toan bd cong ty vao nam 1993. Pién hinh 13, cac
nha lanh dao cdp cao IBM tin rang van dé duy nhat ma cong ty dang phai
ganh chiu hang ngay 1a d6i mat véi gidi bao chi. Ho cam thay rang néu bao
chi viét nhitng cAu chuyén mang tinh tich cyc hon vé ching toi thi IBM s&
quay trd lai véi cac khoan g1 nhuan va moi thir sé€ tré lai binh thuong.

Mic du uu tién hang dau cua toi 13 cac cudc hop va noi chuyén véi khach
hang va nhan vién IBM, nhung t6i cling van phai danh thoi gian cho gidi bao
chi. Ap luc cong viéc ddi véi toi qua 16n. Trong nhitng thang 1am viéc dau
tién, mdi ngay déu c6 khoang hon 65 151 dé nghi phong vén toi tir cac don vi
truyén thong c6 tén tudi. Néu tinh ca nhiing 10i dé nghi tir cac to bao dia
phuong va céc tap chi chuyén nganh may tinh, thi con sd d6 phai 1én dén
hang tram.

Toi da 1am moi diéu c6 thé trong lich lam viéc day dac cua minh. To61 tham
gia cac budi phong van ca nhan véi t& New York Times, Wall Street Journal,
Businessweek, Fortune, USA Today, va Financial Times. Nhung, gio1 bao
chi thuong xuyén thé hién rang nhiing théng tin d6 13 van con chua du.

T6i mudn c6 nhiéu thoi gian hon bat ky diéu gi khac, nhung d6 1a diéu
khong thé. Ap luyc dang ngdy cang 16n - gidi bao chi, trén Phd Wall va voi
cac cO dong. Toi cling da thuc hién rat nhiéu viéc, nhung toi biét minh s&
phai sém thong béo ra cong chung vé ké hoach hoat dong cua ban than voi
IBM.



[6] Chédm dit sw chdy mdu va giiF vieng tdm nhin

Pén thang 7 nam 1993, ap luc phai hanh dong - va hanh dong toan dién - da
rat gay gat. Van dé tai chinh rat déng lo ngai Nhén vién mudn nguoi lanh
dao moi ciia ho 1am mot diéu gi do, bat ky diéu gi, dé mang dén cho ho mot
phu:ong huéng. Bao chi da hoan toan mat binh tmh (t6i chang bao glo cam
thdy bao chi c¢6 chat nhin nhan ndo dang gia vé nhimg gi dang dién ra tai
IBM, nhung vdéi tinh trang mong manh cua cong ty lac do, thi nhitng cau
chuyén cta ho, du dung hay sai, cling s& gay tac dong xau dén khach hang).

Ngay 14 thang 7, t& USA Today ky niém 100 ngay 1am viéc dau tién cua toi
bang mot cau chuyén dai trén trang nhat. Cau chuyén mé dau nhu sau:

Céc co dong va khach hang cua IBM di cho doi nhitng diéu ky diéu trong
100 ngay dau tién dam nhiém vai trd CEO tai IBM cua Louis Gerstner.
Nhung thoi gian d6 da két thuc vao ngay thr Sau - khong c6 chut bién dong
nao vé chién lugc hay co cau t6 chic.

“R§ rang ong ta chang phai 1a mot nguoi ¢ thé mang dén diéu ky diéu,”
chuyén gia may tinh Ulric Weil néi.

Co phiéu cta IBM, giam 6% ké tir khi Gerstner nham chirc, “khong co gi
dugc cai thién boi vi Ong ta cling chang lam gi”, chuyén gia may tinh David
Wu cua S.G. Warburg nhan dinh.

Mic du toi nghi rang minh di 1am rat nhiéu, nhung rd rang bay gio 1a lic
phai dua ra nhitng quyét dinh 16n va cong bd chung véi cong chung. Sau tat
ca cac cudc hop voi khach hang, véi nhan vién va cac chuyén gia trong
nganh, trong cac ky nghi cudi tudn va nhiing chuyén bay di bay lai, t6i that
su d4 san sang dua ra bon quyét dinh quan trong:

* Gift nguyén cong ty, khong chia nho.
« Thay d6i mo hinh kinh té co ban ctia cong ty.

« T4i thiét cach thtrc kinh doanh.



« Ban nhiing tai san khong hiéu qua dé c6 thém tién mit.
Va, t6i quyét dinh khong tiét 16 thém bat ky ¥ tudng chién luge ndo nita.
Giir nguyén cong ty

T6i khong thé noi chinh xac duoc voi quy vi rang tir khi ndo t6i quyét dinh
gilt nguyén ma khong chia nho IBM, cling nhu vao lic nao t61 chinh thirc
tuyén bd diéu d6. Toi da ludn néi rang quy mé va sy md rong cla cong ty
trén toan thé gid1 chinh 1a Igi thé canh tranh c6 mot khong hai. Tuy nhién, t61
cling biét rang viéc quyét dinh gitt nguyén quy mo cong ty khong phai 1a
dicu dac biét kho khan dbi voi toi.

Bo1 vi, khi nganh cong nghiép mdy tinh lan dau tién xuat hién trén “san
khau” thé gidi, chuan muc cta nod 1a dé cung cap cho khach hang mot san
pham tron géi tong thé va twong thich. Khi mot céng ty mua mot chiéc may
tinh, n6 s€ dugc di kem véi cadc cong nghé co ban, nhu bo vi xir Iy va bd luu
trit dir lidu, duoge két hop thanh mot h¢ théng; tat ca cac phén mém duoc cai
dat vao phén cung; tat ca cac dich vu lép dat va bao tri hé théng da duoc tinh
vao gia ban. Khach hang chi don thuan mua mot hé théng té)ng thé, duoc lép
dat no, voi mot gia ban duy nhat. D6 132 mo hinh cta IBM, va qua thot gian,
chi c6 mot so it doi thu c6 kha ning canh tranh vé may tinh IBM, déu cung
cap san pham tong hop, noi 1én & nudc My (thudng duoc goi 1a BUNCH -
Burroughs, Univac, NCR, Control Data va Honeywell). Chuan muc d6 ciing
dugc phat trién & Nhat Ban va mét phén chau Au.

Vao gitra nhitng ndm 1980, mot chuan muc mai bat dau xuét hién. Nguoi ta
cho rang hé thong tuong thich theo chiéu doc khong con 1a hudng phat trién
nita. Mot dong madi cua cac cong ty cong nghé thong tin thanh cong s€ cung
cip nhimg mang cat hep va theo chiéu ngang cua hé théng san pham tron
g6i. Ttr d6 bat dau ndi 1én nhitng cong ty chuyén vé co sd dir liéu, Hé diéu
hanh, bd nhd, v.v... Vay la nganh cong nghiép may tinh bdng nhién chuyén
tir chd 13 “san choi” cua sb it cac ddi thu canh tranh sang hang nghin va sau
d6 1a hang chuc nghin d6i thii. Nhiéu cong ty trong s6 d6 chi ban nhiing giai
phap may tinh nho va don 1¢.

Chinh trong méi trudng méi nay, IBM da vap phai nhitng kho khin khong
luong trude. Do do, viée nhi€u chuyén gia va nha chién lugce, ca & trong va



ngoai cong ty, cho rang giai phap chia nhé IBM thanh nhitng b phan don 1é
cling 14 diéu hop 1y. Tuy nhién, ddi véi toi, giai phap ndy dudng nhu chi 13
mot phan tng vo diéu kién voi nhiing gi cac dbi thu canh tranh dang lam ma
khong hiéu diéu gi that su gy ra sy dd v& trong nganh cong nghiép. C6 hai
diéu khién khach hang ung ho méi truong chia nho méi cua cic nha cung
cap:

« Khach hang mudn pha v& su doc quyén ciia IBM trong nganh - mudn choc
thung cai 6 v€ gia ban cua IBM - tinh gid gop cho cac dich vu ban kém va do
do dat lo1 nhuan that cao.

« Khach hang ngay cang hung tha véi viéc moi nhan vién c6 mdt mdy tinh
riéng (tor chuyén mon goi 1a “tinh toan phan tan “, ngugc vaoi “tinh todn tap
trung ““ ciia may chu).

IBM d3 cham, rat chAm trong viéc cung cap san pham, va nhiéu cong ty nho
d3 kip dén dé lap chd trong. Nhitng cong ty nay khong c6 kha nang cung cap
giai phap tich hop tron goi, do d6 ho chao ban nhimg linh kién bo sung cho
hé thoéng co ban ctia IBM va phét trién dua trén bo xtr 1y trung tdm hub cua
IBM. P6 chinh 14 nhitng diéu ma Microsoft va Intel d lam ¢ thoi diém IBM
mién cudng budc vao linh vuc PC.

RS rang, muc tiéu ctia khach hang khong phai 1a mudn c6 hang loat cac nha
cung cap nhoé 1€. Muc tiéu rong 16n cua ho 1a tao thém su canh tranh trén thi
truong va thic day cac nha cung cap dua ra nhitng mo hinh dién toan méi.

Va diéu d6 da thanh hién thuc. Cho t&i dau nhitng nim 1990, di ¢ t6i hang
chuc nghin cong ty trong nganh cong nghiép may tinh, rat nhiéu trong s6 do6
chi ton tai vai thang hodc vai nam, roi bién mat. Va két qua cua su bién dong
nay 1a gia thap hon va nhiéu sy lya chon hon (ngoai trir trong nganh PC, noi
Microsoft tai tao su doc quyén nhu cta IBM, nhung 1an nay la trong méi
truong may tinh dé ban thay vi may chu).

Mic du viéc tai dmh hinh mdt cach co ban nganh cong nghiép may tinh
mang lai két qua tét, nhung no cling co mot hau qua khong mong muodn. Gio
day, khach hang phai tu két hop, lap rap cac cong nghé dé co6 dugec mot san
pham theo dung yéu cau. Trudc day, luén c6 mot nha thau chinh 1a IBM,
Burroughs hay Honeywell lam tat ca nhiing viéc ndy. Bay gio, trong co cau
moi cua nganh, ganh nang phai lam cho moi thir chay 6n dinh véi nhau lai



de 1én vai khach hang.

Moi thtr tré nén rat phirc tap khi khéng cé nhitng chuan muc théng nhat
trong nganh cong nghiép may tinh. Cac d6i thi canh tranh trong nganh,
khong gidng nhu & nhitng nganh khac, ludn ¢6 tao ra nhig chuan muc doc
nhat ma ho “s& hitu”. Ho khong cho céac cong ty khéac co thé dé dang két ndi
hozc hiéu nhitng chuan muc ndy ma khong phai tra that nhiéu tién. Thé 13, c6
hang dbéng nhirng chuan muc 16n x0n va nhu:ng yéu cau lap rap lién mach
khlen viéc tao ra mot san pham ddéng nhat rat kho khan. (T6i s& noi thém vé
van dé nay sau.)

Tung 13 mot khach hang 16n ctia nganh cong nghé thong tin dau nhimg nam
1990, t6i d3 biét trude réng su hop nhét thanh mot hé théng s€ trd thanh mot
van dé 1én. Tai American Express, mot manh nhua bé s€ phai truyén tai dir
ligu di khap th¢ gioi, thuc t¢ do kéo theo nhing thir thach khong 16 ve ky
thuat. Tat ca nhimng gi to1 can la mot nén tang cong ngh¢ thong tin, va mot
thanh Vlen hoi dong cap cao, cho phép toi diéu hanh doanh nghlep theo cach
to1 muon Do d6 khi t6i dén IBM vao nam 1993, t6i tin chic rang c6 mot Vi
tri rat quan trong danh cho mot cong ty nao do co thé hop nhét tat ca cac

manh san pham xé 1¢é thanh mot hé thong va cung cip mot giai phap hiéu qua
cho khach hang.

Tai sao? Boi cudi cung thi trong moi nganh cong nghiép déu can co6 mot
nguoil ding ra h0'p nhat. RS rang 1a c6 nhitng chudi cung ung, va co cac
doanh nghiép nam & cac diém khac nhau trén chu01 nay chi cung cip mot bd
phan ciia san pham hoan thién: cdc nha san xuat thép trong nganh cong
nghiép 0td; cac nha san xuat linh kién trong cong nghiép dién tir tiéu dung;
nhitng ngudi lam bao céo thué hay marketing trong nganh dich vu tai chinh.
Nhung trude khi cac b phan xé 1é nay dén tay nguoi tiéu dung, co ai d6 da
phai ngdi ¢ cudi ddy chuyén va két hop tt ca ching lai theo cach ma ching
6 thé mang lai gia tri. Trén thuc té, nguoil do chiu trach nhiém chuyén doi
cac manh bd phan ndy thanh gia tri cho khach hang. Téi tin chic rang néu
IBM mudn gianh duogc vi tri doc nhat thi n6 phai nhan léy vi tri do.

Do vay viéc gilt nguyén quy mo IBM 14 quyét dinh chién luoc dau tién, va
t6i tin rang d6 1a quyét dinh quan trong nhat ma toi timg lam, khong chi
trong nhitng nam thang ¢ IBM ma trong c4 su nghi¢p cuia minh. Lac do, toi
chua biét chinh xac bang cach nio chung t6i s& phat huy dugc tiém ning cua
doanh nghiép thong nhét nay, nhung toi biét rang néu IBM c6 thé tré thanh



nguoi phéi hop cong nghé dau tién, chung t61 s€ mang lai gia tri vuot troi.

Thé 13, chiing t6i bé qua nhitng ngan hang dau tu dang sap xép cho viéc 1én
san (IPOs) ctia cac bd phan cta doanh nghiép. Ném di nhitng tu van ké toan
dang lap céc béo cdo tai chinh cong khai phuc vu cho yéu cau ban cic b
phan d6. Ném di cac nha tu van dat tén di du dinh dit bo phan in tén la
“Pennant” va bd phan kho la “AdStar”.

Chiing t6i dimg ngay tat ca cac hoat dong noi bd dang tao nén cac quy trinh
kinh doanh va hé théng riéng biét cho cac by phan. Cac hoat dong d6 lam
tiéu tébn mot khoan khé)ng 16 stre luc va tién bac. Vi du, tham chi ngay ca
trong thoi ky bién dong cua khing hoang tai chinh nhung chi riéng trén nudc
My, chung t6i da phai ¢ gang thué hon 70 dai Iy quang cdo. BO phan nhan
su luc d6 da cb gang thay doi cac ché d6 danh cho nhan vién dé néu mot
nhén vién chuyén tir bd phan nay sang bo phan khac thi nhu 1a dugc chuyén
t&i mot dat nude mai, véi ngon ngir, tién té va phong tuc moi.

T6i bat dau tuyén bd voi khach hang va nhan vién, IBM sé& giit nguyén la
mot doanh nghlep thong nhat. T6i nhé nhu’ng phan tng khéac nhau tir do1 ngfii
lanh dao. Nhiéu nguoi mung 1§ vi cho rang nhu’ vay la cong ty da dugc cuu
song. Co nguoi lai cam thay that vong niang né. Ho d3 hy vong viéc chia nho
cong ty s& giong nhu viéc tao ra nhimg manh ctru hd ca nhan gitp ho thoat
khoi con tau Titanic.

Thay d6i mé hinh kinh té

Quyét dinh 16n thr hai trong mua he nam do la tai cau trac kinh té co ban
ctia IBM. Thyc té, mot doanh nghiép hoat dong dé kiém loi nhuan thuc ra 1a
mot hé théng tuong ddi don gian. Ban chi can ¢6 duoc doanh thu tir viéc ban
nhitng thr gi d6 vo1 gia ca phai chang. Phai dat dugc lai gdop lon tr hoat
dong ban hang nay. Va phai quan 1y chi phi, tic 12‘1 nhimg khoan tién duoc
dem dau tu vao ban hang, nghién ctru va phat trién, xay du’ng nha xuong
may moc, duy tri cac bién phap quan 1y tai chinh, thiét ké va tién hanh quang
c40, v.v... Néu doanh thu, 13i gdp va cac chi phi bién dong theo mdi quan hé
ding nhu mong mudn, thi két qua la lgi nhuan s¢ tang dan va dong tién s& 1
duong.

Rui ro thay, trong trudng hop ciia IBM thi mbi quan hé d6 lai khong nhu
mong muon. Doanh thu tang rat cham vi cong ty qua phu thudc vao may



chu, va doanh sb ban ctia may chu thi lai giam dan. Ty 18 13i gop trén doanh
thu chim xudng nhanh chéng vi ching t6i di budc phai giam gia ban cua
may chtl dé canh tranh. Cach duy nhét dé on dinh lai con tau 1a phai dam bao
rang cac chi phi dugc cat giam nhanh hon mirc giam cua 13i gop.

Chi phi 12 mot van dé 16n. Sau hang thang lam viéc cat luc, giam doc tai
chinh (CFO) Jerry York va nhom dong nghiép cta éng xac dinh rang chi sb
chi phi trén ty 1& doanh thu ctia IBM - tirc 1a chi phi phai bo ra dé c6 duoc
mot do-la doanh thu - vugt qua so vo1 cac ddi tha canh tranh. Trung binh,
céc d6i thi canh tranh ctia ching toi phai bo ra 31 cent dé c6 duogc 1 do-la
doanh thu. Con chung t6i thi phai tiéu t6i tin 42 cent. Khi dem nhan con sb
khong hiéu qua nay voéi tong doanh thu cta cong ty, chung toi phat hién ra
minh ¢ 7 ty d6-la tién chi phi khong hiéu qua.

Bo1 vi viée tai xac 1ap vi tri cia may chu la mot thir thach lau dai va ching
to1 da phai giam gia may chu, dong nghia vaoi viée giam 1ai gop. Va cach duy
nhat dé clru cong ty, la phai cat giam ngay luong chi phi khong hiéu qua nay.

Do d6, ching t6i quyét dinh tién hanh mot chuong trinh cat giam chi phi
tong thé - 8,9 ty do-la. Pang tiéc 1a bén canh nhiéu tht khéc, thi chuong
trinh ndy ciing doi hoi phai cat giam 35.000 nhan vién, sau khi John Akers
da sa thai 45.000 nhan vién vao nam 1992. P6 1a méot ndi dau 16n nita cho tat
cd moi nguoi. Nhung no lai 1a van dé séng con chir khong phai 1a su lua
chon.

Tai thiét cach thire kinh doanh

Nhﬁ?ng su cat giam chi phi néi trén la can thiét dé ctru séng cong ty. Nhung

t6i biét chung khong phai 1a yéu t6 quan trong de tao nén mdt doanh nghi¢p
nang dong, phat trién va thanh céng. Chung t6i can su thay d6i can ban trong
cach tién hanh cia tit ca cac quy trinh tai IBM. T4t ca cac quy trinh kinh
doanh ciia chiing t6i déu cong kénh va lang phi. Do d6, naim 1993 ching toi
d3 bat dau mot trong nhitng du an tai thiét 16n nhat, néu khong mudn ndi 1a
du an tai thiét 1on nhat ciia mot cong ty da qudc gia. N6 kéo dai mot thap ky,
dan trai va thay d6i hau hét cac quy trinh quan 1y ctia IBM.

Tai thiét 13 viéc 1am kho khin, nham chan va dau dén. Mot trong nhiing
quan 1y cap cao cua chung téi noi: “Tai thiét giong nhu 1a dot lra trén dau
minh r6i lai dap n6 bang mdt cai buia vay.” Nhung thuc t€, IBM can su cai to



tur trén xuong dudi vé tat ca cac hoat dong kinh doanh co ban.

Jerry York dan dau cong cudc nay. Thong qua viéc chi ra nhitng ling phi
trong thay, ong di cat giam 2,8 ty chi phi ngay trong nim. Nhung ngoai
nhing diéu tréng thay do, thi cong viéc phai lam van con rat nhiéu va rat mét
moi. IBM qué cong kénh va khong hiéu qua. Sy du ton chong chét 1én nhau.

Chung t6i van hanh cac hé thong hang ton kho, ké toan, hoan thién va phan
phéi, nhung tat ca chung, it hay nhiéu, déu 1a con dé cta cic hé théng duoc
xay dung trong thoi ky may chil dau tién va sau d6 duogc lap rap va va viu dé
thich nghi v6i yéu cau cua timg don vi trong 24 don vi kinh doanh doc 1ap.
Ngay nay, IBM chi c¢6 mdt giam déc thong tin (CIO). Nhung lac d6, ching
t61 c6 128 ngudi mang chire danh CIO - tat ca déu quan 1y nhitng cau trac hé
théng va phan mém ung dung cta riéng minh.

Két qua 13 cong ty giébng y nhu cac hé thong xe lira thé ky XIX - duong ray
khac nhau, khoang cach gitta hai duong ray khac nhau, cac tiéu chuan k¥
thuat cta banh xe ldn khac nhau. Néu c6 mot van dé tai chinh phat sinh, n6
doi hoi su hop tac cua nhiéu b phan dé giai quyét, nhung chung t61 khong
thé c6 mot tiéng nodi chung, bdi cé tdi tan 266 hé théng so cai. Hon nita, 6
luc hé thong nhan su cua chung t61 ciing nhic téi mirc viéc mot nhan vién
chuyén bd phan phai thuc hién dudi hinh thirc bi sa thai & bd phan nay va
sau do duoc tuyén dung ¢ bd phan khac.

Thay vi tién hanh cong vi¢c tai thiét mot cach tuan tu, chung t61 thuc hién
trén toan thé cong ty cung mot lac. Bat cir luc nao cling luén c6 hon 60 du an
tai thiet dang duoc tién hanh va tac dong td1 hang tram bd phan cua cong ty.

Phan 16n cong viéc tap trung vao 11 linh vyc chinh. Sau hoat dong dau tién
chung t6i goi 1a cac sang kién nong cot. Po 1a nhu:ng hoat dong lién quan
dén thé gii bén ngoai: phat trién phan cimg, phat trién phan mém (sau do,
hai bo phan nay duoc két hop lai thanh bd phan phat trién san pham), hoan
thién, chudi cung ung, quan 1y quan hé khach hang va dich vu.

Nhitng hoat dong con lai tap trung vao cac quy trinh noi bg, goi la cac sang
kién ho trg: nhan su, thu mua, tai chinh, bat dong san va, nhin qua thi that la

lung - cong nghé¢ thong tin.

Khi t6i dén IBM, t6i khong hy vong dugc thira hudng gi nhiéu, nhung toi dat



ky vong s€ thiy & d6 mot hé thong IT nodi bo tot nhat thé gidi. Va dé co thé
la ct soc 16n nhat d6i v6i t6i. Chung t6i tiéu 4 ty do-la hang nam cho khoan
muc nay ma van khong c6 du cac thong tin co ban dé diéu hanh doanh
nghiép. Cac hé thong 15i thoi va khong thé két ndi dugce véi nhau. Chung t6i
c6 hang tram trung tdm dir liéu va mang ludi trén khip thé gidi; rat nhiéu
trong s6 chung gan nhu khong hoat dong hodc hoat dong khong hiéu qua.

Chung t6i tiét kiém dugc 2 ty do-la chi phi cho IT vao cudi naim 1995. Giam
con sO cac trung tam dir ligu tur 155 xudng con 16. Va hgp nhat 31 mang ludi
truyén thong ndi by thanh mot mang ludi duy nhat.

Bit dong san la mot du an dac biét 1on. B phan phu trach bat dong san va
xay dung & My 10n toi muc c6 thé tach riéng thanh mot cong ty. Vao dau
nhirng nam 1990, n6 ¢6 hon 240 nhan vién. Chang t61 da c¢6 hang chuc triéu
mét vudng trong cac toa nha van phong ¢ trung tdm cac thanh phé do IBM
xay vao thot ky hoang kim cta minh trong nhiing nam 1970 va 1980. Khong
c¢6 thanh phd 16n nao ma khong c6 mot toa thap IBM. O nhiéu nudc khac
trén thé gidi ciing thé. Mic du vy, vao nhitng nim 1990, nhiéu tdoa nha cia
IBM b1 bo tréng hodac cho thué. Trong khi do, chung t61 lai di thué han mot
tang ¢ toa nha vin phong trung tim Manhattan, chu yéu dé giéi thiéu san
phém, tén 1 triéu d6-la mdi nam.

Chuting t6i ban hon 3.000 ha dat chua xdy dung va ban nhiing toa bat dong
san hang nhat ma ching t6i khong can dung dén, nhu toa nha cao nhat ¢
Atlanta. Chung t6i thué nhiing nha cung cap bén ngoai va giam s6 nhan vién
xubng con 42 ngudi. Xung quanh tru s& chinh cong ty & Westchester
County, New York, chiing t6i hop nhat 21 vin phong lai chi con nim.

TU nim 1994 dén 1998, téng s6 tién tiét kiém dugc tir cac du 4n tai thiét nay
14 9,5 ty d6-la. Ké tir khi cong cudc tai thiét bat dau, ching toi da tiét kiém
duoc 14 ty. Thoi gian phat trién phan cing da giam tir bon nim xudng trung
binh con 16 thang. Va d6i voi mot sé san pham thi con nhanh hon nhiéu.
Chung t61 cai thién ty I¢ giao hang dung thoi han tor 30% nam 1995 1én 95%
nam 2001; giam 80 triéu d6-la chi phi luu hang ton kho, giam 600 triéu do-la
chi phi x6a no xau va hang hong, 270 triéu do-la chi phi giao hang, va giam
gan 15 ty d6-la tién lang phi nguyén vat liéu.

Ban cac tai san khong sinh 101 dé c6 thém tién mit



Chuong trinh hanh dong thir tu ma ching t6i bat dau trong mua hé d6 1a ban
cac tai san khong sinh 101 dé c6 thém tién. Chi c6 mot sb it nguoi biét dugc
IBM di can kiét tién nhu thé ndo vao nam 1993. Toi khong chic 1a néu
khong lam vay thi ching t61 ¢6 phai tuyén bb pha san hay khong. Tat nhién
la chung t6i co rat nhiéu tai san c6 thé dem ban dé cong ty thanh toan no.
Nhung van dé 1a: liéu chung toi c6 thé lam nhu vay trudce khi roi vao tinh
trang ma cac cong ty thuong gip khi ludng tién cua ho can kiét dan va cac
chu no khong con mudn tiép tuc cho ho vay nira hay khong?

Thang Bay, chung t6i tuyén b cat giam c6 tirc hang nam tra cho c6 dong tir
2,16 d6-la xudng con 1 d6-la. Muia thu nam d6, Jerry York va nhom cuta éng
bat dau ban cac tai san khong thiét yéu. Chung toi ban phan 16n cac may bay
riéng cia cong ty. Chung t61 ban toa nha tru s& chinh & New York. Trude do,
chung t6i d3 c6 rat nhiéu khoan dau tu vao cac trung tim dao tao dat tién co
thé chira va chiéu dii hang nghin ngudi mdi nim. Nam 1993, chung toi con
c6 bon tod nha riéng cach tru s chinh & Armonk 1 tiéng 1ai xe, mot trong s6
do6 1a toa nha cii cua gia dinh Guggenheim tai Gold Coast, Long Island, dugc
dac cach danh riéng cho b phan nhan sy cua IBM.

Trong thap ky trudc, IBM da suu tap dugc rat nhiéu tac phém nghé¢ thuat
quy, nhung phan 16n trong sb ching lai duoc dem cat di. Mot sé di duoc
trung bay tai phong trung bay cong chung trong toa nha IBM trén duong sb
57, Manhattan. Ching t61 con thué mdt nguoi trong bao tang va mot nhan
vién dé trong coi bd suu tdp ndy. Nam 1995, phan 16n cic tic pham nay
dugc dem ban dau gia tai Sotheby va thu duoc 31 triéu d6-la. Tuy nhién,
viéc ban nhitng tac pham nay bi rat nhiéu nguoi trong gidi nghé thuat 1én an.
Vi mot 1y do ndo 6, ho cho rang IBM c6 thé dudi viéc nhan vién nhung phai
giir lai déng tranh d6 trong phong trung bay tai New York dé moi nguoi
thinh thoang dén xem.

Thuong vu 16n nhat chung toi thyc hién trong nam dau tién 1a ban Cong ty
Hé thong Lién bang IBM. Cong ty nay chil yéu thyc hién cac du an phuc vu
chinh phit My. Ching t6i tan dung co hoi nganh cong nghiép qudc phong
My¥ dang tap trung hoa tai thoi diém do6 va vi vay c6 nhitng nguoi san sang
tra gia cao dé c6 thém sy tap trung. Pon vi nay da c6 mét lich st vinh quang
vé nhitng dot pha cong nghé quan trong trong cac chuong trinh vii try va an
ninh quéc gia. Tuy nhién, ty 18 13i gdp ctia nd ludn trong tinh trang qua thap
vi chiing t0i chua bao gio tim ra cach dé két hop nd véi mé hinh chi phi cao
trong phan kinh doanh thuwong mai ctia cong ty. Loral Corporation d3 mua né



thang 1 nam 1994 véi gia 1,5 ty do-la.

Chuong trinh ban céc tai san khong hiéu qua dugc tiép tuc trong nhiéu nim
nita. Nhu cau huy dong thém tién mat khong con quan trong khi chiing toi
budc sang thoi diém nam 1995 - 1996. Nhung trong nhiing nam tiép theo
chung t6i van tiép tuc cai to vi mot 1y do khéc: su tap trung.

Giir virng tam nhin

T6i da co rat nhiéu kinh nghiém trong viéc vuc diy nhitng cong ty dang gip
kho khan, va mot trong nhitng diéu dau tién to6i hoc duogc, d6 1a du nhimg
viéc ban phai lam c6 kho khin va dau dén dén dau, thi cling hiy 1am no that
nhanh, dam bao réng tat ca moi nguoi déu biét ban dang lam gi va tai sao.
Giit van dé lai, che gidu van dé, hay 1a dua ra nhimng bién phap tam thoi nho
giot dé chd dot thuy triéu t6i nang thuyén 1én - chung chinh va tri hodn chi
lam cho moi viéc thém x4u di ma thoéi. To6i ludn tin tuéng vao bién phap thu
thap tat ca moi van dé that nhanh va rdi hanh dong.

C6 qua nhiéu cac c6 dong lién quan va chiu anh hudng boi twong lai cua
IBM nén ching toi quyét dinh cach duy nhéat dé thong béo vdi ho vé cac
quyét dinh cua minh, bao gém ca viéc cat giam chi phi va sa thai thém nhan
luc, 1a thong qua mdt cudc hop bao.

Chung t61 da dua ra thong bao vao ngay 27 thang 7 trong mdt cudc hop 16n
tai khach san Manhattan. Dudng nhu ¢6 hai chi dé néng vao nim dé thu hat
su tham gia cua gidi bao chi - viéc lam va IBM. Do vay, khi IBM dua ra cac
thong bao lién quan dén viéc lam, phong hop chét cimg nguoi, cung véi cac
hang truyén hinh va cac td bao uy tin trén thé gidi.

Vé co ban, day la su kién ra mét cta toi trude cong chung - budi thao luan
trudc cong chung dau tién cua toi vé nhimg diéu t6i thu thap duorc va ké
hoach thuc hlen tai IBM. Toi da chuan bi k¥ ludng tat ca nhu:ng gi can n01
nhung vi mudn thay d01 hinh anh IBM nghi thirc, cimg nhic trong con mat
clia moi ngudi, toi quyét dinh phat biéu ma khong st dung tai liéu chuan bj
trudc hay tham chi ca buc phat biéu. Khong c6 bat ky phuong tién nao hd
trg. Chi ¢6 t6i va nhitng diéu t6i phai noi.

Tai budi hop bao, td1 noi:



“Piéu toi mudn 1am bay gid 14 dua nhitng thong béo nay tro thanh twong lai
cta IBM. C6 rat nhiéu sy suy doan vé viéc khi nao toi dua ra tim nhin cho
IBM, va diéu t6i mudn ndi vai tit ca cac ban 1a diéu cudi cung IBM can
ngay thoi diém hién tai d6 1a mot tim nhin.”

T6i tiép tuc: “Piéu IBM can 1am ngay bay gio 1a hang loat cac chién lugc
cung ran, duoc dinh hudng boi thi truong, dat hiéu qua cao cho moéi don vi
kinh doanh - cac chién luoc giup git hai thanh cong trén thi trudng va mang
lai gia tri cho cac c6 déng. Va d6 1a diéu ching toi dang vuon t6i.”

“Bay gi0, uu tién hang dau cta chung t6i 1a khéi phuc kha ning sinh loi
nhuin cua cong ty. Piéu d6 c6 nghia 13, néu ban xdy dung duoc tam nhin
cho cong ty, thi diéu d6 con tét hon ca viéc ban dang c6 gang kiém tién cho
cong ty va chimg to rang cong ty d di dang hudng.”

“Va do vay ching t6i cam két mang lai loi nhuan cho cong ty, va d6 chinh la
muc ti€u cua nhiing gi to6i1 dang lam ngay hom nay.”

To1 tiép tuc: “Thtr ba, trén thi truong, chung t61 s€ chu trong hon dén khach
hang/san pham. Hién nay, ching t6i dang 13 cong ty dua ra nhiéu giai phap
cho khach hang/san pham hon bat ky mot cong ty/ to chirc nao khéc trén thé
gio1, va chiung t61 dam bao vai tro cua mot “cong ty may chu”. Chung to1
tham chi s& 1am nhiéu hon nita dé phuc vu khach hang.”

“Thur tu, thuc té, chung t6i s& tiép tuc trd thanh nha cung cap san pham tron
g6i duy nhat trong nganh, nhung khach hang noi véi ching toi rang ho can
IBM trd thanh mot cong ty cung cap cc giai phap toan dién. Chung t6i s& nd
lrc hon nita vi diéu d6 va xdy dung cac k¥ niang can thiét.”

“Va cubi cung, chung toi dang phai thyc hién nhiéu diéu ma toi goi 1a “dap
rmg nhanh moi nhu cau khach hang” - chi trong hon dén khach hang, vong
quay san pham nhanh hon, thoi gian van chuyén nhanh hon, va chét luong
dich vu cao hon.”

Trudc chién luoc cat giam chi phi cua to1, hau hét moi nguoi déu co thai do
ung hg. “Pay la chuong trinh tai co cau thuc t€ nhat cia IBM tu trude toi

nay,” nha phan tich David Wu phat biéu trén t& Wall Street Journal.

Michael Hammer, dong tic gia cudn Reengineering the Corporation (Tai



thlet 1a1 doanh nghiép), phat biéu trén to New York Times: “Gerstner cho
rang yéu to téc do quan trong hon yeu t6 hoan hao - 13 mot 10 chi trich d01
v6i IBM cil. Pay 1a quyét dinh thay doi quan trong nhat ctia ban lanh dao cap
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cao.

Charles Ferguson, dong tac gia cuén Computer War, phat biéu trén t& The
New York Times: “Gerstner c6 thé phong dai vé viéc cat giam chi phi ndy va
duy tri toan bd quy moé IBM nhung no cé thé s& sup d6 trong vong nam nam
t6i hay khoang thoi gian gan d6. Phan khé khin s& 1a quyét dinh xem chién
luoc nao ma IBM sé& theo dudi va tao ra loi nhuan trong twong lai.”

Barron’s rat thang thian: “George Bush s& goi d6 1 tim nhin. Nhiing ngudi
khac c¢6 1€ goi la “thiéu tdm nhin”, Chu tich IBM, ong Louis V. Gerstner da
khang dinh rang ‘diéu cudi cung IBM can 1am bay gid 13 tao ra mot tim
nhin’. Nhung tuan trudc, thay vi diéu d6 ong lai ndi véi bao gidi rang, diéu
cong ty can nhat 1a “cac chién lugc duoc dinh hudng béi thi truong trong
mdi don vi kinh doanh.” Néi cach khac, nhitng gi ho can 1a mot bd cong cu
v6 cung an tuong.

“Tuy nhién, su thuc 13 vi giam déc diéu hanh kha méi nay da tim ra giai
phap cho hé thong may tinh khong 16 dang “u€ oai”, d6 1a chirng luo1 biéng
cua toan cong ty.”

T& The Economist hoi: “Nhung liéu c6 phai viéc cat giam chi phi 1a chién
luge duy tri su ton tai hay khong?”

T& The Economist kéu goi toi tip trung vao “sy ngan han” cua IBM. Tap chi
noi re“mg: “Khi may tinh c4 nhan tré nén ré hon, manh hon, dé lién két vao
trong cac mang ludi, s6 lugng khach hang mudn mua cac san pham khac cta
IBM sé thu hep lai. Qua thuc, nhitng don vi kinh doanh khac nhau cua cua
IBM s trd thanh cac d6i thu canh tranh c6 thé manh hon néu khong bi cat
xén boi cac khoan chi phi khong 16 tir qua bom Big Blue hay boi yéu cau
khong duoc “dam 1én chan” cac bd phan khac ctia IBM. C6 18 s& can thém
mot vai quy nita dé c6 thé thuyét phuc duoc Gerstner chia nho cong ty. Cac
co dong da dau tu vao mdt quan bai yeu nhat trong vong 18 nim qua va co
tirc cua ho tlep tuc bi giam mot nira lan tht hai trong ndm. Va co6 1€ mong
mudn 16n nhét cua ho lac nay la viéc cat giam chi phi s€ trd thanh hién thuc
chi sau mot dém.”



T6i khong biét liéu minh c6 ngac nhién trudc phan tng d6 hay khong -
nhung t61 doan la c6. Chac chan 1a té1 s€ buc minh.

Rat nhiéu phong vién chon cum tir “ngay bay gid™ trong bai phat biéu cua toi
vé tdm nhin khi ho “sang tao” ra cac cau chuyén. Va ho cling noi r::fmg “diéu
cudi cing IBM can bay gid 1a mot tdm nhin”. Thong tin d6 khong chinh xac,
va diéu d6 d4 tao ra sy thay d6i 16n trong thong diép cua toi.

To61 nodi ching t61 khong can mot tam nhin vao thot diém hién tai béi vi trong
chin muoi ngay lam viéc dau tién ¢ day toi da phat hi¢n ra rang IBM c6 day
ap cac quan diém vé tam nhin.

Tuy nhién, moi ngudi déu thdy rod rang IBM bi té liét, khong thé phan tGng
trude bat ky mot du doan nao, va khong dua ra duoc cac giai phap c6 tinh
thuyét phuc nao cho cac van dé gip phai. IBM, voi hang loat nhitng con
nguoi thong minh, sang sudt, s& cho doi mot cong thic tdo bao giup mang
dén thanh cong - cong thirc cang tinh vi, phuic tap, thi moi ngudi cang quan
tam.

To1 s€ khong 1am theo cach do. Van dé that sy 13 can tham gia vao hoat dong
hang ngay trén thi truong. Cac san phém cua ching t61 khong t01; ching t61
c6 nhitng con nguodi tai ning; ¢6 moi quan hé 1au dai va thanh cong véi
khach hang. Chung t61 khong chi hoan thanh cong viéc cua minh. Vao thoi
diém do, toi thuong xuyén néi véi nhan vién IBM rang: “Néu ban khong
mudn dau dén, giai phap duy nhat 13 chuyén ndi dau d6 sang lung cta cac
d6i tha canh tranh. Ho chinh 14 nhitng nguoi da gianh mat thi phan cta cac
ban. Ho chinh 13 ngudi da 14y mét gid tri thuc va ngudn tai chinh cua céc
ban. Giai phap duy nhat 1a chuyén ndi dau sang ho va gitp IBM quay tro lai
v6i thé gidi cua thanh cong.”

Han gan IBM 14 tt ca nhitng viéc can lam ciia cac ban hién nay. Ching ta
phai dimg viéc tim kiém nhiing ngudi gy ra 16i 1am dé roi do 16i cho ho,
chidm dut viéc 1lam méo moé ciu tric va hé théng ndi bd. Toé1 khong mudn 16i
xin 16i. Toi khong mudn cac ban hy vong va chd doi cac du an dai han s€ tao
ra két qua ky di¢u. Toi mudn - IBM can - moi nguoi cam nhan dugc mot sy
cap bach o day.

Dicu ma céc hoc gia uyén tham bd qua do 1a ching ta da dua ra mdt s6 quyét
dinh chién lugc nén tdng von la nhiing nhan t6 ban dau cia mot tam nhin.



T6i khong néi nhiéu vé diéu d6 trong cudc hop thang Bay - it nhat, t6i khong
noi tryc tiép vé didu do - bai vi t6i khong mudn d6i thu canh tranh cia ching
ta thdy duoc nhimng dich dén ma chung ta dang nd luc dat t6i. Cac quyét dinh
chién luoc mang tinh chi dao da dugc thuc hién trude ngay co nhiéu su kién
quan trong mang ¥ nghia 16n d6i v4i vong quay cua IBM. P9 1a:

* Gilt nguyén quy mo va su tap trung ctia cong ty, khong tach nho thanh tung
phan.

« Tai dau tu vao mdy chu.
« Tiép tuc duy tri linh vuc kinh doanh nganh cong nghé ban dan 1a chua dao.

« Bao dam ngan sach cho hoat dong nghién ctru va phat trién mang tinh nén
tang.

« Pinh huéng moi hanh dong va chuyén IBM thanh mét doanh nghiép duoc
dinh hudng béi thi trudong thay vi mdt doanh nghiép chi tap trung vao ndi bo
va bi di€u khién boi quy trinh.

Ban c6 thé cho rang nhiéu quyét dinh trong sd ndy thé hién sy quay trd lai
vo1 thoi ky ban dau cua nha sang 1ap Watson. Tuy nhién, mot chién luoc
dugc xay dung dua trén kinh nghiém tir qua khr dugc thong bao vao thang 7
nam 1993 da khién chung t6i vap phai su ché cudi cua xa hoi. Néu diéu cudi
cung IBM can vao thang 7 nam 1993 13 mot tim nhin, thi diéu can thiét tha
hai ¢ day theo quan diém cua toi 1a ding 1én va ndi rang vé co ban, moi hanh
dong cua IBM déu dang va diéu can thiét 1a ching t6i s& phai nd lyc lam
viéc hon. Piéu d6 da tao nén mot hiéu ung huy hoai cac yéu t& cAu thanh nén
chung t6i - khach hang, nhan vién va cac co dong.

Do vdy, thach thirc that sy 16n nhét trong nhitng thang lam viéc dau tién cta
t6i tai IBM 1a chong lai cac phan tng bat thinh linh c6 thé pha hiy toan bo
cong ty, va tap trung vao cac hoat dong hang ngdy, binh 6n cong ty trong khi
van tim kiém céc chién lugc ting truong giup tao dung vi thé c6 mot khong
hai trong nganh. Nhiing diéu d6 xuat hién vao thoi diém mot nim sau do.



[7] Xay duwng nhom lanh dao

Cudi nam 1993, t6i ngay cang chd ¥ hon dén toan thé nhém IBM, nhom
quan ly cap cao va Ban Giam doc.

Néu ban hoi t6i vé thanh qua ma t6i ty hao nhét trong nhitng nim lam viéc
tai IBM, t6i s& nodi v4i ban rang - d6 chinh 1a khi t6i vé huu, nguoi ndi
nghiép t6i 1a mot nhan vién IBM 1am viéc & day lau nam, va ddi véi tat ca
nhiing nguo1 & cac by phan quan trong cling vay.

T6i chic chén rr:ing s& rat kho khin va mao hiém néu t6i dén lam viéc tai mét
t6 chitc phirc tap nhu IBM voi ké hoach tim kiém nhimg nguoi bén ngoai
bang moi gia nham giup van hanh cic hoat dong ciia cong ty hoan hao hon
nhimg nguoi cii. Toi ting trd thanh nha quan 1y cta nhiéu cong ty khac, bén
ngoai va c¢o6 dugc vi tri d6 nho kinh nghiém cua ban than, chtt khong phai da
lam viéc 1au nam tai nhitng cong ty d6. Ban c6 thé thanh cong véi vi thé 1a
mot ngudi mdi tai mot cong ty nhod trong mot té chirc voi co cau twong doi
don gian va cac diéu kién tdi wu. Nhung chac chan 1a diéu d6 s& khong dién
ra tai IBM. D6 12 mét co ciu to chirc qua 16n va phic tap. Quan trong hon,
cong ty co qua nhiéu nhimg nhén tai véi nhitng kinh nghiém c6 mot khong
hai. Néu t6i khong trao cho cac cau thu doi nha mot co hoi, thi ho s& cung
v6i tai ning va kién thic cia minh di dén mét noi khac. Van dé cua toi bay
gid chi phai tim kiém nhiing cau thu san sang nd luc 1am moi thir theo mot
cach thirc khac.

Chung t61 da c6 qua nhiéu cac quyét dinh kinh doanh 16n, do vay, tim ra mdt
ngudi dang tin ciy 1a diéu vo cung quan trong. Nhung day khong phai 1a mot
hanh trinh don gian. Xay dung mot nhom quan 1y 1a viéc ma ban phai dugc
thuc hién trong moi hoat dong kinh doanh, véi tirng nguot va ngay nay qua
ngay khac. T6i doc béo cao ctia ho. Toi ching kién cach ho tiép can khach
hang T6i ngdi noéi chuyén véi ho trong cac cugc hop va danh gia mtrc do sau
sac trong suy nghi ctia ho va li¢u rang ho c6 du ty tin VO’l nhiing 1y luan
thuyét phuc cua minh hay khong hay lién tuc doi huéng néu toi gian dir hay
cau may. T6i can biét liéu ho c6 that su thoai mai va thang thin khi thao luan
cac van dé véi toi hay khong.



Khi t6i giai thé Ban Quan 1y (MC) trong thang dau tién & day, d6 chinh 1a 10
tuyén bd dut khoat rang s€ cO nhﬁ:ng su thay d6i 1on trong van hoa quan 1y
ctia IBM. Tuy nhién, t6i van can mot Gy ban quén Iy cap cao cung to1 quan
1y va diéu hanh cong ty, do vy vao thang Chin, t6i thanh 1ap Uy ban Diéu
hanh Tap doan, chi trong mot dém duogc dat tén 1a “CEC” vé1 11 thanh vién
trong do co toi.

Dua trén nghién clru cia minh vé hoat dong cua Uy ban Quan 1y cii, toi ciing
thong bao vé nhiing hoat dong ma CEC sé khong lam: khong chap nhan su
iy quyén trong Vlec giai quyét cac van dé. Khong tham gla moi budi thuyét
trinh hay ra quyet dinh cho cac don vi kinh doanh. TAm diém hoat dong cua
Uy ban nay chi 1 cic van dé lién quan dén chinh sach c6 anh huong dén tat
ca cac don vi.

Khéng mat qua nhiéu thoi gian dé nén vin hoa cta cong ty chap nhan rang
CEC d4 thay thé hoan toan MC va cong ty di tim dugc noi thé hién niém ton
kinh t6i thugng. T6i khong bao gio danh gia viéc c6 mot vi tri trong Gy ban
nay 1a mot thanh coéng 16n. Tuy nhién, d6i lic ban phai hiéu nhu cau muén
thing tién cta con ngudi. Néu tit ca nhiing con ngudi tai ning cua IBM
mudn nd lyc hon dé c6 mot vi tri trong CEC, thi du trong hoan canh ndo toi
cling déu chap thuén.

Pong thoi, toi ciing thanh 1ap Hoi dong Quan 1y Toan cau (WMC) dé khuyén
khich su két ndi giita cac don vi kinh doanh. WMC c¢6 35 thanh vién va co
ké hoach gap mat tu bbén dén nam lan mot nim trong phién hop hai ngay dé
thao luan vé két qua hoat dong ctia cac don vi va cac sang kién cua cac don
vi trén toan thé giéi. Tuy nhién, theo quan diém cta toi, muc tiéu hang dau 1a
kéu goi nhém 1anh dao cung hanh dong hudng td1 cac muc ti€éu chung - va
khong hanh dong nhu mot s6 nude toi cao cua Lién hi¢p quéc. Nhirng cudc
hop nay mang lai co hoi dé cac nha quan 1y cap cao gan giii nhau hon va néi:
“Tbi vira c6 mdt ¥ tuong, nhung toi can sy gitp d& ctia anh.”

X4y dung mot Hoi dong quan tri méi

Mot trong nhitng thay d6i mang tinh cich mang trong nhitng ngay dau c6
lién quan dén Ban Giam dbc. Khi t6i dén do6 c6 18 giam déc, trong d6 cd bon
nguoi bén trong cong ty: John Akers, Jack Kuehler, John Opel (CEO cua
IBM truéc nhiém ky ctia Akers), va Paul Rizzo. T6i nghi co cau nay khong
d& van hanh bdi c6 qua nhiéu nguoi 1a ngudi cia cong ty, dic biét voi vu thé



ctia cac nhan vién hi¢n tai va nhan vién cii trong Uy ban Lanh dao day quyén
luc.

RS rang viéc tim kiém CEO, nhiing tran “bdo tap” cla cac phuong tién
truyén thong, va su chi trich sdc bén va kéo dai tai cudc hop thuong nién da
lam t6n thuwong nhiéu thanh vién Ban Giam ddc. T6i lang 18 tiép can va thao
luan vé van dé quan tri doanh nghiép v&i mot vai thanh vién trong s6 ho, dic
bi¢t 1a Jim Burke va Tom Murphy.

Véi sy khuyén khich cia toi, Uy ban ciia Ban Giam dbc da quyét dinh thong
bao rang Ban Giam dbc sé giam sb lugng dé gitp qua trinh quan 1y tré nén
dé dang hon. Béng thoi, chung t6i s& bo sung mot sd ngudi méi nham mang
dén nhu’ng trién vong méi. Sau budi théng bao, ngudi ta nhanh chong nhan
ra rang viéc mot s6 luong 16n cac thanh vién Ban Giam dbc phai vé huu 1a
diéu hop 1y.

To6i nghi rang hau hét cac giam déc déu co nhitng cam xuc x4o tron xung
quanh van dé d6, va mot sé nguoi that sy cam thay mién cudng ddi vai viee
phai ra di. Burke va Murphy d3 dua ra dé xuat rang tat ca cac giam doc déu
phai ndp don xin thoi viéc va Uy ban Hoi dong s& quyét dinh co cau phu hop
cho Hoi dong méi.

Két qua 13, nam giam d6c da phai ra di vao nam 1993, sau d6 thém bdn
nguol ntra vao ndam 1994. Murphy va Burke da tu nghi huu, sém hon mdt
nam so voi quy dinh nghi huu cua IBM. Su ra di cua ho dé lai thong di¢p
cho nhing nguoi khac rang di dén thoi diém nhuong chd cho nhimg ngudi
m&i. Mot vai ngudi sin sang ra di, nhung ciing c6 ngudi nhan thiy viéc nay
that dang ghét va c6 ¥ xtc pham ho. Nhung du thé ndo thi chung t6i ciing da
hoan thanh nhi¢m vu nay. Trudc sy ngac nhién cua moi nguoi, chua bao glo
c6 nhiéu thong tin dé cap dén IBM nhu vay trén cac phuong tién truyén
thong.

Cudi nam 1994, chang t6i ¢6 12 thanh vién trong Hoi ddng quan tri. Duy
nhat c6 toi 1a nguoi trong ndi bd cong ty. Chi cd tdm trong danh sach 18
nguoi dugc dé nghi vao Ho1 déng quan tri mot nam truéoc do dén nay con giir
duoc vi tri.

Tir nam 1993, chiing toi tién hanh gidi thidu cac thanh vién moi, bat dau véi
Chuck Knight, chu tich kiém CEO cua Emerson Electric Co. To1 biét Chuck



timg 1a thanh vién HoOi dong quan tri cua Caterpillar. Ong ay 1a nguoi
nghiém khic va doi hoi khat khe ddi véi ban than, voi cac CEO va cac thanh
vién con lai, va toi ngudng mo diéu d6. Ong duoc danh gia 1a mot trong
nhitng CEO hang dau nuéc My, va viéc Gmg cir cua 6ng 1a budc di quan
trong dau tién trong viéc tai thiét Hoi dong quan trj.

Nam 1994, chuang t61 c6 thém Chuck Vest, chu tich cuia MIT va Alex
Trotman, chu tich va CEO cua Cong ty Ford Mortor. Cathie Black, chu tich
va CEO cua Hiép hdi bao chi My, va Lou Noto, chu tich va CEO cua Tap
doan Mobil, gia nhap Hoi dong quan tri ctia chung toi nim 1995. Sau d6 1a
Juergen Dormann, chu tich cia Hoechst AG, gia nhap Hoi dong quan tri nim
1996. Minoru Makihara, chu tich Tap doan Mitsubishiva la mot trong nhirng
nha lanh dao doanh nghiép cép cao nhat & Nhat Ban, gia nhap t6 chuc cia
chung t6i vao nam 1997; Ken Chenault, chu tich va giam déc diéu hanh (va
sau do tr¢ thanh chu tich kiém CEO) cua American Express vao nam 1998,
va Sidney Taurel, chu tich kiem CEO cua Eli Lilly va Company gia nhéap
nam 2001.

Ho6i dong quan tri di trd thanh mot nhan t6 quan trong déng gop vao su
thanh cong cua chung t6i. Manh még, tich cuc va hi¢u qua, Hoi déng quan tri
d3 thyc hién cac phuong thic quan tri doanh nghiép thong nhat theo cach ma
c6 thé dap ung duoc nhiing chuan muc khat khe nhat. Thuc té, vao nim
1994, Hé théng Nghi huu ctia cac Nhan vién khoi Cong thudc California
(CalPERS), to chirc ¢6 hoi dong quan tri quan 1y mot trong nhitng quy luong
huu 16n nhat thé gidi, da danh gia rang cac hé thong quan tri cta hoi dong
quan tri IBM ¢ muc rat tot. Ké tir d6, IBM nhén dugc rat nhiéu sy danh gia
dang cha ¥ tir cac t6 chirc khac.

Giao tiép vdi nhan vién

Cung thoi diém chung tdi tai co cau hoi dong quan tri va hé théng quan 1y
cap cao, chung toi ciing nhén ra sy can thiét phai md ra mot kénh giao tiép o
rang va lién tuc v6i cac nhan vién IBM. Diéu kién thiét yéu cho thanh cong
ctia bat ¢ mot qua trinh chuyén d6i doanh nghiép nao 13 thira nhan cong
khai sy ton tai ctia mot cudc khung hoang. Néu cac nhén vién khong tin vé
su ton tai ctia mot cudc khung hoang, ho s€ khong toan tam toan y céng hién
- mdt yéu td quan trong tao nén sy thay doi. Khong ai muén su thay d6i. Cho
du ban 12 mot nha quan 1y cdp cao hay mdt nhan vién méi hoc viée, su thay
d6i thé hién su thiéu dam bao, khong 6n dinh va c6 thé dé lai nhirng tac dong



tiéu cuc.

Do vay, cong viéc cua CEO la phai nhan dinh va truyén dat lai thong tin lién
quan dén cudc khung hoang do, tinh chat nghiém trong, su khoc liét, va
nhitng tac dong ctia nd. Mot diéu quan trong nita, CEO ciing phai c6 kha
nang dua ra giai phap chdm dirt khing hoang - mot chién luge méi, mé hinh
cong ty moi, van hdéa mai.

Tat ca nhiing hanh dong nay do1 hoi su tan tam, nhiét huyét céng hién cua
CEO trong viéc truyén dat, giao tiép, va chia sé. Toi tin rang qua trinh
chuyén doi doanh nghiép khong thé dién ra néu khong c6 sy tan tim cia
CEO trong viéc thuyét phuc va néi chuyén véi hang nghm nhan Vlen bang
nhimng 10i 1& don gian, chan that, c6 stc thuyét phuc nham cing cb niém tin
va hanh dong trong toan cong ty.

Poi voi toi, vé mit nao d6, diéu nay co nghia 1a cuop 161” cua giam doc cac
don vi kinh doanh, nhung nguoi c6 kha nang tot trong viée giao tlep vOi

“nhan vién cia minh” - dé xac dinh céac linh vuc uvu tién, thé hién v kién va
pham chat c4 nhan cta ho. Trong mot sd cong ty, & mdt thoi diém nao do,
nhimg hanh dong nhu vay c6 thé 1a phu hop - nhung khong phai & IBM vao
thoi diém dau nhimg nam 1990. Pay 1a cudc khung hoang ma tit ca chung
t61 phai duong dau. Chung toi can hiéu ra rang IBM 1a mot doanh nghiép va
duoc dinh huéng bai mot tu tudng chit ché, thong nhat. Nguoi duy nhat ¢o
thé truyén dat diéu d6 1a CEO - 1a tbi.

Nhiitng hoat dong giao tiép ndy that su quan trong véi ti trong nhitng ngay
dau. Thong diép cua toi kha don gian. Toi dung trude tat ca nhan vién IBM
trén toan thé gidi, nhin thang vao ho va néi: “Ré rang 13, nhitng hanh dong
chung ta dang thuc hién khong mang lai két qua gi. Chung ta bi 16 16 ty do-
la trong ba nam dau. T nam 1985, hon 175 nghin nhan vién bi mét viéc.
G161 truyén théng va cac dbi thu canh tranh goi chung ta 14 mot con khung
long khong 16 nhung d3 “hét thoi”. Khach hang ciia chiing ta khong hai long
va rat tac gian. Ching ta s& khong tang truong dugc nhu cac d6i thu canh
tranh. C6 phai cac ban khéng dong ¥ rang chung ta di lam sai diéu gi d6 va
rang ching ta nén c6 gang dua ra nhitng giai phap khac khong?”

To1 cling phat hién ra tdc dong manh mé cua hé théng tin tirc nd1 bo cua
IBM, va do vay to1 bat dau gui thu té1 cac nhan vién “Céac dong nghi¢p yéu
quy”’. Ho 1a mdt phan rat quan trong trong h¢ thong quan 1y cta toi tai IBM.



Sau ngay sau khi toi bat dau lam viéc ¢ day, t6i da giri di 14 thu dau tién:
Ngay 6 thang 4, 1993
Van phong Chu tich
Thur béo t6i: Tat ca cdc dong nghiép IBM
Chii dé: Céng ty ciia chiing ta

Sau khi lam viéc ¢ ddy, téi da sém phdt hién ra rang chiéc mdy tinh
trong van phong cia t6i la cong cu truyén théng vé cing quan trong doi
véi IBM. Téi xin dwoc giri 107 cam on t6i tdt ca cdc ban, nhitng nguwoi da
giri 107 chao, 1oi chiic mieng, dé xudt va nhitng 16 ¢é véan dén cho téi.

Téi tin chdc cdc ban déu hiéu rang t6i khéng thé tra 1oi moi ld thw hay
tin nhan cua cac ban. Nhung toi muon nhdan dip nay tom tat lai mot so
van de nghiém trong thuong xuyén duoc dé cdp trong thu cua cac ban.

Toi that sy xuc dong trudc sy trung thanh, trdi tim ddy nhiét huyét cua
cdac ban danh cho IBM va niém khao khdt khéi phuc IBM - cang nhanh
cang tot - trén thi truong. Nhitng nguoi dd ra di ciing nhw nhitng nguoi
con ¢ lai day déu ding. Tat cd déu nhan manh rang sirc manh ciia chiing
ta thwc ra chinh la ching ta - cdc nhéan vién IBM, va sw cam két hiréng
toi thanh cong cua chung ta.

Mot so nguoi trong cac ban bi ton thuwong va tirc gian khi bi tuyén bo la
“dw thua” sau nhiéu nam trung thanh va hét long cong hién, va boi mot
50 bado cdo trén bao chi ve xép hang hiéu qua cua chung ta.

Téi nhén thirc sdu sdc rang t6i dén day ding vao thoi diém dau thiong
véi ké hoach giam quy mo nhan su. Toi biét that khé khan cho tat ca moi
nguoi, nhung tat ca ching ta ciing déu hiéu rang, dé la hanh déng can
thiét. Téi chi c¢é thé dam bdo véi cdc ban rang ti sé lam moi thir dé day
liii quang thoi gian dau thwong nay cang nhanh cang tot, do vdy chiing
ta ¢ thé bat dau huéng t6i twong lai va xdy dung cdc hoat dong kinh
doanh cua chung ta.

Toi muon cac ban hiéu rang toi khong tin rang nhitng nguoi phdi roi



khoi IBM la nhitng nguwoi kém quan trong hon, nang luc kem hon, hay do
ho ¢6 it dong gép hon nhitng nguoi khdc. Ma tat ca CHUNG TA dd no
nhitng con ngwoi ndy mét tam long biét on va sw danh gid cao vé nhirng
dong gop ciia ho doi véi IBM.

Cudi cung, cdc ban dd néi véi téi rang ciing co lai tinh than la diéu quan
trong doi véi bat cir ké hoach kinh doanh nao cia ching ta. Téi khéng
thé dong tinh hon nita. Trong nhitng thang vira qua, t6i cé ké hoach téi
tham cang nhiéu van phong va trung tém hoat déng cang tot. Va bat cir
khi ndo cé thé, t6i ciing sé déu lén ké hoach gdp g6 cdc ban dé néi
chuyén vé viéc lam sao ching ta cé thé tang cuong sicc manh cho céng

1.
Lou Gerstner

Phan (g tir nhan vién IBM rat tich cuc va d6i véi toi trong thoi ky dau den
to1, dieu do trd thanh mdt ngudén ho trg, 101 dong vién va ti€p thém nang
luong cho t6i. A1 d6 da noi vai to1 rat don gian rang:

Cdm on, cam on, cam on. Tré lai véi IBM la mét quyét dinh ding ddn.

Nhén vién IBM khong bao gid ngai bay to nhiing quan diém trai chiéu hay
ngugc voi quan diém ctia toi. Toi nhian dugc modt email rat thang than, boc
tryc. Toi mudn ndi rang khi con tré, t6i khong bao gio dam giri nhing 10i
nhan d6 dén ong chu cua minh - ngu’cn c6 vi tri thip hon nhiéu so véi vi tri
CEO cua t6i bay gio. Nhan vién d6 viét:

HAY LAM NHUNG VIEC THIET YEU HON VA MANG LAl MOI
TRUONG TOT HON. Hay lam nhitng céng viéc thuc té hon. Cdt giam
thoi gian ciia chu trinh hoat déng. Hay dwa ra san pham méi trén thi
triwong. Tim kiém nhitng thi truong méi. Hay lang nghe nhitng ngudi ma
khong phai la khach hang hién tai cua chung ta nhung sé tro thanh
khéch hang trong twong lai néu ching ta c¢é san pham danh cho ho.

Hay ngung nhitng hanh dong lam chay mau trdi tim nhan vién. Hay lam
nhitng viéc ma giup ong khong phai cwr sau thang mot lan lai sa thai

thém nhiéu nhan vién nira.

Mot nguo1 khac chao don su xuat hién cua téi theo cach nay:



Chao mirmng éng va dirng lo ldng khi khong biét nhiéu vé mach vi xir Iy,
mién la dung tron lan chung voi nhitng thoi socola.

Mot nhan vién, khi 6ng chu cua anh ta dang “boc hoa” va chim vao viing lay
ctiia cac doi thu canh tranh, lai c6 thoi gian phé binh tat ca cac chuyén tham
cac co s¢ IBM cua toi:

Cé ba van dé téi nghi thaz do va quan diém cia ong co the lanh manh
hon nita. Ong la nguwoi rdt gan giii va t6i nghi rang éng san long ling
nghe nhitng chia sé boc truc voi thai do vo cung thoai mdi cua toi voi
ong:

I - Ong gitip nhén vién IBM hiéu dwoc thir ty ciia cdc yéu t6 c6 tam quan
trong; thir nhat, Khach hang, thw hai IBM, thir ba db'n vi hoat dong cua
moi ngueoi. Piéu nay co vé gzong nhw hé thong cap bac cua McKinsey.
Toi xin duoc dwa ra quan diém ciia riéng minh rang yéu to thir nhdt phii
hop hon, va véon la truyén thong cia IBM, la ban than méi cd nhén -
phan con lai trong danh sach cé thé van giik nguyén. Tén trong cd nhdn
la yéu t6 co ban dé duy tri sikc khode, dit d6 la sirc khée cia cd nhdn, té
chirc hay xd hoi.

Ong néi rang chiing ta can xem xét lai chinh ban thén ciing nhw phwong
thitc vdn hanh cdc hoat déng kinh doanh. Téi ciing danh gid cao diéu dé
va t6i ciing dwa ra dwdi ddy mét s6 goi ¥ vé nhitng khia canh cé thé
mang lai nhiéu lgi ich cho chiing ta. (Pdy la nhitng vi du chi ra cdc co
héi dé givip 6ng gianh dwoc vi tri dan dau.)

2 - Duong nhu ong rat muon canh tranh va dé cao viéc danh bai doi thi
canh tranh. Téi nhdn ra rang diéu nay cé thé phit hop véi van héa ¢ day,
nhung t6i ciing tin rang diéu nay khéng can thiét, khéng lanh manh va
kém hiéu qua hon so voi cdc hinh thirc twong tac xa hoi khac. Vi du, tw
twong canh tranh trong IBM (cdc nhan viéen IBM canh tranh nhau) la
dieu éng phan doi. Ong ciing nhian manh nhu cau lam hai long Khdch
hang. Té6i dong y rang diéu nay can tré thanh muc tiéu ciia ching ta va
toi danh gia rcing d6 la mét muc tiéu khdc han véi viée “danh bai doi thii
canh tranh.” Cdc quy trinh ma chung ta da dét lén dé dat dwoc muc tiéu
sé hoan toan khdc. Néu ching ta khong hiéu ré muc tiéu ddt ra, chdc
chan ching ta sé that bai trong viéc xdy dung cdc quy trinh nham dat



dwoc nhitng muc tiéu do.

Co mot vai truwong hop dac biét trong khia canh nay. Ong de cap dén
viéc “danh bat nhirng nhan 16 xdo trén” ra khéi mot nguoi nao do va
“phoi bay bé mdt ciia chiing”. Nhitng tir nay chang phdi la dang thé hién
nhitng thai dé thiéu lanh manh hay sao? Nhitng tir “ciia mét ai d6” la
chinh cac thanh vién voi ban be va gia dinh cua ho. Ho tham chi co [é la
nhitng nguoi ban va nguoi than ciia éng. Canh tranh, mét cdu triic va
thai do ma trong do cac bén lién quan né luyc ngan can nhau dat dwoc
muc tiéu ciia né - muc tiéu cot 16i nhdt ciia viéc canh tranh dé la khién
cdc bén khong co dwoc su ton trong ca nhan.

Téi da giri 6ng mot cudn bing vé chii dé nay (“Nhitng di gzao Van hoa
Truong hop Chéng laz Canh tranh”) va mét doagn mé ta ngdn vé cuon
bang nay. Ré rang, cudn bang va la thu da bi mot nhan vién hanh chinh
giir lai va khong bao gw’ dén dwoc tay ong. Neu ong quan tam dén chi
dé nay hon nita, téi c6 thé givi lai cho éng cudn bang do.

Ong cho rang thudée do thanh cong quan trong nhdt ciia ching ta ld ty le
phan tram ngan sdach vé cong nghé théng tin ma ching ta danh cho moi
Khdch hang. Vi téi, diéu nay duwong nhw thé hién mot 16i tw duy bi han
ché. Mét phan tram la ¢é han va c6 thé khéng bao gio I6m hon 100. Sit
dung thuée do nay, bat cir khodn tién 1di nao ma mét céng ty kiém dwoc
tire la chi phi ma mdt hay nhiéu cdc céng ty khdc phdi bé ra. Néu ching
ta suy nghi mét cach c¢éi mé hon va luén tim cdch lam cho miéng bdanh
thi trieomg 16m hon thi khi dé, tat ca moi ngwoi déu cé co héi gianh chién
thang. Vi du, néu céng ty chi nhiéu hon vao céng nghé théng tin boi gid
tri ciia nganh ndy ngdy cang tang, thi ching ta c¢é thé mdt diém phan
tram trong khi van tang truéng va kiém dwoc nhiéu tién hon. (Téi nghi
ngo rang ching ta mat cac diém ty 16 phan tram vao dau nhitng nam
1980 khi chung ta mo rong hoat dong va kiém dwoc mot ty do-la mot
quy. Nguoc lai, sé thu vi ra sao khi chung ta dat dwoc 100% thi phd‘n doi
Véi cdce san pham doc thé ?)

Mac du toi tap trung vao “nhitng khia canh can cdi thién” trong la thu
nay, nhung t6i muén nhan manh lai rang t6i ngwéng mé va tén trong éng
vi nhitng gi ong dd va dang lam. Toi cho doi co hoi dwoc lam viéc cung
ong.



[Tén bi xoa]

Tai but: Toi khong biét diéu nay co dung khong, nhung t6i nghe néi rang
ong dang 1én ké hoach chudn bi cho chuyén tham téi khu viec Raleigh,
Bdc Carolina, 1é trinh cia ong da duwoc lén ké hoach va ong sé di bo
xuong khu vie toa thi chinh hay ngam nhin xem lidu nhitng birc twong
cua ho da dwoc son chwa va nhirng tam tham I6m da dwoc dat hay chua.
Téi dang phdn van khéng biét diéu nay c6 ding hay khéng va néu diing
thi éng sé nghf gi vé diéu do.

D41 luc, to1 phai im ldng va khong ndi di€u ma té1 muon nodi - té1 nghi la
khoang mot ntra thoi1 gian. Tat ca nhiing gi t61 ¢6 thé no6i1 do 1a, voi maot so6
nguoi, viéc to1 qua ban ron khong thé tra 101 tat ca cac email 1a mot dau hi¢u
tot!



[8] Xy dung mét doanh nghiép toan ciu

Piéu ching t6i dang lam cho dén nay 1a dap tat “dam lira” dang bung chay
tai IBM. Bay gio, chung t6i can x4y dung lai chién lugc co ban cta cong ty.
Chién luoc d6, nhu toi di noéi trong sau thang, sé xoay quanh niém tin cia toi
rang co hdi duy nhat cho IBM - ning luc dic biét cua ching t6i - 1a kha ning
lién két tat ca cac bd phan dé phuc vu khach hang.

Tuy nhién, trude khi toi c6 thé hoa nhap véi khach hang, thi toi phai hoa
nhap voi IBM! Do viy, theo chién lugc cua ching toi, moi nguodi dang nd
luc xay dung cac ké hoach ngén han va dai han, to1 chuyén su tap trung sang
ba van dé, néu khong phai 1 thay doi mang tinh nén tang, s& pha v bat cur
hy vong nio trong viéc xay dung chién lugc hoa nhdp: to chirc, hinh anh
thuong hi€u, va viéc boi thuong.

Nhan xét ve to chire

Nguoi ta co thé cho rang IBM 1a mot to chic phirc tap nhat thé gisi. Do
khong chi hoan toan bdi quy moé (86 ty do-la doanh thu nam 2001), cling
khong phai sy mé rong hoat dong (trén 160 nude). Piéu tao nén su phirc tap
c6 mot khong hai ciia IBM d6 13 vi nd bao gébm hai phan. Tht nhat, moi t6
chtrc va hau hét moi ca nhan déu 1a khach hang hién tai hay tiém ning cia
IBM. Trong cong vi¢c trude day cua to1, ching toi ludn co thé xac dinh dugc
nhiing khach hang quan trong trong mot hay hai nganh tao nén thi phan cho
chung t6i. Tai IBM thi khong nhu vay. Ching ta phai chuan bi k§ ludng dé
6 thé phuc vu moi t6 chirc, moi nganh, moi mé hinh t6 chirc chinh phu, ca
16n va nho, khip toan ciu.

Yéu td phtrc tap thtr hai 1a ty 1€ va tbc d6 cua cong ngh¢ co ban. Trong
nhitng thoi ky trude, nhém quan 1y va toi co thé xac dinh duoc duge bon hay
nam cong ty ting 1a dbi thu canh tranh ctia ching toi trong vong 20 nim qua
va c0 18 sé tiép tuc tré thanh doi thil canh tranh ctia chung ta trong vong 20
nim t6i. Trong nganh cong nghé thong tin, hang nim c6 hang nghin ddi thu
canh tranh xuét hién. Chu ky st dung san pham di giam tir 10 nim xudng
con 9 hay 10 thang. Nhiing phat hién khoa hoc méi thudng xuyén chiém ap
dao so v&i cac gia dinh ké hoach va kinh té.



Do vay, khong c6 gi ngac nhién khi ddi mit véi s6 luong khach hang 16n va
da dang, sy m¢ rong khap toan cau va co s¢ cong nghé ludn thay doi, co cau
lai t6 chirc cua IBM van luon doi hoi su thay d61 khong ngung.

Mot nhan t6 khac ddc biét tha vi - ban chat cua nhan vién IBM. Chung toi
khong phai 12 mot cong ty chuyén vé quan 1y va nhan vién. Chung toi 1a mot
cong ty bao gdm hon 300 nghin chuyén gia, tit ca trong sé ho déu 1a nhitng
nguoi thong minh, mudn tim hiéu va ludn khiang khang giit ¥ kién ctia minh.
Moi ngudi déu co quan diém riéng vé cac van dé uu tién hang dau va veé viéc
ai la nguo1 quan 1y.

Khi IBM dang phai vat 1on véi cach 1am viéc chira nhiéu yéu t6 khong an
khép v6i nhau ndy, cong ty da tién trién trong nhiing nim qua theo hai
hudng: cac don vi ¢d sitc manh ¢ cac khu vuc chiu trach nhiém md rong
hoat dong mang pham vi toan cau cta IBM, va céac bd phan san phém co
quyén lyc chiu trach nhiém vé cic cong nghé co sd. Mot diém con thiéu
trong cau triic nay 1a quan diém cta khach hang. Cac chi nhanh & cac khu
vuc khac nhau, hau hét déu cb géng bao vé lanh dia cua minh va s& hitru moi
thir di vao khu vic cua ho. Cac bo phan céng nghé xem xét ho co thé xay
dung cai gi, hay ho muén xay dung cai gi, véi mot chat quan tdm dén nhu
cau hay uu tién ciia khach hang.

T6i da trai nghiém van dé nay tai American Express va di duoc yéu cau thay
d6i nhanh chong. Co 11 loai tién t& ma thé Amercian Express co thé hoat
dong khi t6i dén 1am viéc; va khi t6i ra di con s6 d6 da ting 1én hon 29. Khi
ching t61 dua thé ra hoat dong trén toan thé gi01, ching to1 can nhiing hé
théng chung tir IBM, nha cung cip cong nghé thong tin hang dau cua chung
t61, va chiing toi can su hd tro trong tat ca nhitng quéc gia ma chung toi hoat
dong chinh trén toan thé gioi.

T01 thuong xuyén bi roi vao t1nh trang h6t hoang khi nhan ra rang ¢ nhiing
qudc gia ma ching t6i méi tién hanh hoat dong (Malaysia, Singagore hay
Tay Ban Nha), chung toi phai thiét 1ap lai cac thu Gy nhiém véi ban quan 1y
IBM tai d6. Thuc té 13 viéc American Express 1a mot trong nhitng khach
hang 16n nhét ciia IBM tai My khong c6 gia tri gi d6i v6i ban quan ly IBM
tai cac nuoc khac. Chung ta phai bat dau lai, va ho tap trung vao lgi nhuan va
thua 13 tai chinh dat nuéc cta ho, chi khong dua trén mdi quan hé toan cau
v&1 American Express.



Diéu d6 ciing tuong tu véi cac san pham. Cac san pham duoc st dung & My
khong nhat thiét phai c6 mat & cac nudc khac trén toan thé giéi. Picu nay
gy nhiéu ric r6i va kho chiu ddi véi khach hang, nhung IBM duong nhu
khong thé ap dung quan diém khach hang hay cong nghé toan cau theo yéu
cau cta khach hang.

Mot trong nhitng vu tién hang dau cta t6i 1a dich chuyén nhitng co s¢ mang
tinh nén tang cd sttc manh vao bén trong IBM. Chi riéng & My, IBM ¢6 céc
tru s& chinh, tdm tru s& chinh khu vue va cudi cung la tru s¢ cua cac don vi
dia phuong goi 12 “cac khu vuc thuong mai.”. Mdi khu vuc dugc diéu hanh
boi mot ngudi ding dau lay loi nhuan 1am trung tdm ludn tim moi cach ting
nguon khach hang va lgi nhuan ctiia minh. Mot khach hang 1a ngan hang ¢
Atlanta mudn c6 mot giai phap danh cho ngan hang ban 1é. Giam dbc cua
cac dia phuong khong quan tim dén viéc cac chuyén gia ngan hang giodi nhat
la & New York hay Chicago, ho thuong 16 di nhitng ngudn lyc tuyét voi nay
va chi str dung ngudn nhén luc cta chinh minh. (M6t ngdy to6i xem ban tin tai
chinh va stng sot khi thdy rang khu vyc thuong mai IBM cta Alabama va
Mississippi da giri cho cac phuong tién truyén thong thong tin vé doanh thu
m&i nhat ctia chinh minh.)

Moi cép do cua chi nhanh déu du thira nhan vién. tai cac nudc bén ngoai
nudc My, co ciu nay tham chi con cting nhic hon, gibng nhu & chau Au,
IBM c6 hon 23 nghin nhan vién hd trg. Cac nhan vién IBM thudng phai
dugc su cho phép khi vao khu vuc cia mot giam dc khac. Mdi nude déu co
mot hé théng doc lap. Riéng & chau Au, chung t61 c6 142 hé théng tal chinh
khac nhau. Co sé dir liéu ctia khach hang khong dugc thong nhit trong toan
cong ty. Cac nhan vién coi khu vuc ciia ho 1a s6 mot, con IBM chi don thuan
co vai tro la khu vuc tir xa thir hai.

Chia nhé khu vuc hoat dong

T6i tuyén b to chire lai cong ty trén tat ca moi linh vyuc trén toan cau. Toi
tirng dung do véi stitc manh cua loai hinh co cAu nay khi 1a mdt tu van tré tai
McKinsey. Chung t6i da thuc hién mot nghién ctru vé to chirc nhu vay doi
v6i Citibank. Két qua 13, Citibank chuyén tir mot t6 chtrc chi mang tinh khu
vuc thanh mot td chic toan cau, tap trung vao khach hang, va sau do tr&
thanh mo hinh cho hau hét cac t6 chirc tai chinh trong thap nién toi.



Véi mo hinh ndy, t0i yéu cau Ned Lautenbach, sau d6 13 tat ca nhimg nguoi
dung dau cac to chirc ban hang khong thudc nudc My, xdy dung to chic cia
minh trd thanh hudng t6i khach hang. D6 1a mot quy trinh giy nhiéu ton
thuong va d6i lic hdén don khi yéu cau céc t6 chirc nay di theo mot huéng
méi, nhung vao giita naim 1995 ching toi san sang thuc hién diéu d6. Chung
to1 chia co s& khach hang thanh 12 nhoém: muo1 mdt nganh (nhu’ ngan hang,
chinh phii, bao hiém, phan phdi va san xuét) va mot muyc cudi cung bao gdm
cac doanh nghiép vira va nho. Chiing toi chia tat ca so sach ké toan cho céc
nhom nganh nay va thong bao ring nhitng nhém nay sé phu trach tat ca ngan
sach va nhan sy ¢ ddy. Giam ddc cac nudc phan tGng lai d6i voi van dé nay
rat nhanh va dung nhu ta c¢6 thé du doan: “Piéu nay s& khong bao gio thanh
cong.” va “Ong sé pha hiy cong ty nay!”

T6i s& khong bao gid quén mdt cudc tranh luan véi ngudi dimg dau khu vue
chau Au, Trung Pong va chau Phi. Trong chuyén thim chau Au, tdi tinh co
phét hién ra 1a cac nhan vién tai chau Au khong nhan dugc email tir cong ty.
Sau khi diéu tra, chung toi phat hién ra 1a ngudi dimg dau khu vuc chau Au
da chan moi thu tir tai trung tdm thong tin. Khi duoc héi tai sao, ong ta tra
161 don gian: “Nhiing 14 thu nay khong phu hgp v61 cac nhan vién cua t61”.
Va: “Ho gap kho khan trong viéc dich nhirng thong tin nay.”

T6i yéu cau ong ta dén Armonk vao ngay tiép theo. T6i giai thich rang nhan
vién khong phai la cua ong ta, tat ca nhan vién ¢ day déu thudc vé IBM, va
rang tir hom do tré di, ong ta khong bao gio duogc phep gay tro ngai doi véi
nhu:ng 14 thu ma toi giri di. Ong ta nhin nho, gt dau va cau gian khi budc ra
ctra. Ong ta khong thich tng véi to chitc mang tinh toan cau méi ndy, va mot
vai thang sau do, ong ta ro1 cong ty.

Mic du chung t61 thuc hién mot cau tric nganh mdi vao gitta nam 1995,
nhung phai ba nam sau d6 moi nguoi méi hoan toan chap nhan no.

Chung t6i can chuyén d6i hang loat cac ngudn lyc, hé thong va quy trinh dé
gitip hé théng méi van hanh. Xay dyng mot ké hoach t6 chirc thi don gian.
Mét khoang ba nim nd lyc thyc hién ké hoach va van hanh thi hé théng moi
d6 méi c6 thé hoat dong tdt.

To1 s€ khong bao gio quén mot tong gidm doc tai mot nude & khu vuc chau
Au - dac biét buong binh - va c6 6c sang tao. Anh ta tir choi viéc dai da s6
nhan vién tai nudc cua anh ta da duoc phan bo lai vao cac by phan chuyén



bi¢t bao cdo cho nhiing Ianh dao toan cau.

Mot trong nhitng 1anh nha dao toan cau méi nay s& c6 chuyén thim nhom
méi cua minh, tong giam doc cac nude, hay GM (General Manager), s& quy
tu duoc mdt nhdém trung thanh véi1 minh, tap hop ho lai trong mot phong va
noi voi ho réng: “Puoc roi, hom nay cac ban la cac chuyén gia co so dir li¢u.
Hay n6i chuyén vé cac co sé dit liéu.” Hay trong chuyén tham tiép theo, ho
s& n6i: “Hom nay cac ban 13 cac chuyén gia trong nganh bao hiém.” Cubi
cung, chung t61 da hoan thanh nhi¢m vu va chidm dut sy 16n xon & day.



[9] Lam séng lai mot thwong hiéu

Tat ca cac nd luc nham ctiru séng IBM - théng qua viée xdy dung quy md
hop 1y, tai k§ nghé, xay dung chién luoc, ciing cd tinh than va tt ca nhimng
viéc con lai - déu 13 vo ich néu, trong khi chung ta nd lyc 1am nhiing viéc do,
thuong hiéu IBM bj vui dap. T6i ludn tin rang mot cong ty thanh cong phai
huéng t6i khach hang/thi trudng va mot t6 chirc marketing thanh cong. D6 1a
1y do tai sao budc thir hai cua t61 1a tao ra mot doanh nghi€p mang tinh toan
cau va tap trung nd luc vao hoat ddong marketing.

IBM gianh dugc vo s6 giai thuong vao nhitng nim 1980 cho nhiing budi
quang céo Charlie Chaplin khéo 1éo, gidi thiéu vé may tinh c4 nhan IBM.
Tuy nhién, vao nhitng nam 1990, hé théng quang cdo cua IBM roi vao tinh
trang hdn loan. La mot trong nhitng dong co hudng toi sy phan quyén, nén
duong nhu mdi giam déc mot dong san pham déu thué mot co s quang cao
riéng. IBM c6 hon 70 trung tAm quang c4o vao nim 1993, mdi trung tdm lam
viéc riéng biét, khong c6 su diéu phdi tir trung tdm. Gidng nhu 70 cay kén
trompet nho xiu dong thoi phat ra am thanh thu hat sy chu y. Mot van dé
riéng lién quan dén tap chi thuong mai ctia nganh c6 thé c6 dén su tro gitp
ctia 18 trung tim quang cao khac nhau ctia IBM, véi 18 thiét ké, thong diép
va tham chi logo khac nhau.

Vao thang 6 nim 1993, toi tuyén Abby Kohnstamm vao vi tri Giam doc
Marketing Doanh nghiép cho IBM. C6 4y lam viéc véi toi nhiéu nim tai
American Express. Diéu chiing toi phai lam & ddy v cing quan trong va
khan cap dén murc t6i can mot ai d6 biét vé t61 va cach quan 1y cta t6i, va co
thé hiéu duoc ¥ ctia t6i mot cach nhanh chong.

Abby c6 mot thach thirc dac bi¢t kho khan. Chua bao gio c6 mdt nguoi ding
dau phu trach vé marketing tai IBM. Mgt vai nguoi trong cac don vi hiéu
hay chip nhan vai trd cua cd 4y, nhung ban dau ho déu 10 ¢6 di. IBM duoc
xay dung dua trén céng nghé va doanh sd ban hang. Va, & IBM vao thoi
diém do6, thuat ngir “marketing” that su c6 nghia 13 “ban hang”. St dung
dinh nghia rong nhét, ban hang 14 dap Gmg nhu cau ma marketing dua ra. Khi
hoat dong t6t, marketing c6 nhiéu chirc ning nhu xac dinh phan khic thi
truong va phan tich ca dbi tha canh tranh va su ua thich ctia khach hang,



quan 1y thuong hiéu san pham va doanh nghiép, quang cdo va giri thu truc
tiép. Khi t6i dén IBM, marketing khong dugc xem la mot linh vuc chuyén
biét doi hoi nhitng k¥ nang riéng bi€t, va cling khong dugc quan ly. T61 noi
v6i Abby rang hiy danh 60 ngay dé phan tich tinh hinh.

Nhitng nghién ctru ctia ¢6 4y chi ra rang mic du gip phéi nhiéu van dé trong
cac tin tire hang ngay, nhung thu’O’ng hiéu cua IBM van rat manh Khach
hang tin rang néu ho mua san pham ctia IBM, d6 sé& 13 san pham t6t. Nhur toi
d3 ky vong, sic manh 16n nhat ctia chiing t6i 1a mot thuong hiéu duogc hop
nhat. Cudi cing, st ménh cua marketing s& 13 xac dinh rd rang tai sao cac
khach hang s& mudn hop tac véi mot IBM duogc hop nhat.

Abby biét rang co Ay phai cham dit sy bat hoa. Chung toi phai thuc hién
diéu d6 & moi giai doan boi vi, khi ban mudn thay ddi mot té chire, néu moi
nguoi khong tin vao su logic & day, thi thay d6i s& 1a mot diéu kho khan.
Giai doan mot 13 cham dut viée chi tiéu lang phi cua cac lanh dao IBM cho
ngan sach quang cdo, cac hiang quang céo ci nhan va yéu cau ho than trong
khi dua ra bat ctr bai quang céo ndo. Trong mét thang, ching t6i khong co
bat ky quang cdo nao vé IBM trong céc tap chi nganh quan trong; thang tiép
theo chiing toi xuat hién trén qua nhiéu trang bao nhu thé ching toi dang tai
tro cho mot su kién dac biét. Diéu nay ddc biét xay ra vao thang 11 va thang
12, khi cac phong marketing mudn chi nhirg khoan tién con thira trong ngan
sach.

Cong viéc ctia Abby 1a kiém soat chi phi va cac thong tin. Toi dé nghi co chi
ra ké hoach cho Hoi dong Quan Iy Toan cau (WMC) méi thanh 1ap tai trung
tam hoi nghi ¢ Palisades, New York. D6 13 mot cudc hop cing thang, nhung
cd dy dd lam dugc mot diéu rat théong minh. Khi 35 thanh vién cia WMC
budc vao phong, ho thiy rang moi birc tuong déu duoc trang hoang bang céac
t& quang céo va doi chiéu cac hoat dong marketing cta tat ca cac hing quang
cao cua ching t61. B6 1a sy pha hay toan bo thuong hi€u va vi tri cia san
pham.

Sau budi thuyét trinh cua co ay, to1 dat ra mot cau hoi: “Li€u co6 ai nghi rang
ching ta co6 thé lam diéu nay tot hon khong?”” Khong c6 cudc tranh luan nao

nua.

Mot gigng noi, mot hing quang cao



Abby quyét dinh hop nhét tit ca cac mdi quan hé quang cdo ciia IBM vao
mot hing duy nhat - khong chi & My, ma con trén khap thé giéi. Vao thoi
diém d6, d6 1a su hop nhat quang co 16n nhat trong lich str. Ban dau c6 mot
vai nguoi biét vé ké hoach cua co ay - mot vai nguoi trong IBM, va giam
ddc cua cac hang duoc xem xét lya chon. Khong c6 quy trinh xem xét lai cac
quang cao mot cach chinh thirc. Khong co6 sy phat trién sang tao. Khong co
thuyét trinh. Abby giam dan danh sach xudng con bén, trong d6 chi c6 mot
hang duoc chon thuc hi¢n tat ca cac hoat dong cua IBM. Trai qua bon tun,
o t6 chire hang loat cac cudc hop hai ngay tai cac khach san (véi nhirng
nguoi dai di¢n) dé danh gia vé mat hoa hoc, tu duy va cach mdi hang tiép
can thach thirc 16n nhu thé nay.

Co 4y va mot nhom nhé IBM nhat tri chon Ogilvy & Mather, mot hang
quang cdo co6 kinh nghiém va k¥ ning vitng vang trén toan cau. D6 chinh 13
diéu ma IBM can, boi vi hing nay s& quan 1y tit ca moi hoat dong quang céo
cho cac san phém va dich vu cua chung t61, cling nhu 1a toan bo thuong hi¢u
trén toan cau.

Trude khi ky hop dong, toi dé nghi Abby moi ba nha 1anh dao cap cao tai
O&M dén tru sé chinh cua chung t6i. Ching toi s& dat cugce thuong hiéu
IBM dua trén nhitng con nguoi nay, do vay t6i mudn chic chin rang tat ca
ching toi déu hiéu 3 vé ho - gap truc tiép va nghe ho cam két mang lai
thanh cong cho cong cudc nay, cho du bat cir diéu gi xay ra. That la thu vi,
cudc hop tiét 1o réng ho ¢6 mot muc tiéu tuong tu. Ho dang dat cuoc ph?m
l6n tuong lai cua minh vao IBM - va tir bo mdt s6 khach hang hi¢n tai cua
minh. Do vay, thuc té, chung t61 dang phu thudc vao nhau.

Abby c6 duoc sy hd trg tron ven cua toi, nhung nhitng ngudi khac thi khat
khe hon, ca bén trong 1an bén ngoai cong ty. Nhiéu don vi chap nhan diéu
nay voi suy nghi rang “diéu nay roi s& qua di” - cho dén thoi diém khi ching
t61 tap trung tat ca cac khoan chi phi cho quang cdo va truyén thong dé thyuc
hién mot hop dong mang tinh toan cau. Ban than cac hing quang cdo ciling
cam thay hét sttc bat ngo. Diéu nay khong chi chua timg dugc thuc hién
trong thé gidi quang cdo - ma do nd duogc thyc hién bai IBM khé chiu va té
nhat nira ding khong?

T New York Times da dua thong tin nay 1én trang dau. TO Avertising Age
goi do 1a “phat sing marketing trén toan thé gidi” nhung dé 1a phat sing tran
day su lac quan tin tuong. Ad Age ti€p tuc noi: “Bdi vi cac sdn pham may



tinh, thuong hiéu, va cac an phém khong chira dung ranh gioi vé mat dia 1y,
do vay c6 thé dé dang tham nhap vao cac nudc trén toan thé gioi...

La to bao thuong xuyén chi trich, phé binh, Wall Street Journal goi quyét
dinh nay 13 “tdo bao” va “day rui ro”. To bdo nay con canh tinh: “Néu hing
quang cao ndy khong dit ra mot chién dich thanh cong, thi ¢ 1& né s& dat ra
kha nang khoi phuc ctia IBM chi trong vai thang.”

Con hon thé nita. Mic du gip phai nhiéu sy phan ddi quyét liét va gao thét
clia cac giam ddc nudc ngoai, nhung chién dich dau tién da xuat hién vao
nam 1994 dudi chu dé “Cac giai phap cho mot Hanh tinh Nho.” Céc chuong
trinh sang tao trén truyén hinh - cach sip dit mang tinh quéc té, tir cac so
trong céc nha thd cia Cong hoa Séc cho dén nhitng nguoi dan Paris dimg
tudi déu noéi bang tiéng ban ngir cua ho va cd phu dé - duge danh gia cao.

Chién dich mot 1an nita khang dinh nhiing thong diép quan trong: IBM la
mot to chirc mang tinh toan cau va ching 1a mot to chirc hop nhat mang tam
thé gidi. Pong thoi, diéu d6 con chi ra rang chiing ta 12 mot cong ty co nhiéu
su khac biét - co thé thay doi va dua ra nhu’ng quyet dinh tdo bao, ching ta
d3 dua ra quyét dinh hop nhat; co thé chuyen d6i nhanh chong va ¢6 nhiéu
sang kién; va ching chung ta ngay cang tién t6i dich. Chién dich nay gitp
nhan tinh hoa thuong hi¢u cua ching toi.

Cung voi cac sang kién, chiing toi hoan toan c6 thé giam duoc ngin sach
danh cho viéc quang céo trén cac phuong tién truyén thong. Ching toi biét
minh s& tiét kiém duoc tién bang con duong hop nhat, va ching t6i da lam
duoc diéu d6. Nhung d6 khong phai 1a 1y do chinh. Thuc té, ngay lap tic
ching t6i ting gap d6i ngan sach cho marketing va quang cdo, va ching t6i
duy tri mire d6 dau tu d6 trong vai nam.

“Céc giai phap cho mot Hanh tinh nho” dugc dién ra sau mot chién dich c6
tén “Kinh doanh di¢n to” va dua IBM tré thanh nguoi ding dau xu huong
quan trong nhat trong nganh vao thoi diém do.

Po6i mit v6i nhiéu ¥ kién trai ngugc nhau, Abby Kohnstamm di dua ra
nhitng hanh dong ¢ tac ddong manh mé&. Co ay xay dung chirc ning cta hoat
dong marketing tr mot md hon tap va dong thoi tao ra mot chién dich mang
tinh toan cau, va thong nhat cho mot cong ty Von duoc danh gia 13 mot to
chtrc hoat dong khac thuong, cimg dau cimg co, va c6 tinh ganh dua. Tat ca



cac hanh dong ndy déu nham chdng lai nén van hoa truyén thong cua IBM.
Abby 1a mot anh hung trong qua trinh thay d61 hoan toan IBM.



[10] Tdi thiét chinh sdch lwong thuwéng

IBM “cii” ¢6 nhitng quan diém c6 dinh vé chinh sach luong thuong cho nhan
vién; t0i nghi ngo rang phan 16n chinh sach d6 déu bat nguoén tir quan diém
quan ly cua Tom Watson, Jr, ngudi da xay dung nén mdt IBM vi dai cua
nhiing nam 1960 va 1970. Bo1 vi nhitng thanh qua cua cong ty trong thoi
gian d6 that phi thuong, cho nén that 1 dai dot khi néi rang diy khong phai
12 mot ché d6 dai ngd hiéu qua.

Hiy dé t6i mo ta tom tat hé thong luong thudng cua IBM toi thay khi dén
day.

Thir nhat, chinh sach d3i ngd duoc danh gia chu yéu dua vao luong. Ngoai
ra, ho c6 thé dugc tra thém bang tién thudng, quyén chon c6 phi€u hay cac
don vi thanh tich.

Tht hai, 6 it su khéac biét trong hé thong nay.

« Moi nhén vién ctia IBM déu duoc ting lwong hang nim, ngoai trir nhiing
nguoi bi xép loai khong dat.

* Khong c6 sy chénh Iéch 16n gilra mirc tang hang nam cua nhitng nguoi
thudc vi tri cap cao so vdi vi tri cap thap.

« Mtc tang x4p xi muc trung binh. Vi du, néu ngan sach cho tién luong 13
tang 5% thi muc tang thyc s€ nam trong khoang 4% -6%.

« T4t ca cac nhom nhan vién chuyén mon (nhu cac k§ su phan mém, phan
cting, nhan vién ban hang, va cac chuyén gia tai chinh) duoc tra bang nhau
trong pham vi cap bac luong, khéng quan tAm toi thyc té rang mot sé chuyén
mén thudc nhém 6 nhu cau cao trén thi truong.

Thir ba, quyén lo1 cho nhan vién duoc chu trong. IBM 1a mot t6 chirc mang
tinh cach cia mot ngudi cha va rat he‘lo ph()ng trong viéc hd tro nhan vién
dudi moi hinh thirec. Luong huru, quyen loi y té, co hoi hoc tap 16n - tat ca
déu dugc danh gia 1a tot nhat trong s6 cac cong ty clia My.



Tir nhitng diéu toi vira néi, cac chinh sach ctia IBM khong chénh 1éch 1dm so
Vo1 cac cong ty khac. Theo khia canh nao do, IBM 1a mdt diém chuan va ty
dua ra nhirng quyét dinh ma ho muon.

V€ co ban, @6 la mot moi treong noi nhan vién dugce bao vé. O day, su binh
dang va chia s¢ dugc danh gia cao hon van dé€ thanh tich.

T6i nhén thire rd vé cam két manh mé& cia IBM danh cho nhan vién trude khi
gia nhap to chtrc nay. Tuy nhién, 1& ra IBM phai rat manh trong thoi ky
hoang kim ctia minh, nhung hé théng cii lai dang sup d6 trong cudc khung
hoang tai chinh xay ra trudc khi t6i dén. Hang chuc nghin nhan vién bi sa
thai - diéu ndy tac dong 16n dén vin héa cua IBM. Nam trude khi toi dén
day, c6 nhiéu han ché trong cac ché do vé y té, xay dung céac thdi ky phan bo
chi phi cho nhén vién va nhitng ngudi bi vé huu.

Hé thong cii khong chi xa roi thyuc té trén thi trudng, ma nd con khong thé
thoa mén nhitng dic tinh vin hoa truyén théng ciia IBM. Két qua 1a, diéu do
khlen qua trinh chuyén doi cta cong ty dién ra kho khan va khién nhan vién
mat niém tin Vao cong ty. Ching t61 can mdgt cach tlep can hoan toan moi -
va chung t6i can gap.

Tra lvong dua trén thanh tich hoat dong

Chung toi d4 dua ra bon sy thay doi quan trong trong hé thong ché do dai
ngd ctia minh, va toi s& mo ta hé thong do6 trong phan sau. Pang sau tat ca
nhiing diéu d6 1a mot triét 1y hoan toan khac bi€t so vd1 nhitng gi trong qua
khtr, dugc mo ta rd rang nhat trong danh sach dudi day:

CU MOI
Su tuong dong Su khac biét
Nhimng khoan thudng Nhf{:ng khoan thudng co thé
cO dinh thay doi
Piém chuin so véi ndi  DPiém chuin so véi bén
bo ngoai

Quyén hanh Thanh tich



Danh sach nay cha yéu noi vé van dé luong thudng tuong xtimg véi thanh
tich, chir khong phai su trung thanh hay chic vu. Va yéu td khac biét ciing
dugc dé cap dén: Cac mirc lvong c6 sy khac bi¢t dua trén thi truong bén
ngoai; mirc ting cling khac biét dya trén thanh tich ctia mdi c4 nhan va muc
lwong trung binh trén thi trudng; tién thuong cling khac nhau dua trén thanh
tich hoat dong va sy dong gop ca nhan; va cic quyén chon co phiéu ciing
khac nhau duwa trén k¥ ning ctia ca nhan va kha ning rui ro that bai cua
chiing to1 trong cac cudc canh tranh.

Hiy cing xem xét mot vai nhan xét vé nhiing su thay doi dic biét ma chung
to1 da thyuc hién.

Quyén s& hiru ¢o phiéu

Ban tirng ban khodn khong biét tai san cua gia dinh Watson dé dau? R rang
la ong Watson, nguodi da khéi nghiép tai cong ty nay vao nam 1914, va con
trai ong, da gitr vi tri CEO trong thoi ky tang trudng hung manh cua IBM (ca
hai vi tri ndy, ho di diéu hanh cong ty trong 56 nam lién tuc), c¢6 co hoi tich
litly co d6 16n nhu gia dinh Ford, gia dinh Hewlett, va gia dinh Walton. Chac
chan 13 ¢ thé da c6 mot Quy Watson hing manh giong nhu Quy Ford hay
Quy Hewlett. Nhung dd khong c6 noi quy tu tai san 16n dén vay!

Tai sao? Duong nhu 13 ca hai Watson déu c6 nhiing quan diém rd rang trong
viéc han ché quyén sé hitu cta ho d6i véi co phiéu ciia IBM. Tom cha, chua
bao gio so hitu qua 5% luong cd phiéu cia cong ty. Ban than dng va nhiéu
nha lanh dao khac di tir chdi nhan quyén lura chon c¢6 phiéu. Ong thich luong
thudng bang tién mat va phan tram loi nhuén cia cong ty tra vao luong.

Tom con, bat dau chuong trinh quyén chon ¢ phiéu vao nim 1956, nhung
chi giéi han trong mot vai nha lanh dao. Ké dén quyén s& hiru cua minh,
trong cudn sach Father, Son, and Co. (Cha Con, va Tap doan), 6ng noi rang
ong da ngimg viéc nhan quyén cb phiéu vao nam 1958 (6ng la CEO cua
cong ty cho dén nim 1971), mic du 6ng tin rang vao thoi diém d6, nhiing
quyén nay co6 gia tri thuc la 2 tri¢u do-la va trong tuong lai, gia tri cua nd sé
1én t6i hang chuc triéu d6-la. C6 18 6ng thay nhu vay la du.

Duong nhu v&i Tom Watson, Jr, quyén chon co phiéu 1 nhitng phan thudng
chi danh cho nhitng nha lanh dao xung dang - va cho rang ban lanh dao
khong c¢6 moi lién hé gi vdoi cac cd dong cua cong ty. Thuc té, trong cudon



sach, 6ng néi rang “mo hinh doanh nghiép kiéu mau trong twong lai phan 16n
dugc s& hitu boi chinh nhitng nguéri lam Viéc trong do, chtr khong phai 1a cac
ngan hang hay cac quy twong hd, hay cac co dong nhiing nguo1 duge thira
hudng c6 phiéu tir cha me va khong lam gi dé kiém thém 10i.”

Mic du t6i nghi Tom Watson va tdi ¢6 cung nhitng niém tin (dic biét, niém
dam mé chién thang), nhung dén day ching t6i da cd nhitng hudng di khac
nhau.

T6i mudn moi nhan vién IBM déu nghi va hanh dong nhu cac c6 dong lau
nam - dé co thé cam nhan duoc ap luc tu thi truong ddi véi viec pha huy tai
san va xay dung cac chién lwgc nham mang lai loi thé canh tranh. Thi truong
trong thoi gian qua di danh gid hét strc trung thue nhung vo cung tan nhan
vé nhirng két qua kinh doanh cua IBM, va diéu t6i mudn 1a mot 1oi dong
vién, khuyén khich danh cho nhan vién IBM giﬁp ho danh gia cong ty theo
con mat khach quan cua ngum ngoal cuoc. T6i can cac dong nghlep maoi cua
minh chadp nhan thu’c té rang cac yéu té bén ngoai - thi truong c6 phiéu, su
canh tranh, nhu cau dang thay doi cta khach hang - diéu khién chuong trinh
cua ching ta, chtr khong phai 1a mong udc va y thich chgt nay ra cua chiung
ta.

Tuy nhién, ngoai vai tro lién két vai thé gidi bén ngoai, quyén chon co phiéu
dong mot vai trod tham chi con quan trong hon trong nhirng ngay dau toi 1am
viéc tai IBM. T6i dd dua ra quyét dinh khong chia nho IBM. Bay gio, toi
phai bién quyét dinh d6 thanh hién thyc. T6i chi néi v6i ban vé vai tro cia
nhimg quyét dinh lién quan dén t6 chic va thuwong hiéu trong viéc hd tro
chién lugc hop nhat nay. Tuy nhién, khong c6 gi quan trong hon viéc xay
dung mot moi1 trudng lam viéc moi nguoi coi viec mdt ngudi vi moi nguoi
quan trong hon nhitng co hoi luong thudéng dong vién, khich 1¢ cho cac
thanh vién cua IBM - mdt co hdoi ma s€ hoan toan bi phu thude vao két qua
hoat dong kinh doanh cua toan cong ty. Toi1 lu6n nhic nhé’ nhc')rn cua minh
rang - chung ta khong tinh loi nhuan cia mdi phan mém hay m01 PC trén
mot ¢ phiéu ma chi tlnh lgi nhuan cua toan bd IBM trén mdi c¢o phiéu. Chi
c6 mot bang niém yét tai chinh, va d6 1a gia c6 phiéu dugc bao cdo hang
ngay trén cac phuong tién truyén thong. Moi nguoi phai hicu rang tat ca
ching ta déu duoc huong loi khi IBM hoat dong tdt, va s& bi ton that nhiéu
néu ching ta hoat dong nhu nhirng thuc thé bi tach roi.

Két qua 1a, chung toi d co ba su thay doi 16n trong Chuong trinh Quyén



chon C6 phiéu IBM. Trudc hét, quyén chon cb phiéu dugce dua ra cho hang
chyuc nghin nhan vién IBM trong lan dau tién. Vao ndm 1992, chi c6 1.300
nhan vién IBM (hau hét 1a cac lanh dao cip cao) nhan duge quyen chon co
phleu Chm nam sau do, 72.500 nhan vién IBM da du:O’c quyén chon co
phiéu, va s6 lugng co phiéu danh cho cho nhan vién gap hai lan so véi s6
lugng danh cho cac lanh dao.

T6i mudn nhan manh rang quyét dinh dua quyén chon co phiéu rong rii dén
v6i nhan vién khong phai 1a mot gido 1y trong quan diém quan 1y ca nhan
cta t6i. Thuc té, t6i khong phai 1a ngudi yéu thich cac ké hoach htra hen
mang lai quyén chon t6i thiéu cho moi thanh vién ciia cong ty. Hau hét nhan
vién coi nhitng quyén chon d6 khong co ¥ nghia gi chi trir méot viée 13 bi tri
hoan tra luong. Ngay khi c6 thé, ho s& chuyén toan bd quyén do6 thanh tién
mat.

Tuy nhién, IBM thi hoan toan khac - c6 18 véi tat ca moi to churc trén thé
gidi. Nhu t6i di noi, nhan luc cia to chic nay hau hét déu c6 kién thic tét.
Tht hai, n6 khong c6 nhiéu mang kinh doanh. N6 chi c6 mot mang kinh
doanh khong 16 tri gia 86 ty do-la.

Cac k¥ su, chuyén gia marketing, nha thiét ké, va cac nhan vién khac trén
toan cau phai hanh dong dong loat néu chung ta di theo chién lugc hop nhat
IBM. T6i phai giup ho nhan ra méi lién két chat ché trong to chirc nay, va
viéc trao quyén chon c¢6 phiéu cho hang nghin nguoi s¢ khién ho tap trung
vao muc ti€éu chung, mot bang ghl dlern chung cho toan cong ty. To1 can
thuyét phuc cac nhan vién IBM rang van dé tai chinh cta ho s& tot hon khi
1am viéc cho mot doanh nghiép duy nhat - mot nhom va khong co cac don vi
tach roi nhau. Néu t6i khong thé 1am diéu do, toan bo chién luoc chuyén doi
cong ty sé& bi that bai.

Quyét dinh thr hai c6 lién quan dén quyén chon cb phiéu cua cac 1anh dao,
va thang thén hon nfra la: chl’mg t6i can xay du’ng chinh sach luong thu:émg
dua trén ¢ phleu giam dan lu:ong thuong bang tién mat hang nam can d6i
v6i gia tri tiém nang cla co phleu Day 12 mot phan trong quan diém quan ly
ctia t6i. Cac nha quan 1y nén biét rang ho khong thé tich lily cta cai trir phi
céc c6 dong 1au nim ciing 1am nhu vay.

Thtr ba, va cudi cung, cac quyét dinh lién quan dén quyén chon c6 phicu
cling dua trén mdt quan di€ém ma to1 rat ing hd. Cac nha quan 1y ctia IBM s¢



khong nhan duoc quyen chon co phleu néu ho khong d6ng thoi bién tién cla
chinh minh thanh quyén s¢ hiru tryc ¢d phiéu truc tiép cla cong ty.

CAC CHI DAN VE QUYEN SO HUU CO PHIEU CUA CAC NHA
QUAN LY

Gia tri, tinh theo do-la My, cua ) phiéu IBM ma ban dang cho doi s& hitu
dugc dinh gid thong qua vi tri cua ban va nhi€u khoan luong co ban hang
nam va muc thudng hang nam theo chi ti€u:

. BOI SO TOI
VITRI THIEU
Giam doc diu hanh 4
Pho chil tich cap cao 3
Cac thanh vién Hoi dong quan tri )

trén toan cau

Thanh vién Nhoém Lanh dao cép
cao khac

Mbdi nha quéan ly phai dat mlnh vao vi tri cia cac co dong co phiéu 1én,
chung ta s& cam thay tuyét voi; co phleu giam, ching ta thay dau d6n (ndi
dau that sy - chir khong phai vi mat di khoan 13i tir quyén chon). To6i da
nhiéu 1an mua c6 phiéu trong thi truong mé trong nhitng ngay dau, boi vi toi
cam thiy rang viéc dat khoan tién cua minh vao nhiing khoan dau tu co
nhiéu kha nang rui ro la van d¢é rat quan trong.

Sw bat dic di kho chiu

Mot 101 cha thich vé van dé quyén chon ¢ phiéu: Vao nam 1993, toi da su
dung quyén chon theo cach ma ca nhan toi cam thay rat kinh khung, nhung
lai can thiét boi cudc khiing hoang tai chinh. T6i nhdn ra rang minh khéng c6
kha nang gilr cac nhan tai k¥ thuat va quan ly tai IBM ma cac d6i thu canh
tranh thi dang lung suc tim kiém nhiing nhan sy t6t nhat ciia ching toi. Toi
biét rang vao thoi diém do, viée giam s6 luong nhan vién 1a diéu hét stc
quan trong, nhung trong khung hoang diéu quan trong hon ca 13 giit chan
nhitng ngudi ¢ c6 nhiéu tiém ning nhat.



T6i tim kiém cach giai quyét, mot trong sd d6 1a gidi thiéu cac quyén chon
co phiéu mdi cho nhitng nhan lyc quan trong. Tuy nhién, khong c6 ¢b phiéu
phuc vu cho ké hoach nay cua toi, va cach duy nhat sé 1a triéu tap mot cudc
hop c6 dong dic biét. Sau cudc hop c6 dong tai thanh phé Tampa véi nhiéu
tranh cai, toi dé nghi vé mdt cudc hop khac danh cho céc cd dong chi véi
muc dich khién ho chap thuan thém nhiéu co phiéu!

To6i quyét dinh dé xuét VOl moi ngudi rang chung t6i rat mudn tiép tuc bién
nhu’ng quyén chon co phiéu vé co ban khong co g1a tr1 hién tai thanh nhiing
quyén chon méi voi mire gia thap. Toi rat ghét diéu ndy bai vi sta lai cac
nguyén tic & gitra ching khong phai la hudng di dung, nhung 61 co thé vuot
qua duogc nhung thanh kién c4 nhan bang viéc soan ra nhirng diéu khoan dic
biét ma toi tin rang, trong nhitg truong hop khing hoang nhat, sé& 1a chuong
trinh phit hop va kha thi danh cho cac c6 déng cta cong ty. Va ching toi loai
trir cac 1anh dao cap cao ra khéi nhom nhitng nguoi co co hoi quyén chon
d6. Ho dong vai tro tao ra cac van dé. Ho phai gitt cac quyén chon ¢ mirc gid
cii va tién hanh giai quyét cac van de.

Pay 1a mot chuong trinh rat quan trong va thanh cong. Toi khong thé dua ra
nhimg con sb cu thé, nhung toi biét nd s& giup giir lai nhiéu nhan su quan
trong tung bi cam do béi cac chinh sach cua déi thu canh tranh. Ngoai ra,
diéu d6 con dé lai mot thong diép rang bao gom ca cac nha quan ly da bi
loai trur - chung to1 that su coy dinh gin chat két qua kinh doanh VO’l gia ¢b
phiéu va rang chung t6i muén loi ich cia minh ngang hang véi cac co dong.
Va cudi cung, mot thong diép rang chinh sach luong thuéng tai IBM sé& dua
trén két qua 1am viéc, cht khong chi dya trén thoi gian 1am viéc.

Nhirng thay doi khac

T6i dd mo ta chi tiét hau hét nhitng thay doi trong chuong trinh quyén chon
co phiéu bai vi t6i mudn nhan manh niém tin ctia minh rang ban khong thé
thay doi cac thé ché néu cac chién lugc méi ctia ban khong bao gom chuong
trinh khich 18, dong vién. Toi sé két luan chuong ndy voi viéc mé ta nhiing
thay d6i khac dd duoc thyc hién dé dua hé thong luong thudng tuong xing
v61 mot hinh anh IBM moi.

Trudce khi t6i dén day, cac khoan tién thudng duge tra cho cac nha quan 1y
chi dua trén két qua hoat dong cua ca don vi. N61 cach khac, néu két qua
hoat dong ctua don vi ban tot nhung ctia toan cong ty kém, diéu doé ciing



khong c6 van dé gi. Ban van c6 tién thuong. Diéu nay khuyén khich nén van
hoa tap trung vao chinh minh, di€u nay trai ngugc voi dieu toi dang co gang
xay dung cho IBM.

Do vy, bat dau vao nam 1994, chﬁng t6i tién he‘mh mot sy thay d6i 16n. Tat
ca cac nha quan 1y s& déu c6 mot phan trong tong sO phan thu’O’ng hang nam
dua trén két qua hoat dong clia toan cong ty. Phan khac biét nhat trong ké
hoach nay lién quan dén nhu’ng ngudi bao cao truc tiép véi toi - cac quan 1y
cap cao nhat, nhirng ngudi diéu hanh cac bd phan kinh doanh. Cac khoan
thudng cua ho hoan toan dua vao két qua hoat dong cua toan cong ty. Noi
cach khac, tién thuong cua ngudi diéu hanh Nhom Dich vu hay Nhom Phan
cung khong phal dua trén thanh tich hoat dong ciia nhoém do ma dya trén két
qua hop nhat cta toan to chirc IBM. Cac nha quan 1y ¢ cap thap hon s& c6
muc thuong 1a: 60% dua trén két qua chung cua toan bd IBM, 40% dua trén
két qua hoat dong cua don vi ho.

Trong s6 tat ca cac thay doi toi tién hanh vao nam 1993 va 1994, khong co gi
qua giy anh huong dén cong ty ngoai viée c6 mot thong diép dugc giri dén
toan thé cong ty: “Ching ta can lam viéc cung nhau nhu trong mot nhom.
Khong phai 12 Gerstner dang Itra chung ta. Ong that sy mudn chung ta hop
nhat nhimg diém quan trong nhét trong hé thong méi cia chung ta.”

Chung t61 da ¢6 mdt bai trinh bay rd rang tuwong tu nhu vay cho cac nhan
vién. Vao gilta nhitng ndm 1990, chung t61 gidi thi¢u “mic dao dong cua
luong thudng” cho nhan vién cia IBM trén toan cau. Piéu nay chinh 14 cach
chung ta noi v6i cac nhan vién IBM rang néu cong ty co thé vuot qua moi
tré ngai trén hanh trinh chuyén doi nay, mdi ngudi trong s ho sé& cung dugc
huong nhitng thanh qua d6. Sau nam tiép theo, tong mirc luong thudng dugc
tra cho toan bo nhan vién IBM trén toan thé gidi 12 9,7 ty do-la (trir mot vai
truong hop ngoai 18 trong cac nudc khong duoc phd bién chuong trinh nay
boi van dé luat phap).

Khoang dao dong trong tién luong, thudng ciing gin truc tiép véi két qua
hoat dong chung cuia IBM dé dam bao rang moi nguoi biet néu cham chi lam
viée, hgp tac vai dong nghiép, ho s€ vuot qua dugc moi khé khan tré ngai.

Su thay d6i cudi cting ma chung t6i thuc hién mang it tinh chién lugc nhat

nhung lai gdy nhiéu tranh cii nhat: cat bé dan co cau loi ich theo ché do “tu
trén xudng”. Chung t61 khong tién hanh nhiing thay d6i nay bai vi chung toi



hleu rang vé ban chat hé thong hd tro hét sirc hao phong 1a mot diéu khong
tot. Hay tin to1, t01 rat muon duy tri cac try s¢ nhan vién tai moi nudc va cac
chuong trinh y té mién phi. Chung t6i di cit giam chuong trinh ndy bdi vi
cong ty khong con thanh toan cac khoan do6 nira. Nhirng khoéan lgi nhuan cao
trong nhiing nam 1970 va 1980 da khong con nira. Ching t61 dang phai vat
10n vo1 cudc séng hién tai. Khong cé ddi thu canh tranh nao dua ra mét
chinh sach gin véi goi quyén loi ciia IBM. (Tham chi dén bay gid, sau nhiéu
su thay ddi, cac chuong trinh lgi ich cia IBM van dugc danh gia 1a hao
phong nhat trong tat ca tip doan da quoc gia o tru sé tai My.)

Ngoai ra, chung t6i thay d6i cac chinh sach dai ngd bai vi hé thong cii duoc
xay dung dé hudng t6i sy cam két vé mot chinh sach tuyén dung lau dai cta
cong ty - vi du, go1 lwong huu duoc tich Iy sau 30 nam cong tac. Mot IBM
m&i khong phai 14 noi dam bao cong viéc sudt doi cho mot nhan vién (hé
théng IBM cil ciing khong thé dam bao diéu d6 sau khi n6 gip phai nhing
khé khadn). Do vay, ching to61 phai xay dung cac chuong trinh lgi ich phu
hop hon voi nguén nhan luc hién dai.

Mot vai su thay doi vé ché do dai ngo d3 gy ra nhiéu tranh luan trong mot
nhém nhan vién IBM, nhu:ng dai da s6 nhan vién IBM da khong nghl dén loi
ich ca nhan va hiéu ra rang nhimng su thay d6i nay 1a hoan toan can thiét cho
muc tiéu ton tai va phat trién cia mot cong ty dang phai d6i mit voi nhleu
kho khin, khing hoang. Quan trong hon, cac nhan vién IBM & moi cap bac
déu tuan theo su thay d6i trong chinh sach dai ngd nay - it cac quyén loi
thudc ché do “tir trén xudng” hon, nhung s& c¢6 nhiéu co hoi hon danh cho tat
ca moi ngudi voi nhimg ché do dai ngd nhu 14 chuong trinh luong thudng,
ké hoach quyén mua va chon cb phiéu, va ting luong dua trén két qua hoat
dong khi ching t61 thanh cong.

Tai but: Nam dau tién da két thuc

Nam dau tién dd két thac voi mot tin rat budn: Tom Watson, Jr, qua doi vao
thang 12 nam 1993. T6i chi gip Tom thém mot 1an sau khi ong di 1am cing
t61 vao budi sang thang Tu hom d6. Ong bay t6 niém vui suéng ring t6i da
quyét dinh khong chia nhé cong ty (6ng lai goi d6 13 “cong ty cta toi”).

Khi t61 ngdi trén chiéc ghé dai trong nha tho dé du 18 truy diéu 6ng, toi phan
van rang khong biét 6ng nghi thé nao vé nhitng thay d6i hang loat ma ching
to1 da thuc hién chi trong chin thang, va nhiing phan g - ca tich cyuc va tiéu



cuc - trudc nhitng sy thay doi1 nay tir nhan vién va nhiing ngudi bén ngoai.

Ban than t6i ao wdc rang Tom va t6i c¢6 thé co dip an trua hay an t6i cung
nhau va néi chuyén vé “Mau xanh méi” da bat dau hién ra nhung trudc mat
van con mét quing dudng rat dai. Toi cam thiy ring gidng nhu hau hét
nhimg con nguoi vi dai khic da tao nén nhing diéu vi dai, Tom Watson
chinh 14 tac nhan quan trong cta qué trinh chuyén bién nay.

Kiét stcc nhung duoc co vii, dong vién, t6i bay tdi Florida trong ky nghi
Giang sinh hang ndm tai bo bién. To1 da luén nghi vé ky nghi nay.



[11] Quay tré lai bo bién

Vao mot budi sang u 4m sau muoi thang ké tir budi di dao trén bd bién tai
Florida, suy nghi vé cudc trd chuyén véi Jim Burke va quyét dinh liéu c6 nén
dén lam viéc tai IBM hay khong, t6i da quay trd lai bo bién d6, nghién ngdm
vé nhitng sy kién quan trong da xay ra ké tir thoi diém do.

T6i phai thira nhan rang, toi cam thdy kha tot. C6 rat it co hoi dé ciru 1ay
IBM, nhung gio day toi biét rang cong ty s& duge ctru séng. Ching toi da
chan dung tinh trang chay mau, loai bo ké hoach chia nho cong ty, va dinh
huéng rd rang s ménh co ban ciia IBM. Nhitng 15 hong trén than tau da
dugc dap va lai. Con tau ndy sé khong thé chim dugc.

Suy nghi cta t61 huéng vé nhitng st ménh trude mat. Cong viée tiép theo ma
t6i s& thuc hién 1a gi? Su logic va kinh nghiém cta ban than giap t6i dé dang
nhan ra nhitng wu tién hang dau ma minh nén lya chon: Pau tu vao nhing
nguon ting truong mdi, xdy dung ngudn tién mait ving vang va thuc hién
nhirng danh gia chinh x4c hon vé mdi truong canh tranh cila ching ta.

Tuy nhién, tat ca nhirng hanh dong dé déu chua di. Tham chi, néu chung t61
khéi phuc dugce su ting trudong, hay xdy dung duoc mdi quan hé chit ché véi
khach hang, va thAm chi néu dua cong ty hoat dong hiéu qua hon va giam
b6t tinh quan liéu - diéu dé ciling khong that su gitp IBM tré lai. Bé giup
IBM chuyén doi thanh cong, cong ty ndy s& phai gianh lai vi thé trudce kia
cua minh trong nganh cong nghi¢p may tinh.

T6i khong thé nhd khi d6 minh dd mim cudi, hay lic dau. Nhung van dé 13
cau hoi liéu IBM c6 thé gianh lai vi thé dan dau hay khong khién t6i ngap
ngimng. Chic chan 13 diéu nay s& dé dang, va moi ngudi déu dang cho doi
CEO tuyén bd rang cong ty s& gianh lai vi thé din dau. Nhung gidng nhu
nhitng suy nghi cua t6i vé nhirng diéu da that sy dién ra, tit ca nhiing nghi
ngd nhu nghi ngd ban dau cua toi vé viée liéu ¢ dam nhan vi tri CEO nay
hay khong bong nhién tuén trao tré lai.

Trudc tién, toi nghi vé danh sach cic cong ty cong nghé thong tin di duoc
ctru thoat khoi bo vuc tham. Toi nghi dén Wang, Data General, Sperry-



Burroughs (ngay nay 1a Unisys), DEC. Nhung khi duoc ctru séng, cac cong
ty nay cling chi ton tai tham lang khong tao ra mot ti€ng vang nao.

Van dé kho khan nhat ma IBM gip phai l1a huéng di trong nganh may tinh.
Vé co ban, huéng di d6 dang roi xa sirc manh truyén thong cua IBM. PC
khong phai 1a da két thuc va may cha van chua chét. Nhu:ng 10 rang 1a trong
mo hinh may tinh méi ndi - PC duoc coi 1a diém khoi dau di chuyen khoi
hé théng may tinh trung tdm va cong nghé thong tin truyén thdng. Va diéu
ndy dang lam thay d6i su pha tap giira cac khach hang IT. IBM béan hang cho
cac to churc 16m, chinh phi va cac tap doan khac. Nhung cang ngay, cic san
pham IT dugc mua nhiéu hon boi ngudi tidu dung ca nhéan, cac doanh nghiép
nho, va cac phong ban trong cac cong ty 16n.

Hé thong may tinh méi xuét hién ciing 1am thay d6i nhu cau cua khach hang.
Chuing t6i xay dung cdc mdy tinh va phan mém c6 uy tin, chat luong cao, co
nhiéu diém khac biét trong khi thé gidi dudng nhu dang chuyén sang sir
dung may tinh dé ban, may tinh xach tay va may tinh cam tay (Palmtop). Tat
ca cac nghién ciru va phat trién, k¥ thuat va ther nghiém nghiém ngit déu
dam bao rang cac san pham cia ching t6i khong bao gio that bai. Pang tin
cdy, ¢o co s& va an ninh 13 nhitng nén tang xdy dung nén thuong hiéu IBM.
Nhung moi ngudi dudng nhu khong thdy phién néu khoi dong lai may tinh
ba lan trong ngay.

Chuing t6i ban hang qua cac dai 1y cp mét - dai dién khach hang IBM, nhin
vién ban hang, tu van kinh doanh va k¥ thuat. Pay 13 mot mot phuong thic
hitu dung, nhung ciing tén kém nhat trong viéc ban mot san pham hay dich
vu. Thi truong dang tir bé mé hinh d6 va ho s& gip truc tiép cac dai 1y ban
18.

N6i chung, nhitng nhiém vu ma ching toi dang budc phai thuc hién nam bén
ngoai pham vi cua CIO va thudc cac géc nhd cua bo phén kinh doanh -
nhiing noi IBM truéce day chu’a tung thir nghiém va con thiéu cac moi quan
hé khéach hang 16n. Va, diéu toi te nhat, loi nhuan va gia tri dang “ro1 xa” san
pham phan ctng, dang dan cai tién va hudng vé phan mém (né dang bat dau
xuat hién & phia dich vu).

Sau d6, hdy nhin vao cac doi thi ma chung t6i budc phai canh tranh! Khong
nghi ngo gi nita, do 1a thé hé tiep theo ctiia cac nha tu ban 16n: Bill Gates,
Steve Jobs, Larry Ellison, va Scott McNealy. Nhitng con ngudi nay van cam



théy “d6i”, va du ho c6 tich liiy duoc bao nhiéu cua cai ching nita, ho van
“d61”. Va diéu d6 cang khién ho phai dé dit truéc cac phuong thirc quan 1y
cong ty, nhan vién, mac luong va dao dic cong viée - tré trung, ning no,
linh hoat va san sang lam viéc thém gio. Toan b cac nét dac trung cua
Thung liing Silicon - xuat hién trén thi trudng véi téc dd nhanh nhu chép
cung nhitng san pham chi vira da t6t - khong con xa la gi v6i IBM, d6 12 mot
tro choi hoan toan mai.

Du khong xem xét dén cudc canh tranh dit doi nay, thi chién luoc cua chiing
t6i cling d du khién moi ngudi nan 1ong. Piéu chung toi da lam cho dén nay
1a hop nhat IBM - tai t6 chirc cac nganh hon 1a cac nudc, thong nhat cac
chién lugc marketing, va thay doi cac ké hoach ché do luong thuong - da
hoan thanh tuong d6i dé dang. Nhimng thach thirc dang cho phia trude - xay
dung chién lwgc cho mot thé gi61 hoan toan mo1 va tao ra nhitng nét van hoa
m&i dya trén hé thong cii - d6 12 mot thach thirc 16n trong qué trinh thay doi
hé thong.

T6i ty hoi: “Lam sao t6i ¢6 thé lam dugc diéu d6? D6 c6 phai 1a mot nhiém
vu khong thé thuc hién duoc hay khong?” That khé noi khong mét cach
thang than, tham chi ngay ca v&i dong nghiép ctia minh. T6i ¢ thé nhan ra
mot cach rd rang nhitng dién bién s& xay ra trong bén nim sap téi. Ching toi
c6 mot co hoi dé phat trién. C6 18 chiing toi c6 thé thay thé vi tri ctia mot dbi
thil canh tranh trong mot s6 phan khuc thi trudng. Nhung c6 phai 1a vi tri dan
dau trong nganh hay khong‘? Ngon nui d6 dudng qua cao va chung to1 khong
thé vuon t6i dugc. Va néu toi coi nhiém vu 14 mot muc tiéu, chic chan rang
t6i s& that bai.

T6i di bo nhiéu hon, suy nghi nhiéu hon, va cdc ddm may mo che phu bat
dau tan ra trd nén rd rang hon. Pung vay, d6 13 nhiing trd ngai khién nguoi
ta phai nan 1ong, nhung d6 khong phai 1a 1y do tai sao t6i dén day? Diéu nay
khong 1am cho trd ngai tré nén hap dan hon c6 phai khong?

T6i nhé lai khoanh khic Jim Burke xay dung hinh anh IBM nhu mot tai san
quéc gia dé thuyét phuc t6i. Thuc té, Burke chi 1a mot trong sd vai ngudi da
nodi véi toi vé hinh anh d6 cuia IBM. Chi ngay sau khi thong bao vé cudc hen
gap cua minh, t61 da tinh co gap Joshua Lederberg, mot nha nghién ctu di
truyén hoc va doat giai Nobel, trén con phd & Manhattan. T6i quen ong 4y
trong hoi dong cua Trung Tam Ung Thu Memorlal Sloan -Kettering. “Anh s¢
dén IBM,” 6ng dy noi voi toi. Toi di nodi rang t6i da quyét dinh nhu vay. “D6



la mot tai san qudc gia,” 6ng ay noi. “Dung d€ no6 bi pha huy.”

Vao thoi diém d6, t6i nghi su ton kinh d6 1a hoi qua. Cho dén thoi diém d6
trong sy nghi¢p, to61 da lam viéc voi hau hét cac doanh nhén nhitng nguoi vé
co ban bi thoi thiic boi hai yéu to: tién va quyén. Va chung t6i dang & trong
mot thoi dai phiéu luu nhét trong lich st thuong mai. Nhung khi toi IBM, toi
cam thay nhu thé minh di c6 su sai 1éch vé thoi gian va nhu thé minh dang
tro lai thot ky cua nhitng nam 1950.

Thuc té 13, toi dan cam thay thich thG hon va c6 thé chap nhan IBM. T6i da
hiéu y nghia cua nhiing diéu Jim Burke va Dr. Lederberg néi. Tap doan nay
1a rat quan trong - khong chi trong nhitng hoat dong vi khach hang, chinh
phu va cac truong dai hoc va khong chi vi nhitng sang kién va nhitng thanh
qua gay an tuong sau siac va ¢ y nghia. Hanh vi doanh nghiép ciing 13 mot
yéu to hét strc quan trong ma IBM khat khao hu:orng tdi1. Cac nhan vién cua
IBM lao dao, khé khin va vé cing boi roi. Nhiéu nguoi da rat vao vo dé tu
bao v¢ minh. Nhung dudi vé bé ngoai do, ho van duoc thoi thiic béi mot tinh
yéu chan thanh ddi véi cong ty va mong muén 1lam dugc nhimg cong viée
dung dan.

TAt céa cac ban déu co6 thé ché nhao IBM néu mudn. (Cac ddi thu canh tranh
ctia chiing t6i chac chan di lam nhu vay.) Nhung d6i véi nhimng van dé that
su nghiém trong - van dé thudc vé qudc phong, strc khoe tré em hay nhiing
phat hién khoa hoc quan trong - IBM ciing c6 vai tro rat thiét yéu. Hay tha
thir cho 161 néi cuong di€u nay, nhung trong mdt nganh dugc van hanh baéi
ngay cang nhiéu cac nha khoa hoc dién cudng va nhiing ngudi “pha tron
nhiéu truong phai”, chung toi can phai thanh cong.

T6i khong coi viée tu van va tham gia quan 1y chi don gian 13 niém vui khi
tham gia mot tro choi mdi. Va hon bat ky diéu gi khac, t6i dam mé chién
thang. Nhung van dé ¢ day khong thudc vé pham vi chién thang. Lan dau
tién trong su nghlep, to1 gilt vai tro phai tao ra mdt dau an khac biét, giup
nhirg nhan t4 that sy quan trong ton tai va phat trlen To1 s€ khong tur bo
nhiém vy d6. Khi quay tr lai ngdi nha cia minh & gan bo bién, toi bat dau
cam thay nhiét huyét tran ngap trong minh. Téi ty nhu: “Anh biét dy, chung
ta c6 thé thanh cong!”

T6i da két luan rang mot ngay 1a khong di - doi véi ca nhan toi va doi voi tat
ca thanh vién & day - dé vuc day to6 chirc nay sau khi madi thoat khéi khing



hoang trdm trong. Ching t6i s& nd luc hét minh dé tré vé vi tri ding dau
trong nganh.

Khi bat dau lam viéc tai IBM, toi d3 dit cuge mot khoan tién 16n vao nhiing
quyét dinh va hanh dong kha dién cudng trong nhitng thang 1am viéc dau
tién v&i muc tiéu binh 6n to chirc va day cling la mot nhiém vu gian nan nhat
trong toan bd sy nghiép cua t6i & day. Toi s& co thé gip sai 1am trong viéc
dit cugce nay. Diéu do6 c6 thé rat dau thwong. Tuy nhién, diéu may méin ¢ day
1a cac van dé déu rd rang, va nhimg bién phap “chita tri” khong qua phirc
tap.

Bay gio, sau gan mot thap nién hanh dong lién tiép - va véi loi ich tir viée
duogc tiép xtc hang ngay cling nhu c6 mdi quan hé gan giii véi CEO - tdi ¢6
thé noi khong chiit ngan ngai rang nhitng dién bién tiép theo tham chi con
kho khin hon. Trong 12 dén 18 thang dau tién, ching to6i di gitp cai thién
tbc do van hanh, nhung khong co thoi gian t6 chirc hay tip trung cho mot
van dé nao d6 bai vi chiing toi ¢ trong tinh trang “nudc rat”.

Diéu t6i mudn thu duoc trong lan di dao tht hai nay trén bo bién d6 1a sau
khi tat ca nhitng cong viéc ban dau da duoc hoan tat, chiing toi chi tap trung
duy nhit vao diém bat dau. Thoi ky chay nude rat d3 qua. Mot cudc chay
dua marathon chuan bj bat dau.

Mic du van dé khong con ¢ tinh trang “sdng con” nita, nhung “tai san qudc
gia ndy” con mat kha nhiéu thoi gian méi c6 thé on dinh dugc. Nhimng dién
bién trong ntra con lai cta thap nién 1990 s& quyét dinh liéu IBM s& vuot 1én
trén vai tro cua mot thanh vién tham gia dﬁy du - nhung kha té nhat - vao
nganh cong nghé thong tin, hay liéu chiing t6i c¢6 thé mot 1an nita trd thanh
mot cha dé “néng” doi voi toan cau.

C6 rat nhiéu tai liéu noi vé két qua cia cudc dua nay. Nam 1997, chiing toi
tuyén bd rang qua trinh chuyén d6i cia IBM da cham dut. Trong ndi bd cong
ty, chiing t6i ndi chuyén cdi mé va mot 1an nira xay dung lai chuong trinh
phat trién cho linh vuc ctia minh - nhitng khat vong, khi ma chung toi bat
dau, duong nhu 1a mdt tham vong qua 16n.

Trudce khi toi ra di vao thang 3 nam 2002, ching t61 tré thanh cong ty ding
dau trong thé gioi cac dich vu IT, phan cung, phan mém doanh nghiép
(khong ké may PCs), va cac Chip may tinh cong suat cao va do khach hang



dit 1am (xem Chuong 16). Nhom IBM di quay lai rat nhiéu thi trudng noi
ma trude d6 chung t6i di gap phai nhiéu phan Gng chong ddi. Ching toi da
sira chita va tiép thém stc song cho cac san pham hién tai, khai truong cac
hoat dong kinh doanh m&1, va loai bo toan bd cac vét tich cua thoi ky trudce
do.

O cap d6 cao hon, chiing toi tuyén bd rd rang va sau d6 dan duong dinh
huéng tuong lai cua nganh - mdt twong lai trong d6 kinh doanh va cong nghé
1a hai khia canh khong thé tach roi ma budc phai gan két v4i nhau; va mot
tuong lai trong d6 nganh - véi mot sy chuyén bién bat ngd va co ¥ nghia 16n
- s& duoc dinh hudng bdi cac dich vu, hon 1a cac san pham phan cung hay
phan mém. Chung t6i di tao ra thuat ngitr “kinh doanh dién tir” va dong vai
tro dimg dau trong viéc quyét dinh diéu gi giit vai trd quan trong - va diéu gi
khong - trong mot thé gidi cac mang ludi lién két voi nhau.

Nhén luc cia IBM tiang khoang 100 nghin nguoi. C6 phiéu cta chung toi
duoc chia lam hai loai va gia trj ting khoang 800%. Cong déng cong nghé
ctia chung t6i mo ra ky nguyén vang ctia cac nghién ctru, va phat trién tai
IBM va gianh thém nhiéu giai thudng bang sang ché & My hon tat ca céac
cong ty khac trong vong chin nam. Tham chi, chung t6i con két ndi hé thong
siéu may tinh voi nén vin hoa nhac pop khi chiéc may co tén Deep Blue
danh bai niém dam mé ctua moi ngudi dbi véi mot trong nhitng cao thu co
vua hang dau c6 tén Garry Kasparov.

Tom lai, mot khi ching t61 tré lai béng chinh do61 chan cua minh, x6a bd
nhimg dau 4n cta su hoang phi va quyét dinh rang nhiing ngdy thang huy
hoang nhét ciia IBM dang tro lai, nhém IBM phan ng mot cach tuyét voi -
nhu thé nd di vuot qua nhitng thang ngay am dam nhat trong cong cudc
chuyén doi.

Phan tiép theo trong cubn sach nay - phan Chién lugc - 13 mot sy thay do6i vé
nhip do. Toi1 khong thé cung cap (ma ban ciing khong mudn doc) nhu:ng
thong tin chi tiét vé timg su kién hay ting thang dién ra da tac dong den dinh
huéng chién luge cua IBM nhu thé nao. Muc dich cua toi 1a cung cAp mot
ban tom tat vé nhiing thay ddi quan trong nhat lién quan dén chién lugc. Mot
sO c6 thé duoc danh gia 1a thanh cong; con nhiing phan con lai van dang
trong qua trinh thuc hién. Trong mdi trudng hop, diéu téi mudn dé cap dén
c6 thé 1a nhimg chuyén bién khac han so voi dinh hudng wu tién trudc day
ctia IBM vbn dugc xem nhu 12 nhitng sy thay d6i mang tinh “dit cugc” ddi



v6i toan b cong ty; hay nhitng hudng di hoan toan khac biét v4i nén van
hoa hién tai dang gdp phai nhi€u sy phan khang ndi bd.

Hon nira, to1 s€ chi ra rﬁng t6i da dé lai cho nguoi ké nhiém nhiéu viéc con
dang do. Mot s6 chién luoc cua ching toi van chua duoc trién khai hoan
toan; nhirng chién lugc khac van dang dugc xay dung. Quan trong hon, viéc
chuyén d6i vin hoa ctia nén van hoa IBM vén da ting thanh cong - nhiém vy
quan trong va khé khin nhét ciia chiing toi - s& doi hoi nhitng nd luc khong
mét moi.



Phan II: Chién lugc

[12]: Tém lwoc lich siv hinh thanh va phat trién ciia IBM

Trudc khi néi vé su hinh thanh ciia mot IBM méi, t6i nghi rang s& hitu ich
hon néu ching ta hiéu rd 1am thé nao IBM c6 thé trd thanh mot cong ty vi
dai khién hau hét chung ta phai ton stng cho t6i tin dau nhitng nim 1990, va
diéu gi da khién IBM roi vao khing hoang dén vay.

Cong ty bat dau dugc xay dung tir dau thé ky XX, khi Thomas J. Watson, Sr,
tap hop mot sé cong ty nho va thanh 1ap International Business Machines
Corporation. Trong nira dau thé ky, “nhitng chiéc may kinh doanh” ciia IBM
gém rat nhiéu san phém thudc nhiéu linh vuc; tir nhiing chiéc can va may cat
pho mat dén dong hd va may danh chit. Piéu quan trong nhat 1a IBM 1a don
vi di tién phong trong linh vuc may tinh. Nhimng thiét bi nhu phiéu duc 10,
bang dién tr co khi xuat hién trong thoi ky dau cia cong ty chinh 1a “tac
nhan” gidi thiéu hé thong cong nghé may tinh dén cac doanh nghiép, trudong
hoc va chinh phii. Vi du, IBM di gianh duogc chién thing vang doi khi dugc
chinh phu lién bang M¥ lya chon dé gitp khai dong va tu dong hoa Hé thong
An ninh X2 hoi vao nhirng nam 1930.

Phat minh ra may chu

Gidng nhu Henry Ford, John D. Rockefeller va Andrew Carnegie, Thomas
Watson 1a mot nha lanh dao co quyén luc va dang kinh, da dé lai nhiéu dau
an trong nén van hoa cong ty. Triét 1y va cac gia tri mang tinh c4 nhin cua
ong - lam viéc cham chi, diéu kién 1am viéc tot, su cong bang, long trung
thuc, dich vy khach hang hoan hao, lao dong vi cudc séng - da hinh thanh
nén van hoa ctia IBM. Chil nghia “tir trén xudng” bat ngudn tir Watson trd
thanh 1& sng trong ca cudc doi cla ong, nhung cling 1a mot thach thire cho
cong ty. Tuy nhién, khong thé nghi ngd rang chinh diéu nay da thu hut mot
luc luong lao dong von da nan 1ong khi tim kiém sy an toan va cong bang
trong cong viéc.

Lich sir IBM con lién quan nhiéu dén Tom Watson, Jr, ngudi ké nghiép cha



minh véi vi tri CEO vao nam 1956 va da diing cam dua IBM - va ca thé gidi
- dén va1 ky nguyén may tinh k¥ thuat so.

C6 rat nhiéu bai viét vé thoi ky nay va viéc Tom di “dit cuoc ca cong ty”
vao mdt dong san pham ma1 mang tinh cach mang c6 tén System/360 - tén
ban dau cua dong san pham may chu von rat thanh cong ctia IBM.

Dé c6 thé hiéu rd System/360 di dong gop gi cho IBM va nhiing tac dong
ctia n6 dén burc tranh tong thé vé may tinh, chung ta can so sanh véi hé diéu
hanh van hanh Windows ctia Microsoft va cudc cach mang PC. Systern/360
la Windows cua ky nguyén nay - mot ky nguyén ma IBM da dan dau trong
gan ba thap ky. Thuc té, viéc so sanh giita IBM cia nhung nam 1960, 1970
v6i Microsoft cia nhitng ndm 1980, 1990 1a phu hop nhat. Ca hai cong ty
déu c6 kha ning nam bét su chuyén giao cong nghé quan trong va mang dén
mot kha nang hoan toan mdi cho khach hang. Ca hai déu xay dung duoc vi
thé chi phdi thi truong va thu duoc nhiéu nguon loi 16n tir vi tri dan dau caa
minbh.

Trong truong hop cua IBM, sy chuyén giao cong nghé 16n xuét hién cing
v6i vi mach tich hop (IC) - ma ngay nay ching ta goi 1 chip ban dan. Tét
nhién, IBM da khong phat minh ra IC (va cong ty phat minh ra chip ban dan
chinh 1a Microsoft, cong ty da phat minh ra may tinh ca nhan!), nhung
Watson va cac dong nghiép ctia minh hiéu y nghia quan trong ctia phat minh
nay. Truoc khi IC xuét hién, may tinh co6 kich thudc rat 1on, nang luong hoat
dong thiéu hiéu qua, khong dang tin cdy, chi phi san xuat 16n. R4t nhiéu van
dé c6 thé dugc giai quyét nho ¢6 mach tich hop mat d6 cao. Thay vi san xuat
ra cac may tinh vdi cac bo phan riéng biét, ho thu nho tat ca cac chuc nang
nay trén cac con chip.

Kha ning méi ma IBM d3 mang dén cho thi truong 1a dong may tinh twong
thich & muc d6 cao nhat va cac thiét bi ngoai vi. Ngay nay diéu nay hau nhu
khong c6 gi mang tinh cach mang, nhung cach day nhiéu nam, d6 lai 1a mot
khai niém can ban. Trudc khi System/360 ra doi, IBM chi 1a mot trong $6
mot vai cong ty san xuit va ban may tinh.

Hé théng may tinh ctia mdi cong ty déu dua trén cong nghé doc quyeén.
Chung khong thé hoat dong cing véi bat ky mot chiéc mdy tinh nao khac,
tham chi 13 thudc cung mot cong ty, moi hé théng may tinh déu co nhirng
thiét bi ngoai vi ctia riéng ndé nhu mdy in va 0 dia. Piéu nay c6 nghia 1a néu



khach hang mudn nang cip mot chlec may tinh va muén tin dung mot s loi
thé cta cong nghé mdi, ho phai bo tit ca cic phan ctng va phan mém ciia nd
va bat dau voi mot hé théng moi. Theo cach ndi ngay nay, ho phai “boc ra va
thay thé” moi thi.

System/360 thé hién mot phuong phap méi. Trude tién, né s& duge xay dyng
cung véi mot IC c6 cong suat cao. Pidu nay sé& giup cac may moc hoat dong
dong thoi v6i cudng do cao hon, dang tin cay hon, va chi phi thap hon so véi
cac san pham khac trén thi trudong. N6 s& bao gdbm mét loat cac mdy tinh - tir
nhimng bo vi xir 1y rat nhoé dén rat 16n - do vy khach hang s& dé dang nang
cap may tinh ctia minh khi c6 nhu cdu. Phan mém xay dung cho mdt bo vi
xtr 1y va s& chay trén bat ky mot bo xir 1y nao ciia System/360. Tat ca céc
thiét bi ngoai vi - may in, 6 dia, dau doc thé - déu c6 thé tich hop vai bat ky
mot bd vi xtr 1y ndo trong cac dong san pham ¢ day. Doi véi khach hang,
System/360 s& 1a mot moén qua may man bat ngd. Con cac ddi thu canh tranh
ctia IBM thi cam thay choang vang trudc ct danh ndc ao nay.

Tat nhién, hinh dung ra System/360 14 mot chuyén. Pua né tré thanh hién
thuc lai 1a chuyén khac, n6 doi hoi phai ¢c6 mdt chuong trinh c6 nhiéu cai
tién cling nhu chi phi ciing kha 16n. Hoi ky ctia Tom Watson cho biét ho can
phai dau tu khoang 5 ty do-la (theo gi trj dong dd-la vao thoi ky nhitng nim
1960!) vao du an do - 16n hon ca chi phi cua Du an Manhattan.

TAap trung viao dong sin pham may chii

Ngoai yéu tb rai ro va quy mo ctia ké hoach kinh doanh nay, System/360 da
budc IBM phai tu minh ra mat mot loat cac hoat dong kinh doanh mo1 va
phat trién hoan toan cac k¥ niang va ning luc mdi - tit ca nhitng nhan t6 do,
du dugc thé hién dudi hinh thic nay hay hinh thirc khac, van coOn ton tai vao
thoi diém t6i dén.

IBM phai tham gia linh vuc cic san pham ban dan. Tai sao? Boi vi nganh
cong nghiép ban dan van chua xuat hién. IBM phai cht trong dau tu nghién
clru va phét trién nham x4y dung nhitng cong nghé hoan toan méi dap tng
yéu cau cia System/360. Khong phai ngau nhién ma day 13 mot trong nhiing
thoi ky tién bo nhat trong viéc nghién ctiru cia IBM. Trong ky nguyén nay,
cac nha khoa hoc va ky su cua IBM da phat minh ra Chip nh¢, co s¢ dir li¢u
quan hé, ngon ngit may tinh nhu FORTRAN, va dat duoc nhiing tién bd 16n
trong nganh khoa hoc sang ché cac thiét bi, st dung k¥ thuat in khéic da khi



san xudt chip va phuong phép ghi tir tinh.

Lam sao chung toi c6 thé két thic vao nam 1990 cung véi nganh kinh doanh
phan mém 16n nhat thé gidi duoc? Boi vi thé gidi sé khong thé sir dung
System/360 ma khong co Hé diéu hanh co s& dit liéu, mot hé théng xu 1y
giao dich, hay cac cong cu phan mém va cc ngdn ngit 1ap trinh.

Tham chi luc lwong ban hang ciing phai thay d6i. System/360 doi hoi mot
luc lugng ban hang c6 kién thic, c6 kha ning tu van cho khach hang va
huéng dan khach hang thay ddi nhitng quy trinh kinh doanh quan trong nhu
ké toan, ché d6 luong va quan 1y hang hoa. Nhimg nguodi dam nhén cong
viéc nay trude kia khong thuc hién dugce. Cong ty phai xay dung céac dich vu
vé san pham, bao tri va dao tao cho khach hang.

Hay nhé rﬁng tat ca cac yéu t6 nhu phén cung, phﬁn mém, ban hang, dich vu
- déu co chuyén bi¢t va gén chat voi System/360. Mac du thuc té IBM duoc
dénh gia 1a mot cong ty phirc tap voi hang nghin san pham, nhung tdi cho
rang, cho dén gura nhiing nam 1980, IBM da tré thanh mdt cong ty chi cung
cap mot san pham - mot cong ty may chu v6i nhiéu hoat dong kinh doanh
tri gia nhiéu ty d6-la gan lién véi dic quyén kinh doanh duy nhat do.

Va dic quyén nay da trd thanh mot mo vang. Co phiéu cua IBM trong thi
truong may tinh ting vot. Cac d6i thi canh tranh quay nhu chong chéng;
nhiéu hing da khong thé tiép tuc duy tri hoat dong va pha san. Doanh thu
clia cong ty ting & muc ting truong kép 14% tir nam 1965 dén 1985. Hé s6
bién loi nhudn gop that dang kinh ngac - khoang 60%. Thi phan cta cong ty
vuot 1én mirc gdy simg s6t 30%, ma cudi cung d3 tao nén tang cho cac bd
luat chong doc quyén.

Viin héa phat trién nhw thé nao?

Nhitng thanh cong lién tiép kéo dai hang thap ky ndy gin bé chit ché véi
nhau, va dic biét 13 v6i nhiing dién bién mang tinh lich sir gén day cua IBM.
D6 1a van hoa doanh nghiép - cu thé 13, mot loai hinh vin hoa sinh ra trong
mot moi truong khong cd ap luc canh tranh gay gat hay cac moi de doa.
Trong trudng hop cua IBM, té1 khong bao gid tin rang van dé nay ch1 don
gian nhu su ty hai 10ng hay cac dic quyén ca nhan, mic du ca hai yéu t6 nay
déu xuat hién khi t6i lam viéc tai ddy. D6 ciing khong phai 1a van dé hang
chuc nghin nhan vién déu tré nén 6n hoa, s rui ro va cham chap, mac du



diéu d6 phu hop véi dic tinh truyén théng ciia IBM trong thoi ky dau nhiing
nam 1990.

Van hoa IBM la san phém ctia hai nhan t6 ndi bat. Mot 1a diéu ching ta vira
thao ludn chi tiét - thanh cong dé& dang cta san pham System/360. Khi it phai
chiu &p luc canh tranh, bién loi nhuan gop cao va nam gilr vi thé diéu khién
thi trudng, thi cac nhan td thi trudng va kinh té 12 diéu thiic day cong ty dang
phai d6i mit v6i ranh gidi giira sy song va cai chét khong tham gia vao thi
trudong d6. Trong méi truong do, ban cho doi diéu gi s& xay ra? Cong ty va
nhan vién cua né s& mat lién lac voi thuc té bén ngoai, boi vi nhitng dién
bién trén thi trudng vé co ban 1a khong lién quan dén thanh cong cia cong
ty.

Piéu IBM quén d6 1a tit ca cac biéu hién bén ngoai ctia nén vin héa cia
minh - tir nhirng hanh vi duoc cong ty danh gia cao va trao thuong, dén tdc
dd dién bién cua cac hoat dong, dén su xa xi cua viéce xay dung tat ca cac
chinh sach dii ngd va chuong trinh danh cho nhan vién day kiéu hanh - 1a
mot chitc niang cia dic quyén duoc tao ra tr san pham System/360. Do
khong that su 14 mot san pham dugce tao ra tir mot phuong thire quan 1y xuét
sac hay nhimng quy trinh tuyét voi. Vi thé ddn dau cia IBM da xay dung 1én
mot thé gidi ty 1ap, bén viing cho cong ty. IBM d3 cudi trén lung ngua, va da
rat thanh cong. Nhung con ngua d6 chi c6 thé dua IBM di xa trudc khi nd
guc nga.

Mot yéu to quan trong khéac - diéu ma déi lic moi nguoi khong nhan thay -
1a tac dong cta nhitng ho so vu kién chéng doc quyén d6i véi IBM cua Bo
Tu phap My vao ngay 31 thang 1 nim 1969, ngay cudi cung trong thoi ky
duong nhiém cua Tong thong Lyndon B. Johnson. Loi dé nghi d6 cudi cung
da duoc chép thuan va IBM duoc Xép vao nhom “khong xung dang duogc
khen thuéng” trong nhiém ky cia tong thong Ronald Reagan, trir 13 nam
IBM sdng trong am anh phai pha bo do ap luc cudng ché cua chinh quyén
lién bang Chung ta phai hinh dung ra rang thoi ky klem soat chat ché do da
thay d6i rat nhiéu cac hanh vi kinh doanh trén thyc té ctia IBM.

Hay xem xét anh huong cia thoi ky d6 1én van dé tir vung - mot nhéan to
quan trong trong bat ky mot nén van hoa nao, bao gém vin hdéa doanh
nghiép. Trong khi IBM 1a ddi twong chinh ciia vy kién chong ddc quyén,
nhiing thudt nglt nhu “thi truong”, “thucmg truong”, “thj phan”, “d6i thu
canh tranh”, “canh tranh”, “thong tri”, “dan dau”, “danh bai” duogc cit bo



mot cach co hé théng trong moi van ban chinh thirc va bi ciAm trong cac cudc
hop noi bo. Hiy hinh dung dén tac dong ddi véi mot nhan vién khi ho tham
chi khong thé néi vé viée lya chon thi phan hay gianh lai thi phan tir di thu
canh tranh. Sau mot thoi gian, nhitng thuat nglt d6 khong con la diéu ma
dugc moi nguoi ndi dén ma chuyén thanh nhimg diéu dugc moi nguodi nghi
to1.

Vu kién chéng doc quyén liéu c6 phai la mot su kién then chot gay ra su sup
d6 van hoa ctia IBM? Khong. Nhung diéu nay co gbp phan gay ra su sup do
nay khong? Mot vai dong nghiép c6 tham nién tai IBM cua t61 tin réng diéu
nay co gop phan khong nho vao su sup d6 d6. Va néu thoi gian la tat ca,
glong nhu ngan ngit n01 thi IBM d4 roi vao tinh trang that su toi té. Vao thoi
diém do, vu kién cubi cung cling duogc chidm dat vao dau nhirng nam 1980,
va sau nhiéu nam chién ddu nham thoat ra khoi viing 1ay truyén théng cua
cong ty, “qua bom 1on tiép theo” trong nganh ciing di téi. Cho du cong ty c6
hi’éu Eiéy du thuc té d6 hay khong, thi vong xoay tron ¢ di xubng cling dang
bat dau.

Qui bom Ién tiép theo

Qua bom 16n tiép theo khong phai 1a sy xuét hién ciia may tinh ¢4 nhan, von
duoc nhiéu nguoi biét dén. Mbi de doa sap dén gan véi hé thong may chu
bat dau trude sy ra doi ctia UNIX, mot moi truong diéu hanh “mé” trong do
vi tri quan quin thudc vé cac cong ty nhu Sun va HP. UNIX mang dén cho
khach hang giai phap thay thé c6 thé thuc hién dugc va hap dan vé mat kinh
té ddi v6i cac san pham may chu ctiia IBM.

Trong mot thé g101 “cam la chay” , m& cia UNIX, nhiéu, nhiéu cong ty co
thé san xuét mot sO bd phan trong giai phap tong thé - lam tiéu tan sy kiém
soat cua IBM vé kién trac. HAu nhu sau mdi dém, IBM lai bj tn cong boi
cac cong ty duoc goi 1a “pure play” nhu Sun, HP, SGI, Digital, va tat ca
nhirg nha san xuét ra cac phan mém hd tro va cac san pham ngoai vi.

Khi hiéu duogc diéu nay, diéu d6 co nghia 13 ban bit dau nhan thie thau do
dugc su dat cuoc 1on cia John Akers vao mot lién minh dugc gan két 1ong
1éo “Baby Blues” Ong d3 nhan ra rang nganh cong nghiép h01 nhap theo
chiéu doc da két thic, va ong tin rang su chuyen dich nay cudi cung s& két
thic qua trinh tich hop theo chiéu doc ctia 6ng. Ong da phan chia IBM dé di
huéng téi mé hinh nganh méi ma ong mudn. Nhu d3 noi, toi khong dong ¥



v6i quan diém d6 cling nhu huéng di d6. Nhung toi c6 thé hiéu suy nghi an
sau do.

Sau khi UNIX c6 nhiing vét nit ran dau tién, cac nha san xuit PC cling roi
vao trang thai chao dao véi nhitng qua bong v&. Mic du nguoi ta co thé dé
dang noi rang nhitng van dé 16n nhat ciia IBM bat ngudn tir that bai trong
linh vic PC, 1 rang 1a cong ty nay khong hiéu day du hai van dé lién quan
dén may tinh c4 nhén sau:

« PC cudi cung sé duogc sir dung boi cac doanh nghiép va to chirc, chtr khong
chi boi nhitng ngudi co so thich riéng va sinh vién. Vi diéu ndy ma ching t6i
d3 that bai trong viéc tinh todn quy mo thi trudng va khong coi day 13 vu tién
hang dau.

. Béri vi chiing t6i khong nghi PC sé& thach thirc dong san pham may tinh doc
quyén danh cho doanh nghiép ctia IBM, nén ching t6i di tir bo quyen kiém
soat nhitng bo phan c6 gia tri cao nhat cia PC: hé théng kiém soat cho
Microsoft va b vi xtr Iy cho Intel. Vao thoi diém t6i toi IBM, hai cong ty
nay da nhan duoc mén qua nay tir IBM va ngay 1ap tirc gianh vi tri din dau
trong nganh.



[13] Nhitng quyét dinh mao hiém

Néu phai giam bot cac tinh tiét trong cAu chuyén vé qua trinh chuyén d6i cta
IBM trong thap nién qua dé chi tap trung vao nhimg yéu t6 chi dao, thi cubn
tiéu thuyét nay s& xoay quanh hai quyét dinh quan trong va liéu linh: mot 1a
dinh hudng phat trién ciia nganh, va hai la chién luoc ctia IBM. Dé hiéu diéu
chung t6i da noi va 1y do tai sao ching toi 1am vay, tot hon 1a chung ta nén
quay trd lai v6i nhitng tranh luan vé lich st ctia IBM d3 bi gian doan trong
chuong trudce do.

Hay nhé rang khoang thoi gian nim 1994 chinh 14 thoi diém trude cude cach
mang Internet. C6 mot niém tin dang 16n dan trong IBM rang nganh nay
dang trén dinh cta qua trinh dich chuyén co ban - nhiing thay d6i trong mo
hinh may tinh co ban dién ra cir khoang mudi hay 15 nim mot lan. Khi mo
hinh thay d6i d6 dién ra, cac cong ty chup dugc khoanh khic d6 va dan dat
cac hoat dong s& c6 nhitng su chuyén bién 16n - va nhimg ngudi khac s& chi
don gian nhay mua theo dung giai diéu do.

Trong thdi ky dau nhitng nam 1990, co d6 cua nhitng ké dan dau, theo cach
nay hay mot cach khéc, tat ca déu lién quan dén PC. Tat nhién, nhitng ké dan
dau d6 bao gdm ca nhirng nha san xuit ra PC nhu Dell va Compaq. Nhung
nhitng ké thong tri nganh nay la Microsoft, kiém soat hé diéu hanh Windows
cho may tinh dé ban,; va Intel, san xuit bd vi xur 1y. Pé thé hién rd hon tac
dong cua nhitng coéng ty nay, Windows ctia Microsoft két hop véi bd Chip
cua Intel va dugc moi nguoi biét dén nhu 1a “su lting doan doc quyén cua
Wintel”.

Do viy, IBM - cong ty dan dau trong giai doan trudc clia nganh cong nghiép
may tinh va da phat minh ra nhiéu cong nghé c6 y nghia 16n nhét trong
nganh, da phai nd luc tim ra nhitng moi lién két cia né voi nganh von bi tach
ra boi nhung nguoi yéu thich may tinh dé ban Nhitng nguoi da xay dung
cac hé théng may tinh cho cac cong ty da qubc gia, cac truong dai hoc va
chinh phu trén toan thé gidi gid day phai theo sau cic cong ty cung cip cic
bd xtr 1y vin ban va trd choi trén may tinh. Piéu nay khién IBM hoang mang
va nan long. Tuy nhién, du thuc té hién tai c6 toi té dén dau, thi cling phai
chuan bi sin sang tam 1y rang twong lai thAm chi con thé tham hon.



Pong lwe thuce té

Khéng ai tin rang cac cong ty PC sé& trd thanh nhan vét chinh khi nhic t6i
may tinh dé ban. Khat vong ctia ho ngay lap tirc dén vdi trai tim ctia IBM -
nhimng loai may 16n, phan mém doanh nghiép va cac hé thong du trir d tha
neo cho co sé ha ting may tinh tai cac doanh nghiép. Mot cai tén rat méi vé
mot mo hinh may tinh mdi ma ho hinh dung ra - hé théng may “khach/ cha”
(Client/ server) - da hé 10 quan diém va thé gidi quan ctia ho. “May khach”
(Client) ¢ day khong chi mot ca nhan hay mot con ngudi ma la mot PC.
“May chi” c¢6 nghia 1a mdy chu va cac hé thong hoat dong khac ra doi nhim
phuc vu may khach - cung cap cac tng dung, xtr 1y va hd tro luu giir dit liéu
cho hang tram triéu PC mdi ngay.

Cuong do st dung cua khach hang d6i v6i nhitng ngudi ding dau trong san
pham PC rat don gian va hap dan: “Ban mudn nhan vién cta minh st dung
hiéu qua cac sb liéu, ung dung, va kién thuc trong doanh nghiép cua ban,
nhitng thr von phu thudc vao phong hanh chinh nhan su cii. Ngay bay gio
nhitng hé thong ndy va PC cua ban khong tich hop voi nhau. Béi vi tat ca
cac may PC cua ban déu 1a cua Microsoft va Intel, ban nén lép dat thém vao
phong hanh chinh nhitng hé théng str dung cung mdt loai cong nghé

Thuc hién vién canh ma ban dit ra khong phai 1a diéu kho khan. Nhiing ké
dung dau vé PC sé& lién tuc “hanh quan” tir hé thong PC cho dén trong hé
thong may tinh doanh nghiép va thay thé cac san pham cia IBM, cung céc
san pham cua Sun, HP, Digital Equipment va Oracle. Nhiéu ddi thu canh
tranh truyén théng cua IBM da dau hang va gia nhap nhém doc quyén ling
doan d6. S& dé dang khi theo sau HP va UNISYS va tat ca cac hang con lai
trén con dudng nay. Tat ca cac chuyén gia trong nganh nay déu nhén ra su
thong tri ciia mo hinh 14 diéu khong thé tranh khoi.

Ban ciing ¢6 thé ngoan cb noi rang su thay d6i d6 s& khong xay ra, sau d6
chong lai hanh dong nay dua trén tdm nhin trong lich st vé mot mé hinh
may tinh trung tam.

Tuy nhién, diéu xay ra lai 1a diéu ma chung t6i khong mudn. Chung t6i nhan
thay hai luc luong noi 1én trong nganh cong nghiép cho phép chung t6i tao ra
mot chiéu hudng hoan toan khac biét. Vao thoi diém do, viée dé rat nguy
hiém. Nhung c6 thé bdi vi nhitng lya chon thay thé khac qua toi té, nén



chiing t6i quyét dinh s& dit cuoc toan bo twong lai cia cong ty vao mot vién
canh hoan toan mai.

Luc luong dau tién chinh 1a khach hang. Téi tin chac chan rang khach hang
s& ngdy cang tré nén mat kién nhan v4i mot ciu tric nganh ludn doi hoi ho
phai tich hop cac bo phan khac nhau tir nhitng nha cung cap khac nhau. Pay
1a mot phan khong thé thiéu cia mo hinh may khach/ chu ra doi vao nhiing
nam 1980. Do vay, ching t6i da dat cugc - mot 1a, ching téi thong bao trude
cong ching vé mo hinh nay, ddy cac “dong nghiép” trong nganh vé hai bén
161 di.

Su ddt cugc cua ching to6i l1a: Trong thap nién t61, khach hang s€ ngay cang
danh gid cao cac cong ty cung cap cac giai phap - giai phéap tich hop cong
nghé tir cac nha cung cap khéac nhau va, quan trong hon la tich hop cong
ngh¢ vao qua trinh Xll' ly cua mot doanh nghiép. Ching toi dat cuoc rang moi
ban tam trudc day vé toc d6 cua Chip, cac phién ban phan mém, hé thong ¢
hitu c4 nhan, va nhiing thi tuong tu s& két thiic, va rang trai qua thoi gian,
nganh cong nghé thong tin s& dan dau vé dich vu, chir khong phai 14 cong
nghé.

Piéu thir hai ma ching t61 da dat cuoc ¢ day 1a su ra do1 cua mo hinh mang
ludi lién két may tinh sé thay thé vi thé thong tri ciia PC vao nam 1994.

Hay dé t6i miéu ta tom tat suy nghi ctia chiing ti vao thoi diém do.
Mot md hinh din diu vé dich vu

Nhu di noi, toi tin rang su phan chia trong nganh thanh hang nghin d6i tha
s€ thuc déy dich vu IT tré thanh mot phan doan c6 strc tang truong 16n trong
nganh. Tat ca nhitng hinh anh va phan tich vé mtc d ting truong trong
nganh, tir chinh cac nhan vién cua ching t6i dén cac t6 chtrc trung gian, da
cing cb thém diéu nay. P6i v6i IBM, 1 rang diéu nay da goi y rang chung
to1 nén tang cuong cac hoat dong dich vu, mot khia canh tiém nang trong
toan bd danh muc dau tu cla ching ta, nhung van duoc coi 1a thir hai dung
sau nganh kinh doanh phan cing ciia IBM. Rd rang, dich vu c6 thé 1a mot
dong co mang lai stc ting trudong vé doanh thu cho IBM.

Tuy nhién, chiing ta cang suy nghi nhiéu vé nhitng tng dung lau dai cua xu
huéng nay, thi mot dong luc cang hap dan hon s& hinh thanh. Néu khach



hang mudn tim kiém mét don vi hop nhat nham gitp ho hinh dung, thiét ké
va xay dung cac giai phap tron ven, thi cac céng ty gilt vai tro do s€ co
nhitng tac dong 16n dén toan bd cac quyet dinh vé cong nghe - tir kién tric
va cac ung dung dén nhiing lua chon phan ciimg va phan mém.

Pay s& 1a mot sy chuyén dich mang tinh lich st trong thoi quen mua hang
ctia khach hang. Lan dau tién, cac cong ty dich vu, khong phai 1a cac cong ty
cong nghé, s& thu dugc nhiéu loi nhuan. Bdng nhién, mot quyét dinh duong
nhu c¢6 vé hop 1y va thing than - theo dudi mot co hoi ting trudng - tré thanh
mot yéu cau mang tinh chién lugc dbi véi toan bod cong ty. B¢ la sy dit cuoc
16n dau tién cua ching toi - dé xdy dung mot doanh nghiép dich vu khong
chi 16n nhat ma con ¢6 nhiéu anh hudng nhat trong nganh.

M4t mé hinh mang lwéi lién két

Su dat cuge 16n thr hai cua ching toi 1a: mdt hé théng doc 1ap s€ nhuong
cho cho hé¢ thong lién keét.

Ngay nay, diéu nay co 1& khong phai 1a mot su dit cuge quéa 1on hay chua
dung qua nhiéu rui ro. Tuy nhién, thoi diém ching toi 1am vay lai 1a tai thoi
diém nam 1994, trudc khi Internet tré thanh trao luu 16n trong x4 hoi. Chung
t61 phai don nhan nhiéu su phan ddi. Ban ¢6 thé théy rﬁng mot sb nganh nhat
dinh dac biét 12‘1 vién thong, dang tién sat “xa 10 thong tin,” mot tuong lai ruc
& vé su két ndi bang thong rong toc do cao té1 cac van phong, nha ¢, va
truong hoc. Néu “thé gidi két ndi mang” xuat hién, nd s& lam thay ddi cach
thirc van hanh cua cac doanh nghi¢p va xa hoi.

N6 s& lam thay doi sau sac qua trinh dién bién cua hé thong may tinh. Tha
nhat, chic chan rang thé giéi s& duoc xay dung dua trén nhimg tiéu chuin
nganh mod. Khong c6 cach nao khac cé thé hoan thanh 15i hira vé su két ndi
giita cic doanh nghiép, nguoi sir dung, cac thiét bi va hé théng, nhing diéu
s€ tham gia vao mot thé gid1 duoc lién két that su. Néu thé 2161 dua vao cac
chuan muc xuét hién, thi diéu d6 s& thé hién mét su chuyén bién 16n trong
moi treong canh tranh hién tai.

Trong bat cir nganh nao khac, chiing t6i déu khang dinh rang c6 su ton tai
ctia mot tiéu chuan chung va pho bién. Chung ta gia st rang loai nhién liéu
khong chi ¢6 thé dugc sir dung va mang lai hiéu qua trong cac xe hoi chay
bang nang luong khi d6t. Chung ta khong nghi dén viéc vin 6c trong cac



bong dén hay viéc khoa chit cic voi nude. Tat ca nhitng thir nay déu hoat
dong hiéu qua boi vi cac nha may va cac nha cung cip dich vu trong cac
nganh cong nghiép nay di déu thong nhat mot tiéu chuan chung cho cac san
pham.

Du ban ¢6 tin hay khong, thi tdi ciing chic chan rang d6 khong phai 1 cach
van ha‘lnh hoat dong trong nge‘mh IT. Dya vao kinh nghi¢m ban than, t61 nhén
thay rang do la nganh duy nhit trén trai dat ma trong d6 cic nha cung cap
san xudt ra cac san pham chi twong thich véi chinh cac thiét bi ciia ho ma
khong tuong thich voi san pham cta bat ky hing nao khac. Mot khi ban mua
mot b phan trong dong san pham cua nha san xuat ndy, thi moi bd phan
khac déu phai phu thudc vao nha san xuat d6. Hiy tudng tuong, vi dy, ban
mua mdt chiéc 6t va phat hién ra réng ban chi c¢6 thé mua nhirng chiéc lép
méi, thiét bi dot chay, hé théng loc, cac phu tung, va tham chi 1a nhién li¢u
tir nha sén xuat 6t6 do.

Tat nhién, t6i biét ring mo hinh doc quyén nay bat nguon tir thanh cong dé
dang cua IBM trong nhitng ndm 1960 va 1970. Nhiing cong ty khac - ti€u
biéu nhét 1a Microsoft - sau d6 di 1am theo va hoan chinh cach thirc tiép can
nay, sau do kién tri chéng lai viéc pha bé no, dé ciling chinh 1a Iy do IBM
chdng lai su 16i cudn cua thi trudng UNIX trong thoi ky dau. Hé thong may
tinh mé tao ra mbi de doa canh tranh khéng 16 d6i véi bat ky mot cong ty
nao c6 moé hinh doanh nghiép phu thudc hoan toan vao kha ning kiém soat
khach hang dya trén “nhitng diém chét” trong kién tric.

That may man, tai thoi diém nhirng nam 1980, trong no1 bo IBM xuét hién
nhimg quan diém cap tién cho khuyén khich cong ty tham gia vao su chuyén
bién mo nay. Gitra nhitng nam 1990, chiung t61 thuc hién mot cong cudc
mang tinh ky thuat va van hoa 16n, cong cudc dd doi hoi chung t61 phai tu bo
hé thong mdy tinh doc quyén tai IBM va tao ra cic san pham c6 thé lién két
v6i cac nganh khac - din dau san choi.

Tiép theo 1a dén thé gidi lién két mang ludi. Neu thé gidi dua trén cac chuan
muc, két n61 véi nhau nam vai tro chu dao, thi Microsoft s€ b1 ton thuong
16n nhat.

Hé qua ciia thé gi6i hau PC

Co mot sO6 hé qua sau xa cua thé gidi lién két mang. PC s€ bi day ra khoi vi



tri trung tdm. Nhimg mang ludi bang truyén rong téc do cao s& cho phép
nhiéu chuec nang cua PC dugc van hanh nho ¢ cac hé théng 16n hon bén
trong cong ty va ban than mang ludi ctia nd. Hé thong nay cho phép hang
loat thiét bj méi duoc gén két véi céc mang ludi nay - tivi, cac tro choi thu
gidn, thiét bi cam tay, dién thoai di dong, tham chi cac thiét bi gia dung va
0t6. PC s€ tr¢ thanh mot - nhu’ng chi 1a mot - trong s6 rat nhiéu cac thiét bi
truy cdp mang ludi. Va néu chung ta c6 hang ty cac thiét bi may tinh khac
nhau trén toan thé g101 ching ta s€ thay rang nhu cau ddi véi cac chip tuy
chinh danh cho cac thiét bi riéng bi¢t xudt hién 1a rat 16n.

Quan trong hon ddi voi IBM, sb lugng ngay cang ting cac ca nhan va doanh
nghiép van hanh hoat dong thong qua mang ludi s& kéo theo nhu cau 1am
viéc trén mdy tinh ting. Nhiém vu quan 1y tat ca cic thong tin cong nghé sd
lru thong tu do chic chin khong thé dugc giai quyét néu chi nhd cac may
tinh dé ban. Khoi lugng coéng viée ndy s& phai duoc giai quyét thong qua cac
hé théng c6 quy mo 16n - diéu d6 c6 nghia 1a nhu cau ddi voi cac san pham
co s& ha téng may tinh, ngoai cac thiét bi mang ludi, s€ trd nén rat 1on.

Cudi cing, moi trudng mai nay sé& lam thay d6i quyét dinh cua nhiing ngudi
mudn dau tu vao cong nghé. Trong mot thé gidi ciia PC va may khach/may
chu, nhitng ngudi sit dung cudi cing, va nhitng nguoi ldnh dao cic doanh
nghiép nho s& ngdi vao vi tri cia nguoi lai xe. Nhung cung véi hanh dong
quay trd lai voi hé thong doanh nghiép va cac chién luge kinh doanh chi
dao, thé gidi nay lai khién vi tri nhitng ngudi ra quyét dinh mot 1an nita roi
vao tay cac giam dbc cong nghé va cac nha lanh dao cap cao - nhitng nguoi
ma IBM biét va hicu.

Vao thoi diém do, tat ca nhitng diéu nay déu khong rd rang dbi vdi ching
t6i. Nhung c6 nhitng dau hiéu chi ra rang thé giéi may tinh that sy dang
chuyén minh theo cich ma, it nhat 1a theo 1y thuyét, da dua gidn voéi stc
manh truyén thong va tai san cia IBM.

Chung t6i s& thuc hién rat nhiéu viéc va chp nhan nhiing rui ro truc tiép co
thé xay ra - tu viéc tiép tuc tao ra tit ca cac san phém, dén viéc xay dung mot
doanh nghiép dich vu. Nhung ciing s& c¢6 rat nhiéu co hoi méi duge mo ra
cho hang loat cac nha lanh dao va diéu do cling 1a mot dong luc thuc déy
manh mé& d6i v6i IBM. Chinh t6i s& ngudi quyét dinh s6 phan cua IBM.
Chung t6i s& thuc hién mot 16i tan cong riéng.






[14] Dich vu - Chia khoa ciia hoi nhdp

Mot s6 ngudi co 18 s& ngac nhién khi biét rang IBM dit cugc 16n vao cic
dich vu. Y cua tdi 1a moi ngudi sé& ngac nhién rang chang phai IBM duoc
biét dén 13 mot cong ty chi trong vao hd tro khach hang hay sao? Dich vu
khach hang cép cao chang phai 13 niém tin co so cia IBM sao? Chang phai
1a IBM ludn dé cao viéc ludn bén canh khach hang du trong moi méi truong,
moi thoi diém ngay hay dém hay sao?

La mdt khach hang, t61 ludon danh gia cao dich vu chu déo ctia IBM. No tao
ra moOt thuong hi¢u san phém nhat dinh cta IBM vén khong co loi thé vé chi
phi nhu nhitng san pham khac trén thi trudng, va chinh dich vu cua IBM di
bién minh cho mirc gia rt cao ctia nd.

Nhung d6 khong phai 13 loai hinh dich vu ma t6i mudn dé cap & ddy. Ching
to1 dat cugc 16n vao mot loai hinh dich vu khac - nhiing dich vu s€ dap ung
nhu cau cua khach hang, nhiing diéu khong hé ton tai trong nhiing nim
1960, 1970 va 1980, trudce khi xu

4t hién Vu N6 Lon tao ra su chia cit khép nganh. Theo truyén théng, cac
dich vu cua IBM hoan toan gén chat vd1 cac san phém - cu thé hon 13, cac
san phém mang dac trung cua IBM. Néu mét hé thong cia IBM sup d6, IBM
s& khac phuc noé. Tuy nhién, néu khach hang gap phai Van dé véi mot san
pham cua Digital, Compaq, hay Amdahl, hay néu ho mudn hd trg lap dat
mot vai thiét bi cta cac cong ty khac, ho phai tu lo liéu lay. Dich vu la phu
gia cho cac dong san pham chinh.

Hay bat dau v6i Dennie Welsh. Trong tat ca moi diéu trong cudc séng, may
man déng vai trd 1a mot trong nhitng diéu quan trong nhat. Toi da hai lan
gap may mén tai IBM. Lan dau tién 1a tai cudc hop nam 1993 véi Dennie,
mot nhan vién 1au nim cua IBM, diéu hanh bd phan dich vu. Lan th hai 1a
su xuat hién cua Internet va viéc chung t61 dat cugc lon vao thé gi01 mang
ludi lién két. That tinh co, Dennie cling co thé manh vé linh vuc d6 (to1 s&
n6i nhiéu hon vé diéu nay trong phan sau).

Khi t61 t61 IBM, Dennie dang diéu hanh mét chi nhanh ctia IBM c6 tén Tap



doan Cung cap Dich vu danh cho Hé thong (ISSC). ISSC 1a cac don vi dich
vu va diéu hanh mang ludi cua ching toi tai My - mot bo phan day tiém
ning nhung chi chiém mot phan nhé trong danh muc dau tu cia IBM. Thuc
té, nd khong phai 1a mot bd phan doc 1ap tai IBM. N6 1a mdt by phan phu
cua luc lugng ban hang.

Khéng ai ¢ thé quén cudc hop voi Dennie. D6 13 mot ngudi dan éng to 16m,
than thién, hai hudc nhung tinh cam. Trudc do anh tirng 1a phi cong thudc bo
phan phong ngy trén khong trong quan dodi, tirng dam nhiém nhiém vu xay
dung hé thong k¥ thuat cip cao cho cac du an cuia chinh phit My, trong d6 ¢o
chuong trinh tau vii tru mit tring Apollo. Anh 1am viéc tai phong kiém soat
tai Cape Kennedy dé chuan bi cho tau Apollo XI lich st ctia Neil Amstrong
phong 1én mat trang.

D6 1a cude gip gd ca nhan dau tién cia ching toi, nhung anh ay khong lang
phi thoi gian vao nhitng van dé nho nhit. Anh Ay néi véi toi rang dbi véi
anh, mot cong ty dich vu khong phai 1a giong nhu viéc IBM bao tri va cung
cap cac chudi ma s may tinh cho khach hang. Anh 4y hinh dung ra ring mot
cong ty dich vu phai ddm nhi¢ém va hanh dong thay mat khach hang trong
moi khia canh ctia cong nghé thong tin - tir viée xay dung hé thong dén kién
tric nham quan 1y cac may tinh va giup van hanh chang cho khach hang.

T6i that sy cam thay hao htrc. Anh 4y khong chi miéu ta diéu ma t6i muén
lam khi con 13 khach hang cua IBM (vi du, t6i da that bai khi thué hé thong
van hanh trung tam dit li¢u tai RJR Nabisco), ma con bdi vi y tuéng nay
hoan toan trang khép véi chién luoc hop nhat cua ching t6i. Pay 1a ngudi
hiéu rd khach hang sin sang chi tién cho diéu gi, va anh ay hiéu y nghia cua
n6 - khong chi 1a tiém niang kinh doanh ctia IBM, ma con 1a viéc tim ra céac
giai phap dé tai thiét nganh chir phai tach roi cac bd phan.

Tuy nhién, Dennie chi ra rang, hé thong nay s& khong dé de‘mg dugc thuc
hién bén trong IBM. Pé thanh cong that su, chung t6i s& can phai thay do6i
moi thir tir goc ré. Vi du, cac don vi dich vy s€ can gioi thiéu cac san pham
cua Mlcrosoft HP, Sun, va tat ca cac dbi thu canh tranh chinh khac cua IBM
néu thuc té cac san pham d6 1a g1a1 phép t6t nhat cho khach hang. T4t nhién,
chung t6i s& phai duy tri va cung cip cac san pham khac nira.

Hon nita, Dennie tin rang cac dich vu khién d6i ngii ban hang ctia IBM khac
biét hdn so vdi cac doi ngli ban hang thong thuong, boi vi luc lugng ban



hang cua ching t61 s€ khong bao gio cho phép mdt nhan vién dich vu cua
IBM tham nhap vao tai khoan cua ho néu nhan vién dich vu d6 ban bat ky
mot san pham nao khac ngoai san pham cua IBM.

Cudi cung, anh ay chi ra rang cac yéu td kinh té cua cac cong ty dich vu rat
khéc so v&i cac cong ty dua trén san phém Mot hop dong dich vu 16n c6 thé
kéo dai tir sau dén 12 ndm. Mot hop dong thué ngoa1 trong bay nim. Tat ca
nhitng diéu nay khac xa vOi thé gidi ban hang truyén thong va diéu nay sé
gy ra nhiéu rac roi cho hé thong hoa hong cho nhan vién ban hang va hé
théng quan 1y tai chinh.

Sau budi hop véi Dennie, t0i vira cam thay vui suéng lai vira cam thay that
vong (mdt tAm trang rdi boi ma toi thudng xuyén phai doi mit trong nhiing
ngay dau tién tai IBM). T6i cam thdy vui ming boi minh di phét hién ra co
so gitip IBM ¢6 thé xdy dung kha ning hoa hop cac san pham ma khach
hang mong doi - va, diéu d6 mang dén cho IBM 1y do dé khong chia tach
toan bd cong ty thanh nhiéu don vi nho. Toi da tuyét vong khi nhan ra rang
mic du diéu d6 logic dén vay - rang mé hinh coi dich vu 1 yéu t6 hang dau
1a loi thé canh tranh duy nhét cia IBM - nhung vin héa truyén thong cia
IBM sé& phan dbi lai diéu do.

Do vay chung t6i s& bat dau voi mot thach thirc 16n khac: xay dung mot don
vi kinh doanh méi c6 sitc manh, va dong thoi hop nhat bo phan nay vao IBM
dé moi nguoi khong danh gia né 1a mot moi de doa, ma 1a mot lién minh méi
vi dai cho cac don vi san pham truyén thong.

Toi biét réng dé vuot qua thach thirc nay, IBM can phai c6 duoc mot nd luc
phi thuong. Kinh nghiém trong cac cong viée trude ddy mach bao toi ring su
canh tranh gitra cac don vi trong mot cong ty 16n chinh la mot kiéu hanh vi
pho bién. Cac don vi ndy ting 1a nén tang truyén thong cia mot cong ty ludn
phan dbi (cong khai hay im ling) su xuat hién cia mot nguoi anh em méi -
sinh ra tur chinh cong ty d6 hay hinh thanh thong qua cac vu thau tom.

X4y dung to chirc

Mac du Dennie cho réng bo phan cuia minh nén c¢6 vai tro cia mot bd phan
doc 1ap, chtr khong phai 1a thanh phan phyu cia nhom ban hang, nhung ban
dau t6i da khong chia tach by phan ctua anh ta thanh mot bo phan riéng biét.
Pung hon 13, t6i 3 danh nhiéu thi gio trao doi véi cac nhom ctia minh nham



x4y dung mot sy tin cdy 1an nhau gitra cac nhan viéc thudc bd phan ban hang
va dich vyu. Cac nhan vién thudc bo phan dich vu phai biét rang nhom ban
hang c6 thé giup ho xac dinh dugc nhimg khach hang nao can duoc giup do.
Nhén vién ban hang phai nhan ra rang cac chuyén gia vé dich vu c6 thé tao
thém doanh thu cho cac tai khoan cua ho.

Tuy nhién, qu4 trinh xay dung su tin ciy nay khong hé don gian. Trong sudt
nhitng ngdy dau nhiéu séng gid va phan doi do, duong nhu cé mot cude
khung hoang gitra bd phan dich vu va mot vai bd phan khac trong IBM.
Nhiéu nha quan 1y thuong hiéu hay truong nhom ban hang ndi xung 1én mdi
khi bd phan dich vu dé xuét giai phap két hop véi san pham cuia doi thu canh
tranh. Nhimg ngudi nay thuong dén vin phong cua toi, thé hién sy kién
quyét chong lai bo phan dich vu. Cau tra 10i cta t6i v6i ho ludn gidng nhau:
“Cac anh déu can dau tu thém nhimg ngudn luc can thiét dé hop tac véi
nhom dich vy nham giup ho hiéu rd hon nhiing lo1 thé canh tranh trong san
pham cua cac anh. Hay coi ho 1a mot kénh phan phdi san pham cua céc anh.
Cac ddi thu canh tranh cta cac anh ciing 1am vay!”

Déng tho1, chung to1 cling bat dau thac déy su hop tac gitra cac b phan dich
vu trén toan cau. Nhu toi di néi, Dennie khi d6 dang diéu hanh bo phan dich
vu tai nudc My. Co6 hang ta cac t6 chirc dich vu khéac xuét hién trén toan thé
gidi. Ho c6 nhitng quy trinh, dinh gia, chao hang, diéu khoan va tén thuong
hiéu hoan toan khac nhau. Téi yéu cau Dennie xay dung mot t6 chirc hop
nhat - nhung van truc thudc luc lugng ban hang - va gidi thiéu cac dich vu
thué ngoéi va mang ludi trén toan cau. Pay 1a mot nhiém vy hét sirc nang né
- giai quyét cac van dé chung, phu:ong phap, danh muc hang hoa Xac dmh
cac k¥ nang, thu hat va phd bién kién thu:c trén co s& toan cau, va tuyén
dung va dao tao hang nghin nhan vién mdi moi niam.

Niam 1996, t6i san sang tach bd phan dich vu thanh mot bd phan doc 1ap.
Chung t61 thanh 1ap bd phan Dich vu Toan cau IBM. Su thay doi nay van 1a
mot “chan thuong” tim 1y dbi véi mot s6 nha quan 1y, nhung cudi cung van
duoc hau hét dong nghiép cua ching t6i chap nhén.

Néu nd luc xay dung bod phan Dich vy Toan cau IBM thét bai thi IBM - hay
it nhat 14 tim nhin ctia IBM - sé& cling bi kéo theo. Nam 1992, b phan dich
vu chiém 7.4 ty do-la von dau tu cta IBM (chua ké hoat dong bao tri). Nam
2001, con sd d6 da tang 1én 30 ty va chiém gan mot nta luc lwong cua ching
t6i. T6i doan rang khong c6 nhiéu céng ty dam dau tu phat trién mot bd phan



kinh doanh tri gia nhiéu ty do-la véi toc d6 nay.

C6 mot sd 1y do khién khach hang dau tu qua nhiéu tién vao céac dich vu.
Trudc hét, cac chuyén gia IT gioi thuong rat hiém vi thé, c6 rat nhiéu vi tri
trong linh vuc nay tai IBM con bo tréng. Khach hang lai khong c6 duge cac
nhan vién 1am nhiing diéu can phai lam. Nhung 1y do chinh lai chinh 13 diéu
ma Dennie va t61 da thdo luan trong cudc hop dau tién: sy khao khat cua
khach hang trong viéc tim kiém mét nha cung cip cho ho hé théng tich hop.
Ban dau, mong muén cua ho chi don thuan 1a vé su tich hop céng nghé.
Nhung khi mé hinh may tinh lién két chiém thé thuong phong, nd tao ra
nhitng khia canh hoan toan méi xung quanh van dé hop nhat gitta cac bo
phéan, budc khach hang phai hop nhit cong nghé voi cac quy trinh kinh
doanh chul dao, va sau d6 hop nhat cc quy trinh - nhu dinh gid, thuc hién,
hay hoat dong hau can.

Ban chat cua su dat cuoc 1on

Khi t61 néi rang ching t61 da dat cuoc 1on doi1 véi van dé dich vu, thi hay dé
t01 tom tat lai canh bac nay dé cac ban c6 thé hiéu rd hon.

To1 da lam viéc trong cac cong ty dich vu (McKinsey va American Express)
va cac céng ty cung cap san pham (RJR Nabisco va IBM). Téi c6 thé khéng
dinh chic chan rang viéc quan 1y cac cong ty dich vu kho khin hon nhiéu so
v6i viéc quan 1y cac cong ty cung cip san pham.

Nhiing k¥ nang can thiét trong viéc quan 1y cac quy trinh dich vy hoan toan
khac biét so v6i nhitng k¥ ning can thiét dé diéu hanh thanh coéng cac cong
ty cung cap san pham. Chung t6i khong c6 kinh nghiém xay dung mot don
vi kinh doanh dua trén nguén nhan lyc tai mot cong ty doi hoi lugng tai san
16n. Chung t6i 1a cac chuyén gia trong viéc quan 1y cac nha mdy va phat trién
cong nghé. Chung toi hiéu rd chi phi hang hoa va su quay vong hang ton kho
cling nhu san xuat. Nhung cic cong ty doi hoi nguén nhan luc 16n thi hoan
toan khac biét. Trong nganh dich vu, ban khong san xut ra cic san pham va
sau d6 ban cac san pham d6. Piéu ban ban trong cac cong ty nay 1a niang luc,
kién thtrc. Ban c¢6 thé tao ra nd cung thoi diém ban ban né. Day la mo hinh
kinh doanh hoan toan khac so véi cac mé hinh kinh doanh timg ton tai trudc
d6. Céc yéu td kinh té cling hoan toan khac biét.

Hay suy nghi thém mot chat vé dich vu thué ngoai. Piéu ban dang néi voi



khach hang 1a: “Hay chuyén céac tai san lién quan dén IT - cdc san pham,
thiét bi, cting v6i nhan vién - vao s6 sach cua chiing toi. Toi s& hop nhit tat
ca, quan ly, dam bao vé két qua hoat dong va htra hen réng ban s€ luén duoc
tiép can véi nhitng cong nghé tién tién nhat. Va hon tat ca, toi s& tinh phi
thap hon so vé6i chi phi ban phai tra bay gior dé tu thuc hién tit ca nhitng viéc
do.”

Pong thoi, cac ban dang tu nhu rang: “Toi co6 thé 1am duogc tat ca di€u dé ma
van co la1.”

Do 1a mét su dit cugc vao mot vai thir, bat dau véi su sin sang st dung bang
can dbi ké toan cua ban. Ban khong thé tham nhap vao loai hinh kinh doanh
d6 néu khong tan tdm x4y dung co sé ha ting va chap nhan ton that cho dén
khi hop dong c6 thé kéo dai nim hay 10 nim mang lai loi nhuan. Khéng co
diéu gi 1a dé dang ca. Khi ban quyét tam hanh dong, ban phai don ca tam luc
1an tri lyc vao do.

b6 1a mdt sy dat cuge vao kha nang ctua ban trong vi¢c thuc déy cac yéu tb
kinh t€ - dé tich hop nhiéu trung tam dir li¢u cua khach hang thanh mdt trung
tam dir liéu 1on.

Chuing t0i da dit cuoc rang minh c6 thé xay dung cc quy trinh tuyén dung,
dao tao, ché do dii ngd va nhan su cho 1.000 ngudi hoic co thé nhiéu hon
nira trong vong mot thang - mac du chung to1 chua bao gio lam vigc trong
linh vyc d6. Thuc té, vao gifta va cudi nhu’ng nam 1990, khi dich vy tang on
dinh hon 20% mot quy, chung toi biét rang minh tham chi c6 thé lam tot hon
néu c6 thém nhén lyc. Nhung chung t6i chi dirng viéc tuyén dung ¢ mirc don
gian nhu vdy bai vi ching to6i nghi rang minh d3 md rong qua kha ning
tuyén dung va dao tao.

Cudi cung, chﬁng to1 phai hoc cadch dua moi tht hoat dong theo nhiing
nguyén tac nhat dinh - cach dam phan cac hop dong gla tri cao, dinh gia cac
k¥ nang, danh gia rui ro, va tranh cac hop déng kém chat luong.

Vi tat ca nhiing 1y do nay, t6i mudn nhac lai rang dy 1a mot kha ning ma
ban hoan toan khong thé gianh dugc (mac du cac ddi tha canh tranh cua
chiing t6i van cd géng lam). Sy dat cugc ¢ day chinh 1a sy cam két dau tu
thoi gian, tién bac cta ban, sau d6 tich lily kinh nghiém va xay dung ky
cuong dé dat dugc thanh cong.



Twong lai

Khi toi viét chuong nay vao mua xuan nam 2002, cac by phan dich vu cua
IBM dang phai chiu dung su xuéng déc von anh hudng dén toan bd khu vuc
cong nghé. Toi tin rang su dinh tré nay chi mang tinh tam thoi boi vi toi
chua bao gio théy mot doanh nghi¢p vo1 mdt nang luc tu phuc hoi kinh ngac
nhu IBM. Mdi khi nganh nay di chuyén theo mét huéng méi, co hoi cho cac
dich vu IT lai dugc tai tao. Ngay ca trong bdi canh suy sup cua nén kinh té,
nhiéu dich vu - dich vy thué ngoai l1a mot vi du dién hinh - van c6 strc hap
dan 16n bai khach hang dang tim moi bién phap dé giam chi phi.

Khi IBM cam két véi khach hang vé van dé dich vu ctia minh, diéu d6 dong
nghia vdi viée chung t61 dang choi mot tro choi may rui. Ngay nay, khi to1
tuyén bd rang nganh nady, va cong ty ciia ching t6i, s& dan dau vé dich vu
trong mot twong lai gan, thi d6 khong phai 1a mot su may rai. Boi vi qua
trinh tai co ciu hé théng tai chinh ctia IBM bt dau vao nam 1993, bd phan
dich vu tao ra gan 80% tong ting truong doanh thu ciia cong ty - hon 20 ty
d6-la trong s6 tong 25 ty do-la trong ndm 2001.

To6i khong thé két thuc van dé cac dich vu tai IBM trong chuong nay néu
khéng cO thém madt nhan x€t nira. Ngay tur dau, khi Dennie Welsh 13 nguoi
dau tién - xay du:ng bo phan dich vy, anh 4y dén gip ngu’0’1 tién nhiém cua toi
va noi rang anh dy can €6 mot ngudi lanh dao hang dau bo phan ban hang tai
IBM, mdt nguoi cd tam cd va uy tin, mQt con nguoi phi thuong. Sam
Palmisano cudi cing d3 ndi tiép vi tri CEO cua t0i, dang diéu hanh mot sb
cac chi nhanh ctia IBM tai khu vyc chau A vao thoi diém d6. Anh Ay da nhan
101 mo1 va trd thanh chﬁ tich cua ISSC Sam khong chi dua céng ty dén mot
muc do khac, ma ong ay con 12 mot tim guong sang cho nhiéu nha quan ly,
nhiing nguoi can phai hiéu rang mot phan quan trong ddi véi tuong lai cua
ching t61 nam trong cac dich vu.



[15] Xay dwng bé phidn phin mém lén nhit thé gidgi

Néu chiing toi dung vé sy két thiic mot ky nguyén may tinh va su ra doi cua
thé hé may tinh tiép theo, chiing t6i can cau tra 16i cho nhiing cau héi quan
trong: Gia tri s& di chuyén dén vi tri ndo trong méi trudng méi d6? Nén tang
cho cac chién luoc s& nam ¢ dau? Piéu gi chi phdi su cha ¥ (va chi tiéu) cia
khach hang d6i véi PC trong thoi ky trude do?

Chic chin 1a sy van hanh hé théng mang ludi, vl muc ti€u giap vo van ndi
dung s6 van hanh véi toc do cao va bang thong rong, s& c6 muc cau cao. Dé
giai quyét su qua tai cac giao dich, khach hang can ting cong suat luu trir va
may chi. Pé thiét ké va thuc hién cac giai phap mang ludi, ho s& can hang
loat cac dich vu.

Nhung van dé cot 16i duong nhu van 1a phan mém. T6i khong dé cap dén
phan mém cua thoi ky trude d6 - hé théng van hanh may tinh dé ban va cac
tmg dung ting ning suit duoc ban trong nhitng chiéc hop. Phan mém trong
tuong lai s€ ¢6 nhiing dac tinh hoan toan khac.

Péi v6i nhitng ngudi moi bat dau, ho s& phai dua trén nhitng chuan myc mé
ma moi d6i thu canh tranh déu co thé st dung va dung 1én. Tai sao? Bd&i vi
the gioi ket noi mang s& phai két noi hang tram trigu, tham chi hang ty cac
thiét bi va hé thong Khach hang s¢ khong bao gio cho phép cong ngh¢ cua
mot cong ty kiém soat tat ca cac yéu td két ndi, ngay ca khi cong nghé cho
phép lam dugc diéu do.

T6i khong phai 1a chuyén gia cong nghé, do vay toi s& khong cb gang giai
thich nhitng kién thirc co ban ctia Internet. Nhung t6i biét rang Internet dugc
xay dung trén hang loat cac chi tiét k¥ thuat mé duoc goi la giao thirc. Khi
hé thong may tinh gan chit v4i nhimng chi tiét d6, ching co thé két ndi va tro
thanh mot b phan cua Net.

Vé co ban, day 1a mot su hira hen khong tudng cua may tinh khach/may chu
- két n61 khong day. Tat nhién, khi d6 diéu do khong tr¢ thanh hién thuc va
bay gio, Internet da thuc hién dugce o1 hira do, va voi1 quy mo toan cau.



Kim cuwong trong moé tho

Nam 1993, chi c6 mot vai nguoi - ngay ca cac nha lanh dao uyén tham - co
thé dua ra nhitng cau tra 10i chinh xac cho cau hoi dudi day: “Céng ty phan
mém 16n nhét thé gidi 1a cong ty nao?” Toi nghi ngod rang hau hét tat ca cac
cau tra 101 déu 1a “Microsoft”. Thuc té, tai thoi diém nam 1993, IBM 1a cong
ty ban nhiéu phan mém hon bat ky mot hing nao khac.

Tai sao lai c6 nhan thtc sai 1am d6? Béi vi thuc té, IBM khong bao gio tu
coi minh la mot cong ty phan mém, khong noi nhiéu vé ban than voi tu cach
la mot cong ty phan mém, khong c¢6 chién luge vé phan mém, va tham chi
khong c6 mot t6 chirc phan mém hop nhat.

Phan mém, véi IBM, don gian chi 1a mot phﬁn dich vu di kém phén cung.
Bo1 vi mo1 may tinh déu can mot hé diéu hanh, va hau hét déu can cac co s
dir liéu va kha nang xir Iy cac giao dich, IBM x4y dung nhiéu phan mém nay
nhung chua bao gio nhin nhan ching la bd phan hoat dong doc 1ap. Pung
hon 13, chl'mg dang bi gin vao phan cung cua IBM hay dugc ban nhu 1a mot
bd phan hd trg. Va quan trong 1a, phan mém nay khong thé twong thich vai
may tinh cua bat ky nha san xuat nao ngoai IBM.

Do viy, van dé hang dau l1a: Chung t6i khong c6 chu dich chd trong vao
phan mém, it hon nhiéu so v&i mot cong ty cung cip phan mém that sy. Van
dé thtr hai: Hau hét nhitng phdn mém chung t6i tao ra déu duoc xay dung
cho thé gigi may chu. Van dé thir ba: OS/2.

Nén tang hang tiéu dung dugce dong goi da giap toi hiéu dugc nhitng gan két
cam xuc di kém trong nhitg san pham ma ho san xuat. Nhung d6i véi nganh
IT, diéu nay hoan toan khac va con dir déi hon. To1 khong hiéu hét dugc
diéu nay khi toi t6i IBM, nhung t0i ciing nhanh chéng hiéu dugc diéu nay
khi to1 b1 déy t&i “cudc chién tén 2140 cua chinh minh - cudc chién vi tinh
wu viét ciia mdy tinh dé ban, dua hé diéu hanh OS/2 cta IBM chéng lai hé
diéu hanh Windows ctia Microsoft. Piéu nay di lam hao ton cta chung toi
hang chuc triéu do-la, rat nhiéu thoi gian cua nhom lanh dao cép cao, va ché
nhao hinh anh cua chung toi.

IBM van ludn tu thiét ké cac phan mém diéu hanh dé chay trén cac phan
cung cua chinh minh. Tuy nhién, khi PC xuat hién, IBM thi€u su tan tam véi
thi truong va dan dén két qua la da phai dé nghi Microsoft cung cap h¢ thong



diéu hanh cho Chiéc may tinh c4 nhan dau tién ctia IBM. Microsoft da chdp
lay nudce di sai 1am nay cua IBM va khéo 1€o tao dung 1€n mot san pham c6
sttc manh nhat trong linh vec may tinh.

Cac nha quan tri cip cao nhat ctia IBM hau nhu déu bi 4m anh bdi nd luc coi
bo quyét dinh cua nhitng ndm 1980 va quay trd lai kiém soat hé thong diéu
hanh tor Microsoft (va, dén mot mac do nhd hon, kiém soat bo vi xur Iy tu
Intel). Theo quan diém cua toi, d6 13 nude di ky la nhét cua cong ty trong
thoi diém tinh hinh tai chinh yéu kém.

Nhiing ¥ kién ung ho OS/2 1a déu dya trén tinh vu viét vé k¥ thuat. Toi co
thé néi mot cach cong bang rang nhiéu ngudi bén ngoai IBM tin rang OS/2
1a san pham t6t hon. Nhitng ngudi phan d6i y kién cho rang Windows 13
chiéc may huyén thoai cua Microsoft dang sit dung nhimg ki thuat
marketing khon khéo va PR muu meo dé gian 1an 16ng san pham kém chat
luong vao dé ban cho ngudi tiéu dung, nham nam quyén kiém soat cao hon
trong nganh, va trong quy trinh, dé pha huy IBM.

Piéu cac dong nghiép cia t6i duong nhu khong hai 1ong va khong thé chap
nhan thuc té 1a cudc chién tranh da két thuc va kéo theo mot that bai 1on doi
vo1 IBM - 90% thi phan thudc vé Windows va 5% hay 6% thudc vé OS/2.

Chuing t0i dang khong chi phai nd lyc sira sai, ma toi con phai tim hiéu xem
lidu co ai quan tdm dén dinh huéng chién luge ma chung t6i dang hudng téi
hay khong. Néu chung toi that sy tin rang thoi dai cia PC da cham dut, tai
sao chiing toi lai 6 qua nhiéu ning luong, ngudn luc va hinh anh cta minh
vao d6? Dan dau trong dong san pham may tinh dé ban co 1& that tuyét voi,
nhung n6 khong con 1a mot chién lugc co thé duy tri dugc nira. Tiép tuc theo
dudi diéu do that sy 1a mot su hoang phi, do6 la chua ké dén tinh trang cang
thang véi khach hang. Piéu dé trai nguoc véi quan diém cua ching toi vé
diéu s& dan dau thé gidi.

Sy khat khao cubi cung 1a gi6i thiéu san pham mang tén OS/2 Warp vao nim
1994, nhung trong tam tri to1, chién luge rat lui 1a mot két qua co thé du
doan trude duoc. Tat ca van dé con lai 1a chi ra cach rat lui nhu thé nao. Toi
d3 yéu cau nhan vién dua nhitng dé xuat thay thé va nhan dugc ba dé xuat.
Hai y kién ban dau 1a bat ngd cham dut dong san pham nay. Y kién tht ba 1a
qua trinh 1am cham lai sy rat lui d6 khoang nim dén sau nim sé& khién chung
ta ton that hang tram triéu d6-la nhung s& mang dén cho ching ta nhiing su



hd tro cho phép khach hang st dung OS/2 chuyén sang hé thong dua trén
Wlndows hay UNIX trong mot md hinh dé quan Iy hon. Toi nghl ban biét o
quyét dinh cua nguoi tién nhiém toi, va IBM ngay nay dang hd trg khach
hang - nhitng nguo1 van con phu thudc vao OS/2.

Quyét dinh lién quan dén OS/2 d3 tao ra su cang thang 16n vé cam xuc trong
cong ty. Hang nghin nhan vién IBM thudc moi bg phan - k¥ thuat, marketing
va chién lugc - da tham gia cudc chién ddu nay. Ho tin tudng vao san pham
cia minh va d6 1a nguyén nhan khién ho chién dau. Vién canh khing khiép
khi IBM mat di vai trd cia minh trong nganh vi khong tao dung duoc hé
théng diéu hanh PC c6 tac dong 1on dén cam xtc ctia nhan vién IBM, nhung
t61 van nhan duoc nhirng 14 thu tir mot sb it nhitng ké ngoan ¢b véi san pham
OS/2.

Twong lai sau cudc chién tranh

Cudc chién ngay hom qua di qua di, viéc 1ap ké hoach cho tuong lai sé& tré
nén dé dang hon. Khi t6i xem xét lai nhitng nhan t6 dang ton dong trong
IBM, do 1a mot birc tranh pha tron: bd phan ph?m mém hoat dong manh
nhung 12 nhitg mang v khong thé quan 1y dugc; mot danh muc phan mém
bi khép kin trong mot thé giéi md; phan mém dugc xdy dung phuc vu may
chu, chir khong phai cho cac hé théng nho hon va cac hé théng phan tan; va
mot Iinh vuc, bén canh cac hé théng diéu hanh gén lién véi phﬁn cung, dang
lam tiéu hao cua cong ty mot luong tién 16n.

Chung t6i can tap trung hon nita. Khoang cudi nim 1994, t6i quyét dinh tap
hop tat ca cac tai san phan mém cta IBM va dit nd dudi su quan 1y va diéu
hanh ctia mot vi lanh dao duy nhat va dé nghi anh 4y thiét 1ap mot bo phan
cung cap phan mém doc lap va riéng biét. John Thompson di thu hit sy cha
¥ clia t6i ngay trong nhitng ngay dau vé hinh anh mét trong nhitng nha quan
Iy c6 nang luc nhat tai IBM. Anh 4y hiéu rat rd vé cong ngh¢, mot tri tué
uyén tham va, c6 18 1a diéu quan trong nhat voi toi, anh Ay c6 kha ning
chuyén tai nhitng thudt ngir cong nghé kho hiéu thanh cac thuat ngir kinh
doanh.

Vao thoi diém d6, John dang diéu hanh Server Group - trai tim cua cong ty.
Chung to1 dang quan 1y mot thoi ky chuyén giao cong nghe quan trong, va
anh ay da nam gitr vi tri nay chi trong 14 thang, do vay anh ay rat kinh ngac
khi t6i dé nghi anh ddm nhiém vai tro thiét 1ap mot bd phan madi trong mé



hdn don d6. Nhung gidng nhu nhiéu lan khac trong thoi gian toi dam nhiém
vai tro CEO ¢ day, anh ay chap nhan thach thirc va toan tam cong hién dé
hoan thanh nhanh chong va hi¢u qua nhiém vu duoc giao.

That kho co thé ndi hét sy kho khin cia van dé ma John phai dbi mat vao
thoi diém nam 1995. IBM c¢6 4.000 san pham phan mém, mdi san pham co
mot cai tén khac nhau (da sb cac tén nay déu rat kho nhé). Ching duoc ra
doi tai hon 30 phong thi nghiém khac nhau trén toan thé giéi. Khong c6 hé
théng quan 1y, khong c6 mo hinh hoat dong danh cho mot cong ty phan
mém, va khong c6 k¥ ning ban phan mém véi tu cach 1a mot san pham riéng
biét.

Hai nam sau, John va dong nghiép ctia minh di tuyén dung va dao tao 5.000
chuyén gia ban hang phan mém; ho trd thanh xwong séng ctia mot chirc ning
ban hang kiéu méi tai IBM ma cudi cing con sb nay di 1én téi 10.000 vao
nam 2000.

John d3 giam 30 phong thi nghiém xudng con tam va hop nhat 60 nhan hiéu
thanh sau. Anh y 1ap 1én mot nhom quan 1y, phat trién chién lugc va xay
dung cac chuong trinh marketing. Nhém ctia anh da chuyén hang trim triéu
d6-1a chi phi nghién ctru thanh nhimg khoan tién 16n danh cho cac nhiém vu
marketing va ban hang méi. Cac nhan vién ban hang IBM rat thich ban phan
cung, va tai sao lai khong? D6 la cach giip ho hoan thanh chi tiéu va thu
duoc tién. Ho khong c6 hay c6 rat it k§ ning nhu cic nhan vién ban hang cta
Or‘acle hay Hiép hoi May tinh vén duoc dio tao duy nhét k¥ ning ban phan
mém.

Nhitng diéu con lai 1 tim kiém mot hudng di, mot su tap trung, mot vi tri
lanh dao s€ guri di thong di€p rang IBM rat chu trong vao phan mém. John
nghi anh ay da co cau tra 1oi.

Pé co thé thiét 1ap dugc hé thdng phan mém nhu ké hoach, hidy nghi vé hé
thong di€u hanh ctia phan mém theo ba cap do:

« O muc co ban, hé diéu hanh dinh huong hoat dong cua phﬁn cung.
« O muc cao nhat, 13 cac Gmg dung ctia phan mém nhu bang tinh, chuong

trinh tinh toan thué thu nhap, hay mot chuong trinh thiét ké d6 hoa. Pay la
di€u ma nhirng nguoi st dung co6 thé thay trén man hinh.



* O cap do gitta, hé thong s& c6 mot tip hop cac san pham phan mém két noi
hai cap do trén.

O cap do co ban: Microsoft s¢ hiru hé diéu hanh khong ké dén sb phan cia
OS/2, chiing t61 tin rang s€ ngay cang thong tri trong thé gid1 cac chuan muc
mo.

O murc cao nhat: Cac cong ty nhu SAP, PeopleSoft va JD Edwards chi phoi
cac img dung phan mém trén thi trrong, trong khi ching toi 1a mdt cong ty
khong c6 tam anh hudng.

O cap d6 giira: Cac san pham nhu co so dit liéu, phan mém quan 1y hé thong,
va cac chuong trinh quan ly giao dich. Do 1a tang khong thé nhin thay duoc,
[1],,

rat phic tap (dugc khéo 160 dit tén 1a “middleware™ ) ma chi nhiing

chuyén gia tam huyét nhat mdi quan tim.

Nhung chung ta cang can nhic nhitng van dé s& xay ra néu hé théng may
khach/chti nhuong duong cho hé théng mang ludi, thi middleware s& khong
con bi coi 1a mot “diém trling” nira va s€ cang dugc danh gid 1a mdt chién
lugc trong tdm. Chung t6i khong thé nhin thy burc tranh toan canh vao thoi
diém d6, nhung van c6 duoc nhitng thong tin co ban. Luong nguoi sir dung
ting 1én. SO luong thiét bi ting 1én. Cac giao dich cling vdy. Va cang co
nhiéu nhu cau hon vé cac phuong thirc tich hop ung dung, hé thong xir 1y,
nguoi st dung va cac to chirc. Khong co hé thong diéu hanh nao co thé lién
két tat ca cac bd phan trén vo1 nhau. Va middleware sé ton tai dé thuc hién
chtrc nang do.

Tuy nhién, dé c6 thé cung cidp mé hinh tich hop nay, middleware s& phai
hoat dong trén tat ca cac hé thong may tinh ciia cac nha cung cip chinh va s&
dugc lién két véi nhau dya trén céc mang ludi méi rong khép. Trong thuat
nglr riéng cua nganh, middleware mai s€ phai thuc hién dugc nhiém vu

[2],,

“cross-platform™—”, va diéu nay ciing chinh 1a trd ngai ma ching toi phai
vuot qua. Cho tdi thot diém ndam 1995, tat ca cac phan mém cua IBM déu
doc quyén va chi tuong thich v&i phan clirng va phan mém khéc cua IBM.

Do vay, chung t6i d3 nd luc rat 16n trong nhleu nim dé viét lai cac phan
mém quan trong, khong chi c6 kha niang két nbi, ma con phai chay duoc trén



Sun, HP, Microsoft, va cac hing khac. D6 1a mot dy 4n tén kém va phirc tap
va tao ra nhiéu cing thang ndi bd gidng nhu nhitng cing thang bat ngudn tir
chién Ivogc dich vu cua ching t61. Lai mot lan nita ching t61 phai cOng tac
voi ké thu!

Mua lai tap doan Lotus

Pau nam 1995, John gap to1 vo1 mot y tuong rit tdo bao nham dat duoc hai
muc tiéu: lap khoang tréng trong danh muc middleware cua chung toi, va
givong cao 14 cd hop tac véi thé gidi, chir khong phai 12 hé thong doc lap. Y
tuong cua anh ay 12 mua lai Tap doan Phat trién Lotus (LDC). Anh ay noi
rang anh ciing rat bdi réi khi dua ra ¥ tuong do, bai vi nd vuot ra ngoai “tich
cach” cua IBM. Bén canh do, John va t61 that su khong biét nhiéu vé nhau,
va anh da yéu cau toi ky mot tdm séc 16n cho dy an do.

Lotus noi tiéng véi phan mém bang tinh 1-2-3. Nhung diéu chung t6i mong
muon nhat, mét moén qua dang quy, 1 mot san pham tao nhi cé tén Notes -
phan mém tién phong, hd tro su hop tac trong sé lwong 10n nhitng nguoi sir
dung may tinh.

Vao thang Nam, John di thuyét phuc t6i rang IBM nén mua Lotus. Do vy,
mot cudc mua ban phan mém 1én nhat trong lich st cia nganh bat dau. John
da gap CEO Jim Manzi ctia Lotus mot vai 1an ban vé thoa thuan nay, nhung
déu bi tir chbi. Chung toi quyét dinh dua ra mot sy tra gia ty nguyén. To1 goi
Manzi vao ngay 5 thang 6 thong bao voi anh ta rang chung to1 dang khoi
xudng Vlec tiép qudn cong ty cua anh ta. To61 khong chac chin, nhung t6i
khong tin rang anh 4y ngac nhién. Phan ¢ng ctia anh 4y rat lanh ling nhung
lich sy va rat ngan gon.

Bat ky ai ciing c6 thé ndi véi ban rang vu mua ban phan mém nay chira rii
ro. Tai san ma cac ban dang mua 13 con ngudi. Néu nhitng nhan luc quan
trong quyét dinh ra di (va nhiéu nguoi trong s6 ho chac chan c¢6 du tiém luc
tai chinh dé lam duoc diéu d6 mot khi vu mua ban nay két thuc), sau d6 ban
s& phai chi rat nhiéu tién cho vin phong, thiét bi vin phong, va tiép can cac
co s¢ dir lieu khach hang.

Nhiing van dé do khong lam t61 s¢ hdi. Tai American Express, chung t61 da
mua First Data Resources (FDR), mot cong ty véi mot nén van hoa riéng
bi¢t, dugc s& hiru boi mot ca nhan, va khong muon bi dong hoa vao mot



cong ty 16n. Toi biét dleu d6 c6 thé giai quyet dugc. Nhung trong truong hop
mot cong ty phan mém thiéu nhu:ng quy tac to chirc, t6i ¢6 cam glac rang
viée ¢6 dugc niém tin cia nguén nhan lyc noi day la mot cudce chlen ma
trong do, cong ty phai gianh chién thing trudc khi phat sung dau tién no ra.
Chung toi hiéu rang moi dong thai ciia minh déu dugc cac nhan vién Lotus
xem xét ky ludong, ching t61 can niém tin ctia ho va diéu d6 méi co thé giup
chung t6i chién thang.

Chuing t6i biét rang ngudn nhan luc ctia Lotus - 16n hon so véi IBM vao thoi
diém d6 - thudc vé mot nén van hoa trong d6 Internet gilt vai tro chi dao.
Chung t6i két hop Internet va trang chu IBM dé truyén tai nhanh chong y
nghia va vi thé cua chiing t6i tdi cac nhan vién ctia Lotus va cd dong. Mot
phut sau khi t6i két thuc cude goi cho Manzi, thong diép cua chung t6i, bao
gdm cé cac birc thu chung t6i fax cho Lotus, dugc tai 1én Net. Gidng nhu
mong do1, nhan vién cua Lotus biét ho can tim kiém nhiing thong tin do &
dau. Ho dén va doc moi thong tin. Ching t6i dd vuot qua hang rao dau tién
thong qua sy két hop hai nén vin héa doanh nghiép hoan toan trai nguoc
nhau.

Chung t6i van e ngai rang vu mua ban nay s& khién chang t6i mat nhiéu th(‘yi
glan Nhitng vu tiép quan day thu dich nay thu:ong xuyén chira ddy cac yéu
t6 kich tinh, thlIO’Ilg ket thic bang cac cudc chién tai tda 4n va nhiing hop
dong hira hen vé quyén loi. Nhung dé nghi ciia chung toi mang ¥ nghia chién
luge 16n va toi nghi chung toi can phai c6 nhitng bién phap phong ngira. Vao
ngay thir Ba, Manzi goi dién cho toi va chung t6i cing di 4n t6i, ndi chuyén
tai Manhattan. Hai cong ty chung toi s& gdp mit trong hai ngdy sau d6 dé noi
chuyén vé vin hoa, cac van dé phap 1}’/, nhan vién va dinh gia cho cugc mua
ban. Trong mot van phong luat vao toi thtr Sau, ching t6i di dén mot thoa
thuan cudi ciing vé murc gia: 3,2 ty do-la. Ngay Chu nhat, Hoi dong quan tri
cua ca hai bén da chap thuan hop dong mua ban nay. Trong vong mot tuan,
chung t6i d3 hoan tat hop dong phan mém 16n nhat trong lich st.

Pay 1a vu tiép quan khong do ddi tac tu nguyén dau tién ctia IBM. To New
York Times phat biéu: “Co 1& nét noi bat nhat trong vu mua ban ndy cia
IBM, va la diéu moi nguoi ban tin nhiéu nhat trong thoi gian gan day, 1a no
d3 vuot qua moi kho khan dé gianh dugc mot cong ty ma gia tri cin ban cia
n6 khong phai nam & may moc hay bat dong san ma nam trong khoi tai san
c6 tinh bién dong nhat, con ngudi.” That may man, chung toi c6 thé gitr lai
cac nhan luc cha chét, trong d6 c6 Ray Ozzie, mot thién tai vé nghién ciru,



phat minh. (Jim Manzi vin ¢ lai cong ty trong mot vai thang, nhung ong ay
khong phai 1a nguoi thich hop vo1 mot doanh nghiép 16n va phiec tap.)

C6 xap xi hai triéu “vi tri” Notes trong cac cac co s& cua khach hang khi hop
dong nay cham dut, vao thang 7 nam 1995. Con s6 do6 tang 1én dén 90 tri¢u
vao cudi nam 2001. Va trong khi Internet sau d6 da x6a bé phan 16n nhu cau

, A 1A A n , ) 3 , x
s dung b0 phan mém cdng tac (collaborative software)u co ban, Lotus van
la di€m trung tam trong thé gi61 quan ly kién thuc va hop tac.

Cudi cung, ching toi da dat duoc nhiéu thir hon ngodi mot cong ty phan
mém. Xét vé mit van hoa, chung tdi da chimg minh duoc rang chung tdi co
thé duy tri cac khoang cach vé to chirc va cho phép phat trién thém cac nhém
mg pho nhanh. C6 1& diéu quan trong nhat, vu mua ban gap nhiéu ddi khang
nay da gui di mot thong di€p ro rang tdi ca bén trong va 1an bén ngoai IBM
rang chung t01 s& thoat ra khoi tinh trang “duy tri sy ton tai” va hudng téi
mot vi thé c6 tAm anh hudng trong nganh.

Khoang chin thang sau do, va mdt lan nita trudc sy thuyét phuc cua John
Thompson, ching t61 thuc hién mot hop déng mua ban phén mém 1én khéc
nita - Hé thong Tivoli - ma d3 giGp ching toi nhanh chéng gia nhap thi
truong cac san pham quéan 1y hé thong duoc phan phdi (phirc tap hon, nhung
rat quan trong, middleware). Cong ty Tivoli c6 tri gia 50 triéu do-la vao thoi
diém chung t6i mua nd. Doanh thu ctia nd, duge ting thém nhd IBM chuyén
mot s linh vuc tir céng ty chinh sang, bay gio doanh thu da ting 1én con sd
1 ty do-la.

Khi t6i viét cuén sach nay, Nhém Phan Mém IBM dang 1a mét trong nhﬁ:ng
cong ty phan mém huing manh nhat thé g10’1 va du:oc danh gia 1a cong ty phan
mém hang dau trong linh vuc may tinh két ndi. Vi doanh thu 13 ty d6-la
trong nam 2001 (dtng thu hai, sau Microsoft) va lgi nhuan khoang 3 ty do-
la, chting toi ludn gift vi tri s6 mot hodc sb hai trong tat ca cac phan khic thi
truong ma chiing t61 tham gia.

Cau chuyén vé phan mém IBM la mot hinh anh thu nho tuyét voi vé toan bo
nhimng bién d6i dién ra tai cong ty trong thap nién vira qua. Nhitng nguon luc
ky thuat tuyét voi dugce phin bo ra toan nganh. Chat xuc tac thic day qué
trinh bién d6i nay 14 mot yéu to bén ngoai - su xuét hién cua Internet. Dya
vao co hodi nay, chung toi nhanh chéng co ciu lai tai san, to chic va rot



nguon luc vao céac chién luge mua ban va phat trién.



[16] Xay dung don vi kinh doanh chinh cua cong ty

Cho dén nay, su logic trong cac phuong an chién lugc 16n cta chung t6i van
dugc danh gia 1a kha rd rang. Néu ban c6 y dinh thanh 1ap mot cong ty
chuyén hoat dong trong linh vuc thiét ké, xdy dung va chuyén giao cac giai
phap cong nghé tich hop thi cong ty ban can phai c¢6 kha ning cung cap dich
vu. Néu cong ty ban di phat trién va ban nhiéu phan mém hon bét cir cong ty
nao khac va néu ban tin rang phan mém 13 co s lién két cua thé gidi mang
thi ban nén coi viéc kinh doanh phﬁn mém 1 linh vuc kinh doanh chinh.

Nhung viéc quyét dinh ban cac cong nghé mili nhon cua ban cho cac dbi thi
canh tranh thi sao? Hay tudng tuong cudc doi thoai sau:

Ban chuin bi c¢6 cudc trao d6i véi cac giam doc cong nghé hang dau cua
IBM. Ho khong chi noi tiéng & IBM ma con trong toan nganh céng nghé.
R4t nhiéu nguoi trong s6 ho tung lam viéc cho cac vién cling nhu cac t6
chtrc k¥ thuat va khoa hoc danh tiéng nhat. Hau hét nhitng nguoi nay déu da
hy sinh ca su nghiép dé tao ra nhitng budc dot pha trong san pham ctia IBM.
Bay gid, hiy noi v6i ho vé viéc ban s& ban thanh qua lao dong tri 6¢ cua ho
cho nhiing dbi thu canh tranh 16n, c6 kha nang danh bai IBM.

Hay tudéng tuong rang ban c¢6 mot cudc trao doi twong tu voi doi ngii kinh
doanh, nhimg ngudi hang ngay phai doi mat véi bo phan kinh doanh cia
Dell, Sun, HP hoac EMC - nhiing cong ty c6 kha nang tr¢ thanh nhiing “dai
gia” trong nganh cong ngh¢ do.

Ban c6 thé khuyén khich nhitng tranh luan nd1 bo vé van dé xay dung mot
don vi kinh doanh dua trén viéc ban cac thanh phan cong nghé cta minh.
Viéc d6 cling kho khan nhu khi ban quyét dinh cung cép dich vu cho nhiing
thiét bi khong phai do IBM san xuat va c6 gang lam cho phan mém cta IBM
tich hop duoc v6i phan cimg cta cac d6i thu canh tranh. Nhitng tranh luan
kiéu nhu thé khong chi dién ra ¢ IBM.

Bay gid hdy hinh dung dén mot cudc doi thoai khac. Lan nay, ban sé trao doi
vO1 cac nha 1anh dao cap cao cua cac cong ty nhu Dell, HP va Sun. M0t mat,
ban dé nghi ho mua cong nghé ctua ban, nghia la ho s€ tham gia vao moi



quan hé kinh doanh c6 thé mang lai loi nhuan cho ban - s6 lgi nhusn ma ban
c6 thé dat vao quy phong ngtra rui ro va sir dung ching dé canh tranh lai véi
cac cong ty do trén thi truong.

Mt khac, ban s& dé nghi ho cho phép ban cung cép cac by phan quan trong
can thiét cho cac san phém cua ho. Ban dam bao véi ho réng néu viéc hop
tac cung cAp cac bo phan quan trong d6 duoc tién hanh chat ché, nghiém tic
thi ho s& khong bi roi vao tinh canh kho khan. That dé dé hiéu dugc cam giac
va nhitng nghi ngd ctia hai bén trong méi quan hé kinh doanh nay.

Loi tuyén bd vao thang 4 nim 1994 rang chung t6i s& thuc day viéc ban cong
ngh¢ trén thi truong thuong mai thé hién tu tudng kinh doanh thuc dung va
mot hinh thirc dat cuge chung t6i ¢ thé thanh céng trong mot linh vuc kinh
doanh hoan toan mai la, vi du nhu cac dich vu cong nghé thong tin. Ban cac
bo phan cdu thanh 1a mot hinh thtc kinh doanh hoan toan khac so vdi viéc
ban cac hé théng da hoan thién. D6i tha canh tranh va doi tuong khach hang
trong dong san pham nay ciing hoan toan khac. Yéu to kinh té ciing khac.
Chung t6i phai xdy dung mot to chirc viing chic ngay tir nhiing nén tang co
ban. Tuy nhién, ciu trac co ban van khong ¢ gi thay doi.

* B§ phan Nghién ctru cua IBM tich cuc va sang tao hon kha nang cua ching
to1 trong viéc thuong mai hoa tat ca cac phat minh cua hg. Ching t61 da su
dung khdong hi€¢u qua mot tai san 16n.

« Viéc quang ba rong rdi cong nghé co thé giup chiing t6i nang cao kha nang
gay anh hudng dén viéc xay dung cac ti€u chuan va quy tac lam co sé cho su
phat trién trong tuong lai cua nganh cong nghiép nay.

« Viéc ban coéng nghé co thé gitp chung toi thu lai mot sb chi phi dang ké
cho vi¢c nghién ctru va phat trién, dong tho1 mé ra mot dong doanh thu maéi.

* Trong thé gidi cong nghe thong tin, nhu cau mua cac bd phan de diéu hanh
cac thiét bi k¥ thuat s méi dugc phat trién dé truy cap mang 13 rat 1on.

Nghién ciru cua IBM
Nhu t6i dd noi, trong gn mot nira thé ky, moi nguoi déu biét rang IBM 1a

mot trong s6 cac to chirc thi nghiém khoa hoc quan trong va hiéu qua nhat
thé gidi. IBM da gianh rat nhiéu giai Nobel, giai thudéng khoa hoc trén thé



gid1 va la noi khoi nguon cia nganh cong nghé thong tin.

Tuy nhién, B6 phan Nghién ciru cua IBM dau nhitng nam 1990 12 mot noi c6
rat nhiéu rac rbi. Cac dong nghiép cua toi ¢ d6 da chu’ng klen cong ty bi chia
tach thanh nhiéu bd phan va ban khoin khong biét mot to chirc nghién ciru
duoc dau tu ding din c6 phu hop voi IBM d3 bi chia nho hay khong. Khi ho
biét dén quyét dinh sap nhap cong ty cia toi, t6i da nhan thiy rat nhiéu tiéng
thé phao nhe nhom tr Yorktown Heights, New York (tru s¢ cua trung tam
Nghién clru cua chung t61).

Mot trong nhitng nguyén rd rang vé tinh trang di xuéng ctia IBM 1a do ho
khong du kha nang dua cac phat minh khoa hoc ctia minh vao thi truong mat
cach hiéu qua. Cac dit liéu c6 lién quan, phan cng mang, phan mém mang,
cac bo xir Iy UNIX va nhiéu thanh phan khac déu dugc phat minh trong cac
phong thi nghiém ctia IBM nhung lai duoc khai thac hiéu qua hon & mot so
cong ty nhu Oracle, Sun, Seagate, EMC va Cisco.

Trong sudt nim dau tién cta minh & IBM, t6i ludn ban khodn khéng hiéu vi
sao viéc dua cic phat minh cong nghé vao thi truong lai that bai dén vay.
Liéu c6 phai do cac nha nghién ctru cia IBM khong quan tdm dén nhu cau
cia khach hang va cic san phim thuong mai hay khong? Khéng can mat
nhiéu thoi gian dé nhan ra rang cu tra 16i khong phai la nhu vay.

Ly do 16n nhat 1a do san pham. IBM d3 khong dua cac phat minh méi ciing
nhu cong nghé mdi vao san pham va khong thuong mai hoa chung. Tai sao
lai nhu vay? Vi trong sudt nhitng nam 1970 va 1980, IBM van tai sir dung
cac san phém co san ctia minh, dic biét 1a san phém may chu, hodc chi két
hop véi cac nha cung cap khac dé thuong mai hoa nhimg cong nghé maoi.

Vi dy, UNIX 1a nén tang ctia hau hét cac tmg dung co s dit liéu trong nhiing
nam 1980. IBM d4 phat trién cac co sé dit liéu lién quan nhung cac san
pham cua chung t6i khong phu hop véi nhitng phan khic thi truong ting
trudng nhanh. Chinh vi thé, co so dit liéu d6 van chi danh riéng cho cac hé
thong ctia IBM.

Khéi dong

Budc don glan nhat trong qua trinh khoi dong ma chiing toi ¢6 thé thuc hién
1a cap ban quyén cong nghé cho cac bén thir ba. Qua trinh nay khong doi hoi



phai ban cac bd phéan cua phan ctng va phan mém nhu’ng van cho phép cac
cong ty khac duge két ndi véi cac danh muc co bang sang ché doc quyén
hodc cong nghé san xuét ciia chiing toi. (“Cong nghé san xuat” 1a cong nghé
can thiét cho cac quy trinh san xuat ctia nganh cong nghé thong tin - cac k¥
niang va phuong phap dé xiy dung cac bo phan luu trit va ban dan mii
nhon). Nhiing nd luc trong viéc cap bang, ban quyén sang ché va ban tai san
tri tué 14 mot thanh coéng 16n ddi véi ching t6i. Doanh thu tir ngudn nay ting
tir 500 triéu do-la nam 1994 1én 1,5 ty do-la ndm 2001. Néu nhoém cong nghé
cua chung t61 1a mot don vi kinh doanh ddc 1ap thi muc lgi nhuan nay c6 thé
thé hién rang day 1a mot trong sd cac cong ty c6 loi nhuan cao nhat va 16n
nhat trong nganh.

Tuy nhién, day chi 1a budc dau tién trong qué trinh mé ctra hang ban san
pham cua cong ty.

Chuing t6i chuyén tir viéc don gian 1a chi cap gidy phép sang ban cac bd phan
cong nghé cho cac cong ty khac. Ban dau, chiing t6i chi ban cac san pham
chuan ma dang duoc cung cip trén thi truong nhung d6 1a nhimg san pham
ma IBM chon dé tu san xuét cho chinh cac san ph:flm khéc ctia minh. O day,
chung t6i dang canh tranh voi rat nhidu nha cung cép san pham cong nghé
khac nhu Motorola, Toshiba va cic cong ty san xuét thiét bi ban dan cua Han
Quoéc. San pham chinh ma chung t6i cung cap trén thi truong 1a nhitng con
Chip b nhé don gian dugce goi la DRAMs (hay D-RAMs).

Viéc ban hang cac bd phan cong ngh¢ thuong mai héa la moét linh vuc kinh
doanh mang tinh séng con, hoac thinh vuong hodc sup dd hoan toan, phu
thudc vao cac quyét dinh quan trong cua cac nha cung cip chi khong phai
nhu cau cta khach hang. Viéc kinh doanh DRAM cua ching t6i di mang lai
300 tri¢u do-la lgi nhuan nam 1995 (thinh vugng), nhung sau d6 da thua 16
600 triéu do-la trong ba nam sau d6 (sup do).

Chung t6i khong phai 1a nhimg nguoi khong hiéu biét gi vé ban chat cua
hinh thire kinh doanh nay, tat ca chu trinh kinh doanh san pham nay d duoc
lap thanh van ban. Tuy nhién, khong thé phu nhén rang tinh trang suy yéu
vao nam 1998 dugc xem 1a t6i té nhat trong lich sir cia nganh cong nghiép
nay.

Tai sao chung t6i lai kinh doanh DRAM? Thuec té 1a khi d6 chung to1 khong
con lua chon nao khac. Chung t6i phai chimg t6 voi ca thé gidi rang ching



t6i that sy nghiém tic trong viéc quyét dinh ban céc thiét bi cong nghé. Hau
hét cac khach hang tiém ning cua chung toi déu lo lang (kha chinh dang)
réng ho c6 thé sé bat dau phai phu thudc vao ching téi va lo s¢ réng mot
ngay nao d6 chung t6i lai quyét dinh chi san xuat cac san pham doéng bd nhu
trude day.

Do d6, viéc din dau lan song DRAM di giup thuwong hiéu cua chung toi
dugc thira nhan trén thi trudng thiét bi cong nghé. L& ra chung toi d budc
phai rat khoi thi truong DRAM nam 1999 nhung sau d6, DRAMs da mang
lai cho chung t6i mot co hoi méi. Bay gid, cac khach hang tiém niang khong
con lo lang vé mirc dd dang tin cdy cua ching toi trong vai tro 12 nha cung
cap hodc viéc liéu ching t6i c6 cam két phat trién linh vuc kinh doanh nay
hay khong.

Chung t6i d3 san sang nam bat co hoi hoi nhap trong linh vuc kinh doanh
cac thiét bi cong nghé: sy thay doi trong linh vuc mdy tinh ma chang t6i
dang noi téi di tao su chuyén dich nén tang trong chién luogc ciia nganh cong
nghiép san xuat va kinh doanh chip dién tu.

Nhu t6i vira néi, hanh dong d6 xuét phat tir sy gia ting cua céac thiét bi truy
cap Internet, bung nd dir liéu va khoi luong giao dich, sy md& rong lién tuc
clia co s& ha tang truyén thong. Tat ca cac 1y do d6 da khién nhu cau vé chip
dién tir ting nhanh va niém vui 16n nhét d6i voi chung toi 1 nhitng con Chip
d6 c6 cac dic diém hoan toan khac biét vGi cac bo vi xir 1y twong tu dugc su
dung trong cic may tinh ca nhan.

Trong md hinh méi ndy, gia tri s& duge chuyén sang cac con Chip trong céc
bd vi xtr Iy 16n. Nhu cau 16n nhat cia thi truong d6 13 véi nhitng con chip
duogc thiét ké dic biét c6 thé duoge st dung ¢ hang tri¢u, néu khong noi la
hang ty, cac thiét bi truy cap va tmg dung k¥ thuat s6. Va nhu cau 16n thi hai
1a nhitng con chip duoc str dung trong thiét bi mang va truyén thong.

Day 1a mot hoat dong phat trién phirc tap khong chi gitp cac cong ty cong
nghe 10'n phat trién ma con tao ra lgi nhuén nham hd tro cho cac khoan can
dau tu can thiét dé co thé trd thanh don vi di dau. Trong vong bon nim sau
d6, Tap doan Cong nghé IBM tir chd khong co tén tudi trd thanh cong ty sd
mot trong linh vuc thiét ké cac thiét bi vi dién tir tiy chinh. T6i rat vui khi
no6i rang PowerPC di tu phuc hoi tir hoat dong nay, ting trudng trd lai voi
thiét bi vi xir 1y don gian hon, ré hon va hiéu qua hon duoc st dung trong



hang loat cac ung dung tiy bién bao gom ca cic bang diéu khién tro choi.
Hay nhé rang cac hop dong cua IBM voi Sony va Nintendo nam 2001 da tao
tiém ning trong viéc san xuat ra cac thiét bi thong minh hon tat ca nhiing
thiét bi ma toan bo nganh cong nghiép may tinh da san xuat trong nam 2000.

Két qua 1a, 1an dau tién trong lich su IBM co6 thé thu duoc lgi nhuén tr viéc
phat trién cac linh vuc kinh doanh khong thudc nganh céng nghiép may tinh
- day 1a mot diém rat quan trong. Su da dang hoa nay khong khién chung toi
xa 1oi cac k¥ niang cot 16i ciia minh ma chi don gian 1a ching t6i mo rong
cac ky nang do sang cac thi truong hoan toan maéi.

Nhom Cong Nghé cua chiing t6i van con rat tré va dang phat trién. Chiing toi
chua thé tuyén bd rang minh chién thing trong linh vuc nay, day la chién
luge thir 3 trong céc chién luge phat trién cua chung toi. D6 14 mot phan
trong linh vuc kinh doanh chua hoan thién ma to1 dé lai cho nguoi ké nhiém
cua minh.

Tuy nhién, mac du lgi nhuan kinh té trong chién lugc Nhom Cong Nghé cua
chung t6i khong phai lac nao cling déu din nhung nd van tao sirc manh va
trién vong 16n cho IBM. Trudc hét, néu IBM tin rang chién lugc xay dung
cac to chire 16n dya trén kha ning co ban va thé manh riéng c6 thé mang lai
nhiéu 1oi ich, thi viéc khai thac cac phat minh cong nghé quy bau cua IBM
chinh 12 mét co hoi tuyét voi dbi véi cong ty.

Thr hai, hién nay chiing ta van thiy rang: hai cong ty duoc dénh gia cao nhat
trong thi truong cong nghé thong tin trong gan mot thap ky qua 1a Intel va
Microsoft déu 14 nhitng cong ty san xuat thiét bi cong nghé Chic chén rang
mot trong hai cong ty d6 sé& thu duoc lgi nhuin khong 16 nhor V1 tri gan nhu la
doc quyén ctuia minh. Nhu’ng rd rang, chién lugc cung cip cac ciu tric xay
dung co ban cho co sé ha ting may tinh d3 dugc xem 13 mang lai thanh cong
rat 1on trong linh vuc ny.



[17] G& bé ngin xép va tip trung vao danh muc chinh

Trudc khi bat dau chuong nay, hiy cho phép toi giai thich vé so do ma toi
sap trinh bay. Toi khong co ¥ dinh gidi thiéu chi tiét cac cau trac lién két
may tinh. Toi chi mudn st dung btic tranh don gian vé ciu trac ciia nganh
cong nghiép ndy dé minh hoa mot phan nhimg viéc ching t61 da 1am nham
phuc hoi kha nang kinh té ctia IBM. Pay 1a mot nhiém vu v6 ving kho khan
nham thac day t6 chic giam bdt tham vong va tip trung vao cac thi trudong
o tiém nang loi nhuan va mang tinh chién lugc.

So d6 nay duoc goi 1a “ngin xép” va nhiing ngudi tham gia nganh cong
nghiép may tinh déu thich néi vé so d6 nay. Ngin xép thé hién hau hét cac
phan chinh trong mot méi truong may tinh dién hinh. Nén tang co ban so d6
nay 1a cac bd phan dé lap rap thanh cac san pham phan ctng hoan thién, cac
hé diéu hanh, middleware va cic tng dung phan mém dugc st dung trén co
¢j phén cung, va rat nhiéu dich vu khéc.

Bay gio, ban da biét rang chién luoc ctua IBM khi dua ra System/360 1a dé
thiét ké va tao cac 16p trong ngan xép. Nhung 30 nim sau d6, moé hinh nganh
cong nghiép nay da thay doi theo hai huéng co ban. Thir nhét 1a cac cong ty
nho s& cung cap cac bd phan trong “ngin xép” ma IBM di phat minh va so
hitu trong thot gian dai, con khach hang s€ mua va tu tich hop cac bo phan
nay.

Hu’O’ng thir hai va chtra nhiéu kha ning rai ro hon 13 st dung nhiéu ¢ ‘ngan
xép”. Mot ngan xép dua trén platform hé diéu hanh ciia UNIX md. Ngin xép
thu’ hai dua trén platform Intel/Microsoft dong. Gitra thap nién 1980, khi
nam gitr hon 30% co phan trong nganh cong nghlep nay thi IBM khong phal
quan tam dén nhing van dé nay. Nhung den glua thap nién 1990, khi c6
phan ctua IBM giam xuéng chi con 20% va van tiép tuc giam manh thi cong
ty phai chuyén sang mot chién lugc khac.

Ngan xép
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Chung toi phai chap nhan su that rang minh khong thé cung céap tat ca cac
san pham cho moi khach hang. Cac cong ty khac c6 thé phat trién rat tot
trong ngin xép cua IBM. Quan trong hon, dé canh tranh, ching t6i phai ¢
gang thyc hién cac cong cudc nang cao k¥ thuat 1on. Chung toi khong cé du
kha ning tham gia vao cac ngin xép khac dé tan dung co hoi kiém hang ty

do-la.



T6i vira gidi thiéu cac két qua khi chung t6i quyét dinh mé rong sang cac thi
truong UNIX va Wintel. Cac két qua d6 1a su cai to lai cac platform phﬁn
cung dong thoi xay du’ng cac don vi kinh doanh méi trong linh vuc phan
mém, dich vu va céc thlet bi cong nghé. Va diéu quan trong 1a ching toi phai
xem xét nghiém thc vé huong thuc hién dé dam bao thu duge loi nhuan doi
v6i ngan xép IBM.

Quyét dinh dau tién va khé khin nhat 1a quyét dinh tir b OS/2 v. Windows
d3 bat dau kinh doanh phan mém dua trén co sé middleware. Trudc khi két
thic thap nién 1990, chung t61 da thyc hién phuong an chién luoc 1a rat khoi
thi trudng phan mém.

Tir b6 phan mém ng dung

Trong céac giai doan gan day, IBM da phat trién va ban hang trim tng dung
kinh doanh cho khach hang trong nhiéu nganh cong nghiép nhu san xuit,
dich vu tai chinh, phan phéi, du lich, bao hiém va cham soc stc khoé. Day la
nhitng mg dung quan trong cho nhitng khach hang quan trong, va tat ca cac
tmg dung ma ching t6i thuc hién déu thanh cong. Jerry York di tién hanh
mot dot danh gia va két qua cho thdy hon 20 nim trude, IBM di dau tu
khoang 20 ty do-la cho viéc thu thip va phat trién cac tmg dung nhung ty 1é
doanh thu am khoang 70%.

Pay da va van dang 1a mot phan khuc dic biét cia nganh cong nghiép nay:
tir cac goi phan mém tinh luong cho doanh nghiép nhé dén phan mém thiét
ké tu dong hoac tham chi ca cac phén mém phtrc tap dugc st dung dé thic
day cac hoat dong sinh hoc va tai tao gen. Nhitng phan mém nay ludn duoc
cac cong ty chuyén moén hoa trong linh vuc kinh doanh ctia minh str dung,
chéng han nhu kinh doanh 6t6 hoac cac dich vu tai chinh. That tha vi 1a
khong c6 doanh nghiép nao thanh cong trong viéc xay dung mot danh muc
rong.

Khi t61 dat ra cau hoi tai sa0 cong ty lai gan b6 véi linh vuc kinh doanh nay
thi nhan dugc cau tra 101 rang phan mem ufng dung dong vai tro rat quan
trong dbi v4i giai phap tong thé va rang cac van dé cua chung toi di duoc
xéac dinh va do d6 co thé giai quyét duoc. Vi thé, chung toi da thay doi nhan
su, két hop céc chién lvoc va nghién ctru xem li¢u minh c6 nén mua lai mat
sO cong ty tot nhat trong linh vuc nay hay khong. Pbi tuong dau tién ma
chung t61 hudng tdi 1a SAP.



Ba nim sau, v6i rat nhiéu hoat dong va loi nhuan vai ty do-la, chﬁng t61 van
chua tré thanh don vi di dau trong hnh vuce giai phap cong ngh¢ va van chua
c¢6 dugc doanh thu twong xtmg voi s6 von 16n da dau tu.

Tuy nhién, c6 mot viéc chung t61 da thuc hién rat hiéu qua la thu hut duogc su
quan tdm cia cac nha cung cap ung dung hang dau nhu SAP, PeopleSoft va
JD Edwards. Céc cong ty ndy c6 thé mang lai loi nhudn rat 16n cho chung t6i
néu ho dong ¥ st dung phan cimg va dich vu hd tro cta chung toi cho cac
ung dung cua ho. Tai sao lai nhu vay? Boi vi khach hang thuong mua tng
dung trudc, sau d6 ho méi tim dén nha cung cap dich vu d6 dé hoi vé phan
cting can thiét dé chay tng dung. Néu nhitng cong ty ndy coi chung toi 1a dbi
thu, thi ching toi cling phai xép ho vao danh sach cac dbi thu canh tranh nhu
Sun hoac HP.

Hay xem mot vi du: bo phan phét trién cac tng dung ctia IBM noi dap tng
nhu cau cua cac khach hang chuyén san xuat va phan phoi img dung da dat
muc ti€u dai han la tdng doanh s6 ban hang 1&én thém 50 tri¢u

d6-la (tir mirc ban dau khoang 100 triéu d6-la). Bo phan nay da tién hanh
quang céo, khuyén mai va té chirc cac cudc thi ban hang. Két qua 1a ho da
hoan thanh muyc tiéu. Trong qua trinh do, ho da khong lién két véi cac cong
ty phan mém trong phén khuc thi truong nay. Nguoc lai, cac cong ty do cling
khong gidi thi¢u san pham phan cung cua ching toi va viéc do da lam glam
Ity d6-la doanh sd ban phan cung - mot trong nhitng san pham pho bién
nhat cua ching toi.

Pén nam 1999, chung t6i cudi ciing ciing phai tu thira nhan rang minh khong
thé chuyén biét nhu cic nha cung cap tmg dung chi kinh doanh trong mot
linh vuc va thuc hién cong viéc d6 hiéu qua hon bét ky cong ty nao khac.
Chung toi rat khoi linh vyc phat trién tng dung nhung giit lai mot it phan
mém ma trudc diy IBM da ting phét trién thanh cong va pho bién rong rai
trén thi truong. Hang nghin k¥ su phan mém cta ching t6i da xin thoi viéc,
cac phong thi nghiém dong cira va cac dy an dau tu cling bi huy bo hoidc ban
lai.

Quan trong 1 chiing t6i d khong tu ltra d6i vé kha nang cua minh trong th
vuc nay nira va quan trong hon nita 13 chiing t6i c6 thé khang dinh du’oc rang
minh d3 chuan bi sin sang dé hop tac véi cac nha phat trién phan mém Gng



dung hang dau. Ching toi néi véi ho rang: “Chung toi s& nhuodng lai thi
truong cho cac anh; chiing toi s& tré thanh dbi tac cia cac anh chir khong
phai 1a d6i thu canh tranh; chiing t6i s& hop tac véi cac anh dé dam bao rang
cac tmg dung ctia cac anh ¢ thé chay dugc trén phan cimg cua chung toi; va
ching t61 s€ c6 nhom dich vu dé hd tro ung dung cua cac anh.”

Sau khi di an trua VO'1 ho va néi rang “Chung ta hop tac nhé” chl’mg to1 con
dua ra cam két chi tiét, dit ra cac muc tiéu vé loi nhuan va thong nhat cac
phuong phéap d6i véi ca hai bén.

Cong ty dau tién chung t6i hop tac 1a Siebel Systems. Pay 1a cong ty ¢ goi
phan mém quan 1y quan hé khach hang hang dau. CEO cua cong ty, 6ng
Tom Siebel, rat tin tudng vao trién vong rang doi ngli ban hang trén toan thé
gidi va to chic cung cip dich vu ctua IBM co thé 13 ngudn luc 16n gitp
quang ba va hd tro cac san pham cua 6ng ay. Tuy nhién, can cr vao nhirng gi
ong quan sat vé kha niang hoan thanh dung tién do cua IBM, ong ca cuoc
rang toan by qua trinh nay s¢ bi that bai do cai ma 6ng goi 1a “su két hop
khong hiéu qua do can tré vé vin hoa” giita Siebel va IBM.

Niam ngay sau khi Tom thua vu ca cugc, hop dong da duge ky két va chung
t61 chinh thtrc thong bao vé mdi quan hé va chwong trinh hop tic mdi giita
hai bén. Trong khoang hon hai nim sau d6, chung t6i da ky hop dong véi
180 dbi tac twong tu.

Theo danh gia, viéc nay da giup cai tién dang ké loi nhuan kinh doanh va
hoan toan phu hop véi chién luoc tré thanh don vi tich hop hang dau cua
chung t6i. Cac cong ty phan mém dau nhitng nim 1990 coi IBM 1a d6i thu
canh tranh hang dau thi bay gio tré thanh cac dbi tac quan trong. Doanh thu
clia cong ty ting 1én hang ty do-la va ching t6i dd chiém duoc sb thi phan
dang ké vao nam 2000 va sau d6 13 nam 2001.

Mang lwéi IBM

Nhiéu nguoi nghi rang viéc chuyén dir lidu tlr cac may tinh tap trung sang
cac may tinh phan tan, tr mot co' sO' san xuat sang mot co sé khac hay tir
quéc gia nay sang quéc gia khac hién nhlen 1a Iinh vice hoat dong chinh cua
cac cong ty vién thong chuyén cung cap dich vu truyén am, giong néi thanh
trong gan mot thé ky. Tuy nhién, dén gan day cac cong ty kinh doanh dién
thoai méi ¢6 mot chat k§ ning trong viée truyén dir liu. Hon nita, nganh



cong nghi€p nay ch1 gi61 han trong pham vi qudc gia, mang tinh doc quyen
va duoc quy dlnh rat chat ché. Pén giita nhimg nam 1990, cac cong ty vién
thong trén toan cau méi bat dau moc 1én.

Vi thé, véi tu tudng “Néu ho can, chiing ta s& phat trién”, trong nhitng nim
1970 va 1980, IBM da tung ra cac mang ludi dit liéu gitp khach hang c6 thé
truyén dit li¢u trén toan cau. Ching t61 da 1ap day mot khoang trong rat quan
trong.

Nhung dén dau thap nién 1990, rat nhiéu cong ty vién thong di chuyén doi
hoat dong kinh doanh chinh cua ho. Vi trién vong doanh thu cua céac dich vu
k¥ thuat sb, nén tat ca cac cong ty vién thong 16n trén thé giéi déu tim cach
xdy dung hinh anh trén toan cau va phat trién kha niang trong linh vuc ky
thuat s6. Theo cach ndi ctia nganh céng nghé thong tin va vién thong thi ho
dang tim cach mé rong chudi gia tri. Cac cong ty cia My ma trudc day chi
cung cép dich vu dién thoai cho khach hang trong mot quéc gia nhat dinh thi
gid day cling quay sang du tu vao cac cong ty cung cap dich vu dién thoai
ciia My Latinh. Cac cong ty dién thoai & chau Au ciing tham gia tap doan
nay va xay dung cac mang ludi khong day ¢ nhimg khu vuc xa x6i trén thé
gioi.

Trong vong hai nidm, tong giam ddc cua hau hét cac cong ty vién théng 1on
trén thé giéi déu dén Armonk dé trao d6i véi t6i vé phuong phap hop tac
giita cong ty ho va IBM trong viéc phat trién cac dich vu s6 hoa. Toi da nhan
dugc rat nhiéu dé xuat, tir cac hoat dong hop tac binh thuong dén dé xuat sap
nhap hoan toan. Tuy nhién, ¥ tudng két hop gitta IBM voi mot cong ty dién
thoai du theo bat ky cach ndo ciing déu khong hap din dbi véi toi. T6i nhan
thay IBM sé& khong thu duoc nhiéu lgi nhuén khi hop tic véi mot cong ty
hoat dong trong mot linh vuc khac. Bén canh d6, chung toi cting da gap kha
nhiéu van dé véi hoat dong kinh doanh chinh ciia IBM, nén t6i khong mudn
c6 thém thach thirc nao khac.

Van dé ctia chung t6i 1a c6 mot tai san ma hau hét cac cong ty déu cb ging
phan du dat dugc trong vong nim nim tGi. Va néu thé gidi thay di theo
huéng ma chung t6i di du doan - nghia 1a ¢6 qua nhiéu mang ludi (dén thoi
diém nay Internet khong dugc xem 13 quan trong nira) - thi chiing toi s&
khong thé thu dugc nhiéu gia tri tor cac mang ludi cua minh. Do do6, ching
t6i chon cach ban dau gia chung cho mot nha thau tét nhat. Chung t6i nghi
rang trong truong hop t6t nhat, chung toi cling chi c6 thé ban duoc véi gid



3,5 ty do-la. Nhung cudi cung, AT&T dd dua ra gia dy thau 13 5 ty do-la.
Pay 1a mot mirc gia qua cao doi va1 mdt loat hinh kinh doanh chiém ty 1€ rat
nho trong s6 lg1 nhudn cua IBM.

Piéu do cling khong c6 nghia day khong phai 1a mot giao dich tét dbi véi
AT&T. N6 d3 gitp AT&T bo xa cac doi thu canh tranh. Nhung ddi voi IBM,
day la mot ké hoach mang tinh chién lugc. Chung t61 da tir b6 mdt linh vuc
kinh doanh ma loi nhudn c6 thé s& giam st nhanh chong do cac cong ty kinh
doanh trong linh vuc nay trén toan cau ngay cang phat trién. Chung t6i da
tranh viéc phai dau tu mot ngudn von 16n vao mang ludi ma chi dé nham
muc dich duy tri no. Va chung to1 da tham gia vao mot mang khac khong
quan trong lam trong “ngan xe&p”.

Viéc 1am nay da gip phai sy phan ddi kich liét cia mot s6 bo phan ctia IBM.
Moi ngudi di tranh ludn gay gat rang chung t6i dang 1am mo tuong lai cia
IBM. Ho khéng nhin thay két qua logic trong viéc loai bo mang ludi dir liéu
toan cau khi tat ca chung ta déu tin chac rang chung ta dang & mot thé gidi
két ndi internet. Lai mot 1an nira, ching toi phai tranh ludn xem “diéu gi 1a
t6t nhat” va quyét dinh chon cach tap trung phat trién theo chiéu rong.

Tinh thé tién tho4i lwdng nan ciia may tinh c4 nhin

C6 18 linh vuc kinh doanh kho khin nhét can phai xem xét lai trong suét thoi
gian t6i lam viéc & IBM la kinh doanh mdy tinh c4 nhan. Trong khoang gan
15 nam, IBM d3 kiém duoc rét it hay gan nhu 12 khong thu dugc loi nhuén gi
tor may tinh ¢4 nhan. Ching t61 da ban hang chuc ty do6-la may tinh cd nhan
trong sudt thoi gian d6. Chung t6i da dugc nhan cac giai thudng vé thanh tyu
ky thuat va thiét ké khoa hoc (dic biét trong dong may tinh xach tay
ThinkPad). Nhung ot cudc day van 1a mot hoat dong kinh doanh hau nhu
khong mang lai 1oi nhuan. Pa c6 lic chung tdi phai chiu 16 khi ban mdy tinh
cé nhan va chinh vi diéu d6 ma ching toi cam thay that sy rat mau thun voi
nhau - khong hiéu rang viéc ban hang giam st 13 tin t6t hay tin xau?

Yéu t6 quan trong nhat anh huéng dén hiéu qua kinh doanh cta ching toi 1a
Intel va Microsoft di kiém soat duoc cac cau trac phan cting va phan mém,
va ho co thé dua ra gia dua trén diéu d6. Tuy nhién, ching toi ciing khong
thé dimg yén khi ho da chiém duoc vi tri uu thé nay. Ching t6i da budc vao
linh vuc kinh doanh nay tir nhitng nim 1980 nhung thiéu nhiét huyét vé san
phém. Chung t61 da khong du tinh dugce pham vi va tam quan trong cua thi



truong may tinh. Chuang t61 chua bao gio c6 dugc mot vi tri 6n dinh trong
linh vuc phan phoi may tinh c4 nhan. No6i chung, chung t61 khong thé san
xuat may tinh dap ung dugc yéu cau cua thi truong vé chi phi va toc do phat
trién.

Mic du, hiéu qua kinh doanh cta chiing toi rat toi té nhung ching t6i chua
bao gid ¢o ¥ dinh tir bo. Co rat nhidu nguyén nhéan giai thich cho viéc nay
nhung c6 1& nhirng nguyén nhan x4y ra trong thoi diém dau nhitng nam 1990
1a chii dao. Nhung c6 thé noi ring, ¢ thoi diém d6, may tinh ca nhan 1a dai
dién doanh thu 16n cling nhu sy ung ho cua khach hang. Thuc té, may tinh ca
nhan 13 biéu tuong cho hinh anh cua cong ty. Pa c6 rat nhiéu tranh luin ndi
bd vé van dé nay nhung rét cudc chung t6i van cam thay minh khong thé tir
b6 hoan toan linh vuc may tinh c4 nhan va van 1a don vi tich hop can thiét
cho céc khach hang cua minh.

Do do, ching t61 da ap dung chién luoc tn dung céc thé manh ctia ban than,
cha yéu 1a trong linh vyc may tinh x4ch tay va cac hé thong két ndi, dong
thoi gitp ching phéat huy chirc niang khi duoc tich hop. Cubi cing chung toi
tor bé cac mang kinh doanh nhu kinh doanh hang hoa, khong ban cho céc
khach hang thong qua nhiing ctra hang ban 1¢& va chuyén hinh thire giao dich
vo1 khach hang sang cac kénh ban hang truc tlep nhu 1bm. com va ban hang
tir xa. Sau d6, ching t6i da chuyén sang phat trién va san xuit may tinh cé
nhan cho cac bén thu ba, gidm manh viéc bay ban ddi vai linh vuc kinh
doanh nay. Du sao, day cling 1a mdt giai doan ddng nhé nhung t61 khong that
su tu hao vé né lam.

Chung t6i d3 thyc hién rat nhiéu budc khac nita dé rat lui khoi cac mang
kinh doanh khong phu hop trong ‘ngan Xép va tap trung vao linh vyc chinh
cua minh. Chung t61 tp trung phat trlen phan ctmg mang. Mic du kham pha
ra hinh thirc kinh doanh nay nhung cudi cting chiing toi cling di that bai sau
15 hodc 20 nam theo dudi. Chung toi ciing rut lui khoi thi trudng kinh doanh
DRAM. Nhu d3 dé cap, day la mot thi truong hoat dong theo chu ky va dua
trén co s hang hoa. Pén giita nam 2002, chung toi da tir bo linh vuc kinh
doanh 6 ctmg théng qua viéc hop tac vdi Hitachi. Qué trinh lua chon thi
truong va canh tranh trén co s& kha ning cta chinh minh 13 viéc rat quan
trong v&i IBM va toi biét rang d6 ludn 1a mot thach thue.

Nhirng sai IAm, 40 twéng va bai hoc



Sau nhimng viéc d0, t6i hy vong 13 cic nha 1anh dao méi cia cong ty co thé
rut ra nhitng bai hoc hi¢u qua hon tir két qua cua nhitng quyét dinh dudi day.

Véi OS/2 - sai 1am khi cho riang cong nghé tot nhat luén gianh chién
thing

T6i c6 thé hiéu tai sao day 1a mot su that rat kho chap nhan ddi véi IBM.
Trong nhitng ngdy dau cua nganh cong nghiép may tinh, cac hé thong
thuong xuyén gip that bai va céng ty gianh chién thang ludn 13 coéng ty co
cong nghé tot nhat. Vi thé ching toi di dua ra OS/2 v. Windows phai dbi
mat vo1 mot san phém tot vé ky thuat va IBM khong thé hiéu tai sao bi tin
cong trén thi truong.

Trudce het khach hang la nhu:ng nguoi tiu dung 1¢é chur khong phai cac cong
ty cung cap cong nghé cao cap. Nguoi ti€u dung khong quan tam den muc
do6 tién tién ma quan tim dén kha ning ky thuat cta san pham. Ho mudn co
mot chiéc may tinh dé str dung véi nhiéu tng dung hitu ich. Va d6i véi bat
ctr san pham tiéu dung ndo - tir 6 t6 dén thé tin dung hay tham chi chi [a mot
261 banh quy - viéc quang cdo va ban hang ludn 1a van dé quan trong.

Thir hai, tt ca cac nhan vién phat trién phdn mém ctia Microsoft déu bi kim
hdm vi thé tat ca cac ung dung déu chay trén h¢ diéu hanh Windows. Cac
diéu khoan va diéu kién cua Microsoft v&i cac nha san xuat mdy tinh khién
ho khong thé 1am dugc gi ngoai trir viée cung cap hé diéu hanh Windows ¢6
kha ndng chay trén moi may tinh ma ho ban. (Tham chi cic may tinh cua
IBM san xuét ciing chay trén OS/2 va Windows). Va dén giira nhitng nim
1980, chi riéng bd phan marketing va PR cho hé diéu hanh Windows d
nhiéu hon nhan luc trong bo phan hop tac gitra IBM véi cac ddi tac va nha
phan phéi phan mém. Cong nghé tuyét voi ciia chiing toi bi danh bai béi mot
san pham véi chat lugng trung binh nhung dugc hd trg bai mot cong ty that
sy hiéu rd nhu cau ctia khach hang. Ddi véi mot cong ty “giai phap” nhu
IBM, day 1a mot bai hoc cay ddng nhung rat hiru ich.

Phan mém tng dung - 40 twdéng vé viée “kiém soat khach hang”

Pay la thuat ngit ma IBM va cong ty khac sir dung dé noi vé cach thire duy
tri su trung thanh cua khach hang va vi tién ctia ho. Piéu d6 goi y rang khi
khach hang mua san pham cta mot cong ty, sau d6 dao tao cho nhan vién
ctia ho sir dung san pham d6 va khi ho da quen thudc véi phuong phap hd tro



ctia cong ty cung cap san pham do, ho kho co thé chuyén sang mot ddi thu
canh tranh khac cua cong ty.

Khi con 1a mot khach hang, toi luén cam thdy buc minh khi cac cong ty cong
ngh¢ thong tin no61 vé viée kiém soat khach hang. T61 thay viéc nay that ky la
vi nhi€ém vu cua nha cung cap la phuc vu chir khong phai 1a kiém soat khach
hang!

Nhitng diéu IBM rat ra duoc tir qua trinh mo “ngin xép” 1a ching t6i ¢o thé
tré thanh don vi tich hop hang dau va ddi tac ciia nhiéu cong ty khac trong
viéc cung cap giai phap tich hop. Thuc té, toi luon dat minh vao vi tri cta
khach hang va khang dinh rang vai trd cia mot ddi tac hodc don vi tich hop
cong nghé thong tin khong thé thay thé dugc boi nhitng cong ty chi hd tro
mot cong nghé hodc mot “ngan xép”. Cac khach hang, hdy than trong voi
nhitng nha cung cap chi dua ra giai phap UNIX hoidc Wintel cho moi van dé
ctia ban. Hay than trong voi nhiing t6 chirc cung cap doc quyén khong ung
ho nhiing san pham phat trién méi nhu Linux. Céac to chic nay van nhin thé
gidi qua ctra s6 “ngan xép” ddc quyén ctia minh.

O IBM, bay gio ching tdi tdp trung vao mot linh vuc khic dé 1a cac quy
trinh kinh doanh ctia khach hang va lam thé nao chung toi c6 thé ap dung
nhiing cong nghé dang cap thé gidi - ca nhimg cong nghé ching tdi tu phat
minh 14n cong nghé ciia cic cong ty hang dau khéc - dé cai tién cac quy trinh
do.

May tinh ca nhan, nhirng cau héi chwa dwgcgiii dap

Tai sao ching toi quyét dinh tir bé cac hoat dong kinh doanh phan mém tung
dung, phén cing mang, DRAMs hodc truyén dir liéu nhung lai khong tur bo
hoat dong kinh doanh mdy tinh c4 nhan? Tai sao chung tdi van quyét dinh
kinh doanh phan cting ngay ca khi chung toi da c6 trong tay 0S/2? Pay c6
phai 13 mot quyét dinh dung din khong? Toi nghi vao thoi diém dé 1a dung
nhung sau d6 né da gay ton that rat 16n cho IBM.

Néu c6 mdt bai hoc dugce rat ra tir cau chuyén nay, t61 nghi bai hoc do la vé
van dé tam nhin chién lugc ctia mot cong ty. Nhu t61 da ndi vao nam 1993,
thi truong c6 thé dinh huéng cho moi quyét dinh quan trong ma chiing toi da
thuc hién & IBM. Nhung d6i véi linh vuc kinh doanh may tinh c4 nhan,
chung t6i da khong cht trong dén khach hang va céc dbi thi canh tranh.



Pbi thi canh tranh ctia chung toi trong nganh cong nghiép mdy tinh d3
chtng to rang khach hang that sy mudn mua hang truc tiép - qua dién thoai
hodc sau d6 1a qua website. Tuy nhién, ching toi di gip sai lam khi chim
chuyén d6i cac kénh phan phdi cii cia minh. Tai sao lai nhu vay? Cau tra 10i
khong hoan hao va khong thoa dang vao thoi diém d6 1a chung t6i di quen
v6i cach lam do.

Tb6i khong noéi riang viée chuyén doi sang cac kénh phan phdi truc tiép véi
chi phi thap khong hé co yéu diém va tdi cling khong noéi rang viéc that su
bam sat mot tim nhin chién luoc cling dé nhu viéc dua ra tam nhin do6.
Trong thi trudng canh tranh cao, cac cong ty thudng co xu hudng thiét 1ap
cho minh mot vi tri va 1am moi viéc dé bao vé vi tri do. Nhung néu chung t61
d3 tap trung vao thi trudng va hoan thanh tat ca cac cong viéc can thiét do,
thi khong c6 1y do gi linh vyc kinh doanh may tinh ca nhan cua IBM ngay
nay lai phai phu thudc vao ban lanh dao cua Dell.

Viéc mo ngin xép (va suy nghi) ciia ching t6i dbi vdi cac cong ty khac da co
rat nhiéu anh hudng tich cyc dén IBM. N6 gitp giam tinh trang thua 156 va
cai tién nhitng san pham tich hop ma ching t6i cung cap cho khach hang. Va
diéu do cling gop phan ting thém ngudn luc cho viée dau tu trong twong lai.
Chung t6i da sir dung ngudn von va ngudn nhan luc 16n dé dau tu vao nhiéu
linh vuc, tir nhiing linh vuc khong mang lai nhiéu loi nhuan dén nhiing linh
vuc moi nhu cac hé thdng luu trit, tin sinh hoc va cong nghé nano.

Trén day la tat cd nhiing gi t61 mudn ndi vé€ viéc tap trung - to61 s€ quay lai
chu dé€ nay sau.



[18] Sw xudt hi¢n ciia kinh doanh dién ti

Chic chin cac ban cling nhd rang o phan trén t6i da néi toi c6 hai lan may
man. May man dau tién cua toi 1a khi gip Dennie Welsh lan dau - mot nguoi
c¢6 chung tam nhin véi t6i trong viéc chuyén IBM thanh mot cong ty dan dau
vé dich vu. Cho du cac ban c6 tin hay khong, thi thuc té 1a Dennie ciing dong
mot vai trd vo cliing quan trong trong 1an may man thir hai ctia toi.

Mot thoi gian dai trude khi t6i dén IBM, mot trong nhimg xu hudng kinh
doanh cong nghé dugc tranh luan nhiéu nhat 1a tap trung vao nhirng cai duoc
goi 1a “ho1 tu” - su két hop cua vién thong, may tinh va thiét bi dién gia dung
hodc noi cach khac 13 sy két hop cia cac cong nghé tinh toan truyén thong
v6i dong k¥ thuat s6 méi xuat hién. Tuy thudc vao quan diém cia ting
ngudi, viéc chuyén doi sang hinh thire kinh doanh da nganh c6 thé mang lai
nhiéu htra hen hodc ciing c¢6 thé 1a nhiéu nguy hiém.

Chu dé nay khong con méi mé doi véi toi. Vao thang 2 nam 1983, trong mot
bai phat biéu ¢ Truong dai hoc Virginia, t61 da trinh bay nd1 dung sau:

“Cac cong nghé may tinh va vién thong dua chung ta dén mot tim cao méi
va linh hoat hon so v&1 mirc tudng tugng cua ching ta vai nadm trudce day...
Cong nghé rd rang di x6a bo phan nao trd ngai vé khoang cach trong kinh
doanh. Ngay nay, mot ngudi sir dung thé American Express ¢ Dallas co thé
mua vé may bay ¢ Kuala Lumpur va hoan thanh viéc do chi trong vong chua
dén 6 gidy bang hé théng may tinh cta chung toi & Phoenix, Arizona.”

Trong sudt thdi gian 13 thanh vién Ban giam ddc ctia AT&T, t6i da rat ra
dugc mot bai hoc vé sy hoi tu. Cong ty do da mua lai mot cong ty may tinh
co tén la NCR. Mét vai nam trude do, IBM ciling da mua lai mot cong ty
thiét bi vién thong tén la ROLM. Ca hai cong ty déu mao hiém dit cuoc vao
su két hop nay va cudi cung ho d3 thanh cong.

Néu ban 12 mét cong ty dién thoai ra do1 sau thoi diém d6, chic chin ban s&
rat tiéc vé vién canh loai bo cc dich vu tin hiéu giong nod1 va tin hiéu moi
quay so6 (dial tone) dé cung cap cac dich vu c6 gia tri cao hon nhu dir liéu,
giai tri va thuong mai cho ho gia dinh cling nhu don vi kinh doanh.



Néu ban dang kinh doanh trong linh vuc giai tri hodc truyén thong, hoi tu la
biéu hién cho kénh phan phdi quan trong nhat. Ban khong chi c6 kha ning sd
hoa cac ndi dung cua ban ma ban con cé thé cung cép né cho céc thiét bi tir
may tinh c4 nhan va tivi thong minh dén dién thoai di dong va cac thiét bi
cam tay cho phép n6i mang!

Cac cong ty thiét bi dién gia dung dang mong mudn c6 mot bo thiét bi c6 thé
cho phép hang ty ngudoi truy cap vao thé giéi thong tin k¥ thuat so va giai tri
nay.

Va nganh cong nghlep cong ngh¢ thong tin clng dang ¢6 ging dap ung su
bung nod cua yéu cau Ve phan cung va phan mém gitp quan 1y, xir Iy va luu
trir ndi dung k¥ thuat sd cua thé giéi.

Vi thé, khi ti tim hiéu tu duy chién lugc cua nhan vién IBM vao nim 1993,
to1 da khong ngac nhién khi thay rat nhiéu nguoi ung hg van dé nay. Diéu do
da khién to1 quay trd lai hop tac véi Dennie Welsh.

Kham pha ra dién toan dam may

Thang 8 nim 1992, Dennie di ky két hop dong 16n nhat tir trude toi nay véi
IBM, d6 1a hop dong thué ngoai tat ca cac hoat dong tap trung dit liéu cia
Sears. Nhu mot phan cua hop dong do, IBM va Sears két hop cac mang ludi
dir liéu c4 nhan cua ca hai bén va 1ap thanh mot cong ty cd phan co tén 13
Advantis. Cong ty nay truéc day chinh 13 Dennie. Ong dd dau tranh véi IBM
dé bién phan mang ludi toan cau cua chung t6i thanh t6 chirc dich vu cua
minh, nhung ong éy da khong nhan dugc su ung hd cua déng nghiép vi ho
khong hiéu dugc tam nhin ctia 6ng trong viéc bién mang ludi d6 thanh mot
trung tdm loi nhuan 16n. Chi véi mot hanh dong, ong khong chi ky két duoc
mot hop dong tri gia 8 ty do-la véi Sears ma con kiém soat dugce kha ning
mang t6t hon.

Cudi cung, viéc hop tac kinh doanh véi Sears tan rd, ching t6i nim toan bo
quyén so hitu va Advantis trd thanh mot phan cua IBM Global Network.
Trong giai doan d6, IGN 1a mot trong s6 nhitng mang ludi phtrc tap nhat
nhung ciing 14 nha cung cip dich vu Internet 16n nhat thé gidi - mot tai san
khéng 16, mét cai may kiém tién, mot “cua dé danh” cta ching t61 trong linh
vuc kinh doanh mang.



Nhiéu nim sau, nhu t6i ¢4 néi & chuong trudce, ching toi ban dau gia Global
Network cho AT&T véi gia 5 ty do-la. Nhung diéu ma t6i da khong dé cap
dén d6 1a dau nam 1993, chung toi biét 1a chac chan rang cudi cung chiing
to1 cing s& phai ban lai don vi kinh doanh nay. Trong mdt trong s6 cac cudc
trao doi dau tién cua t6i voi Dennie, chung to1 da thira nhan rang trong thoi
gian dai, ching t61 s€ khong bao gio co thé bao dam dugc ngudn von dau tu
can thiét dé canh tranh véi cac cong ty dién thoai. Vi tai san va co s¢ thiét
bi, ho c6 thé ban san pham véi gia ré hon ching toi. Picu ching toi khong
thé nhan théy khi d6 1a Internet c6 thé loai bé nhu cau s& hitu mot mang ludi
dit liéu cua ching toi.

Trong nhiing cudc trao d6i dau tién voi Dennie, t0i dd duoc gidi thidu vé
“dam may” - mot hinh anh dd hoa rat duoc va chudng va st dung trén cac so
d6 ctia IBM thé hién cach cic mang ludi c6 thé thay doi cac linh vuc dién
toan, truyén thong va tat ca cac hinh thirc kinh doanh ciling nhu giao tiép ca
nhan khac nhu thé nao. “Pam may” dé dugc dé & gilta, mot bén 1a cac biéu
tuong nho mo ta ngudi dang st dung may tinh, dién thoai di dong va cac loai
thiét bi nodi mang khac, mot bén la cac co s& kinh doanh, t6 chrc, truong dai
hoc va cac vién c6 két ndi mang. Y tuong & day 1a dam may - hay mang ludi
- nay c6 thé cho phép va hd tro viée giao tiép va giao dich giita con nguoi,
cac doanh nghiép va t6 chic.

Néu cac chién luge do 1a ding va “dam may” do that sy tr¢ thanh trung tam
cua tat ca cac hoat dong giao ti€p, thi né s€ gy ra hai cudc cach mang - mot
trong linh vyc may tinh va mot trong linh vyc kinh doanh.

Pam may d6 c6 thé lam thay d6i nganh cong nghiép may tinh vi né chuyén
khéi lugng cong viée tir mdy tinh va thiét bi cia may tram sang cac hé théng
16m hon trong cac cong ty hay td1 nhitng ddm may nay. N6 duy tri xu huéng
dau tu cht trong vao may tinh ca nhan.

Quan trong hon, su két nodi rong 1on trén toan cau ma hinh anh dam may do
thé hién c6 thé tao ra mot cudc cai cach trong cach thirc két ndi gitta hang ty
doanh nghiép, trudng hoc, to chirc va nguoi tiéu ding. N6 c6 thé lam thay
doi céac linh vuc thuong mai, gido duc, y té, chinh phu va nhiéu linh vuc
khac. N6 ¢6 thé tao ra lan séng trao doi gitta cac doanh nghiép 16n nhat tir
trudc dén nay tir khi c6 su xuét hién ctia phuong phap xu 1y dir liéu k¥ thuat
sd vao nhitng nam 1960.



Vi thé, khi quyét dinh thanh 1ap mot nhom dé diéu tra xem néu ching toi that
su tin rang trong tuong lai sy hoi tu s& chi phéi toan bo nge‘lnh thi chﬁng to1
nén lam g, t01 d3 goi cho Dennie. Ong 4y rat nhiét huyét v6i chu dé nay va
6ng mudn rang nhom nay s€ lam viéc khach quan. Ho dé dua ra cac cau tra
101 va nhitng dé xuét chi tiét trong vong ba thang.

K¢ hoach n6i mang may tinh

Xet tir goc do tinh kha thi vé mit ky thuat va co hdi kinh doanh, nhom cua
Dennie tin tudng day 1a linh vuc c6 thé dinh huéng cho toan bo nganh cong
nghiép nay. Nhung chung ta lai thdy rang vé co ban, nhitng diéu ho trinh bay
khong phai 1a mot chién luoc Internet. Piéu d6 ciing khong co gi dang ngac
nhién vi vao thoi diém nay, chi c6 mot sd it cac phong thi nghiém cua trudng
dai hoc va chinh phu biét dén Internet. Hau hét moi ngudi van cho rang
Internet 14 phuong tién trao doi thong tin trén thi truong chir khong phai 1a
nén tang dé thuc hién cac giao dich kinh doanh. (C6 mdt truong hop dac biét
& IBM, d6 13 mot nhan vién marketing c6 tén John Patrick, anh ay c6 kha
ning dic biét trong viéc pho bién cac thuat ngir cong nghé. John trd thanh
phat ngdn vién ctia chiing t6i, trinh bay voi khach hang va nhan vién IBM vé
loi ich ctia Internet d6i v6i cudce séng hang ngay.)

Nhiém vu quan trong nhat cia nhom Dennie 1a dé xuat st dung nguon luc
sao cho hiéu qua nhat dé cong ty c6 thé trd thanh t6 chirc dan dau lan song
may tinh ma1 nay.

Mot mat, voi thanh cong chiung to1 da ¢6 dugc dua trén co s& cac san phém
doc quyén nhu System/360, diéu nay co thé da thé hién rao can cho su thanh
cong. Nhung thuc té, diéu nay khong qua kho khan véi ching t6i nhu voi
mot s6 doi thi khac, boi vi tir 1au, ching toi dd cam két phat trién cac may
tinh m& va dya trén tiéu chuan, bao gom viéc ap dung tat ca cac tiéu chuan
cta Internet. Ngoai nhiing gi toi d& noi thi ching t6i van con cé rat nhiéu
viéc phai lam.

Vé phén mém chung t6i d3 may man nhan ra rang middleware chinh la dau
moi két ndi tat ca cac ung dung ket ndi. Chung t6i két n6i Internet cho cac

san pham nay va phat trién mot s6 san pham mai.

Chung t61 phai xay dyng mot co s& dich vu moi1 giai quyét cac van dé vé bo



phan luu trir web trong may tinh. Va vi thé gi6i két ndi mang giup khach
hang trao d6i kinh doanh nén chung t6i phai phat trién kha ning tu van va
thuc hién cac dich vu lién quan dén kinh doanh dién tu.

Linh vuc thiét bi cong nghé, duoc bat dau thuc hién tir dau nhirng nam 1990
dé tim kiém dong doanh thu md&i, hoa ra da tao co sé cho su ra do1 cua cac
con chip chuyén biét rat dugc wa chudng.

Chiing t6i con phai lap day rat nhiéu khoang tréng. Mua hé nim 1996, IBM
va Lotus da cho ra doi Domino Web Server, ddy 1a cong cu dau tién phu hop
v6i Notes trong thé gidi mang. Ching t6i can mdt commerce server Sau vai
lan that bai, chung t6i da sang tao thanh cong san pham ma ngay nay goi 1a
Websphere.

Cudi cung, ¥ kién dua toan bd cong ty 1én mot con thuyén va tat ca nhan
vién cung hop luc chéo 1ai bi phan déi kich liét. Néu t6i dé nghi mot bo phan
nao do, chéng han nhu Dich vu Toan ciu hodc Phan mém dam nhan vi tri
lanh dao, chic chin t6i s& gip phai sy phan ddi cua cac bo phan khac. Do do,
to1 da quyét dinh thiét lap mot nhom maoi1 vor st ménh pan-IBM do mot
nguoi that su co tai lanh dao, doé 1a Irving Wladawsky Berger. Nhiém vu cua
ong 1a truyén ba chién luoc két ndi mang ctia chung t6i ti tit ca cac don vi
kinh doanh ctia IBM va khién ho thay doi cac ké hoach marketing ciing nhu
nghién ctru va phat trién dé mg dung trén hé thong mang nay (Chung toi goi
nhoém cua Irving 1a Bo phan Internet).

Irving 13 ngudi phtl hop nhéat dé dam nhan cong viéc nay. Ong timg lam viéc
cho b0 phan ky thuat cua IBM, BO phan Nghién ctru IBM va kinh doanh
may tinh trén thi trudong. Vi thé, kién thirc k¥ thuat cta ong rat tét. Ngoai ra,
theo nhan dinh cua nhitng ngudi yéu mén 6ng, Irving ciing ¢ kha nang bién
cac cong nghé phurc tap thanh don gian voi moi nguoi. Piéu nay quan trong
vi nhiéu nhan vién & bod phan kinh doanh khong hiéu rd chién luge cua
chung toi va Irving cling c6 kha ning gdy anh huong 16n dén nhing ngudi
khong truc tiép bao céo cho 6ng.

To6i khong hé giam bét nhimng thach thirc ma chung toi da phai d6i mat khi
dinh huéng lai danh muc dﬁu tu lién quan dén mang luéi. Tuy nhién, t6i co
thé khong ngan ngai ndi rang chung toi phai thuc hién mot cong viéc 16n hon
va vat va hon nhiéu 1an d6 1a thuyét phuc khach hang va dua nganh cong
nghiép nay 1én vi tri hang dau trong thé gi¢i mang.



Pinh huéng cudc doi thoai

Lan dau tién t6i dé cip dén van dé nay trudc céng ching 13 trudc mot nhom
cac nha phan tich cua Phd Wall vao thang 3 nim 1994, vai thang sau khi t6i
dua ra “tdm nhin” chua duoc nhiéu ngudi biét dén ciia minh. Tuy nhién lan
nay, thong diép cta toi khong dugce nhiéu ngudi quan tim.

To6i da xay dyng mdt tim nhin chién lugc cho IBM dua trén sau “nhu cau
thiét yéu”. Mot trong s6 nhitng nhu cau d6 1a cam két tré thanh don vi di dau
trong linh viuc ma t6i goi 1a “thé gidi trung tim mang’ dang ngay cang phat
trién. Pay 12 mot thuat ngir va lac d6 toi da doan chic rang cac ban tin trong
ngay hom sau khong dé cap gi dén sy dot phé tao bao cua IBM trong thé gidi
may tinh nbéi mang. V& qua that dung nhu vay. Pén mua thu nim 1995,
chinh su ty tin vao chién lugce ciia minh da khién t6i quyét dinh dua may tinh
trung tam mang (network-centric computer) tr¢ thanh ndi dung chinh trong
tam nhin chién luoc cua IBM.

Thang 10 nam 1995, tap chi Business Week dang cau chuyén: “Ké hoach
phat trién cua Gerstner: CEO d& c¢6 mét tim nhin. TAm nhin d6 duoc goi la
may tinh trung tim mang”. Hai tuan sau, vao ngdy 13 thang 11 nim 1995, toi
cO bai phat biéu chinh thirc dau tién tai trung tam thuong mai Comdex, Las
Vegas. Khi @6, Comdex 13 trung tim mady chil nhat thé gigi va ndi dung
chinh trong thong diép toi 13 may tinh trung tim mang s& két thic thoi dai
may tinh cd nhan.

To6i noi: “Tdi chic rang tit ca quy vi & day déu c6 mot chiéc may tinh ca
nhan. C6 nhiéu ngudi con sd hitu vai chiéc. Néu trude khi dén day quy vi
chua tat may tinh ctia minh thi diéu d6 c6 nghia 1a quy vi dang 1am lang phi
nang luong. Tuy nhién, trong mot thé gidi da két ndi that su, chung ta c6 thé
chia sé ning luong str dung cho mdy tinh, két hop va tan dung né. Nhu vay,
thé gidi s& hinh thanh nén nhitng khai niém hoan toan khac vé may tinh va
dic biét 1a khai niém vé may tinh ca nhan. Trong khoang 15 nim, may tinh
c4 nhan duoc xem 1a mot thiét bi tuyét voi cho ca nhan. Nhung may tinh ca
nhan da khong con pht hop véi khia canh ca nhan nhat trong doi séng con
nguoi do 1a giao tiép, lam viéc va lién lac thudng xuyén véi nhau.”

Moi tht dién ra rit nhanh chong. Netscape dat muc ti€u la c6 duogc IPO.
Microsoft c6 san pham ctia chinh minh va tuyén bo rang san pham doé s€ dap



ung duoc yéu cau két ndi mang. Mgt cudc tranh luan rat 1on da dién ra. Mot
mit, viéc nay tot cho IBM vi ngdy cang c6 nhiéu c()ng ty ca ngoi wu diém
ctia thé gidi két ndi mang. Mat khac, viéc cang nhiéu cong ty tham gia cugc
trao d6i ndy, nhiéu d6i tha canh tranh tham gia phong trao két n6i mang thi
cudc tranh luan s& ngay cang nhanh chong che lap ndi dung va trién vong
cua mang. Microsoft va Netscape da bat ddu mot cudc canh tranh 16n vé cac
b trinh duyét. Cac cong ty dién thoai va cac nha cung cap dich vu méi dang
chay dua dé két ndi cac ca nhan va cac don vi kinh doanh véi mang Internet.
R4t nhiéu cong ty, ca bén trong va bén ngoai linh vuc cong nghé thong tin,
déu cd gang so hiru, phét trién va co duoc “ndi dung” - tin tirc, giai tri, thoi
tiét, am nhac - vi ho nghi rang hang triéu nguoi st dung mang sé tra tién dé
truy cdp cac thong tin sb truc tuyén nay.

Tat ca nhitng diéu nay déu khong tot cho IBM. Mic du chiing t6i mudn duoc
coi la cong ty hang dau trong ky nguyén méi ndy, nhung ching toi khong co
bat ¢t bo trinh duyét nao. Chung t61 1én ké hoach ban Mang lu6i Toan cau
va x0a bo kinh doanh dich vu cung cap két noi Internet. Chiing toi da noi
mot cach ty hao rang, khong gidng cac dbi thu di ¢b ging cho ra doi cac tap
chi tryc tuyén va trang web thuong mai cta riéng minh, ching toi khong
canh tranh v&i khach hang ciia minh. Chung t61 s€ khong tré thanh mot cong
ty giai tri hodc truyén thong sd hay tham gia linh vyc ngan hang truc tuyén
va mua ban ching khoan.

Pon gian vi chiing t6i ¢ quan diém rat khac vé nhiing diéu dang dién ra, vé
y nghia cia mang dbi voi viéc kinh doanh va cac mdi quan hé xa hoi. Cac
thuat ngit nhu “siéu xa 16 thong tin” va “thuong mai dién tt” khong du dé
mo ta nhitng gi ma ching to6i dang ndi dén. Chung t6i can co6 mot tir co thé
gitp nganh cong nghi¢p, khach hang va tham chi cac nhan vién cua IBM
hiéu rang nhiing diéu chiing tdi thay c6 lién két truc tiép véi thong tin so va
thuong mai truc tuyén. N6 c6 thé hinh thanh céc khia canh quan trong cia
cac mdi quan hé va giao tiép giita cac doanh nghiép va ca nhan. Cudi cung,
cac nhom Internet va marketing cuia chiing t61 cting da quen thudc véi thuat
ngtt “kinh doanh di¢n tu”.

Thuec té, 1an dau tién nghe dén thuat ngir do, t6i da khong hiéu lam. Toi thay
n6 chang c6 y nghia gi. Toi khong nghi d6 1a mot thuat ngit d& nhé. Nhung
chung t6i khong thé ctr thé ap dung néd vao cac quang cdo, bai phat biéu va
cac cudc dién thoai chao hang cua ching t6i. Ching t61 phai lam cho thuat
ngit 6 co ¥ nghia va duoc str dung phd bién trong nganh. Va ching toi phai



tao duoc su can béng. Chung t61 mudn duoc coi 1a cac “kién tric su” cua
kinh doanh dién tir - nguoi dat nén moéng cho ky nguyén méi nay nhung lai
quyét dinh khong xay dung thuong hiéu bang thuat ngir “kinh doanh dién

. Ching t01 khong coi n6 1a mot thuat nglr hay y tuong cua IBM. Quan
trong hon Ia phai nang cao nhan thac va hiéu biét ciia moi nguoi vé quan
diém cua chang t6i. Dé tao ra moi truong d6 doi hoi can phai co su dau tu
16m, ca ve tai chinh 1an chét xam.

Cac nha quan 1y ctia chung t6i di trinh bay 1an dau vé “kinh doanh dién tir”
tai budi noi chuyén tai Pho Wall thang 11 nam 1996. Tuy nhién, thuat ngir
nay khong duoc nhiéu ngudi chdp nhan. Vai thang sau d6, hing quang cdo
ctia chiing t6i 1a Ogilvy&Mather da phat trién mot chuong trinh quang co
trén tivi rat dé nhé. Ho mé ta su 10n xdn ma hau hét cac khach hang déu
nhan thiy vé mang Internet, va ho ciing giai thich gia trj that sy cia mang.
Quang cdo trén tivi 1a hinh thtrc tac dong dén khach hang nhanh nhat. Pay 1a
phuong phap ma nhiéu cong ty dang hudng toi.

Tir d6, chiing toi diéu chinh tit ca cac hinh thire truyén thong marketing ctia
minh - tir viéc tham gia cac hdi chg thuong mai dén chién dich gui thu truc
tiép. Tat ca cac nhan vién quan 1y cip cao cua ching toi déu xem kinh doanh
dién tir 12 mot phan trong hoat dong thuyét trinh va phat biéu caa ho. Chung
t6i thuong xuyén trao d6i vé chit dé nay voi nhan vién dé ho hiéu va sau d6
truyén ba cho ngudi khac.

Cho dén nay, IBM d3 dau tu hon 5 ty do-la cho cac hoat dong truyén thong
va marketing kinh doanh dién tir. Chung t6i da bo ra rat nhiéu chi phi nhung
gid tr1 lo1 nhuan cho thuong hi¢u va vi tri ciia chung t61 trén thi truong la vo
gid. To1 coi chién dich kinh doanh dién tir 1a mot trong nhirng hoat dong dinh
vi thuong hiéu hiéu qua nhat ma toi ting lam trong toan bd sy nghiép cia
minbh.

O mot goc d6 nao d6 thi chién dich nay co thé duoc coi 1a hi¢u qua. Trong
qua trinh nang cao nhan thirc cia ca thé gidi vé y tuong mang la kmh doanh,
chung t6i c6 thé da tinh c& gép phan vao su xuat hién va bién mat cia tén
mién dot-com.

Neén Kinh té mai cua “Dé che”

To61 cam théy ngac nhién rﬁng thi truong hau nhu da thira nhan sy that réng



thé g101 mang 1a noi ma cac cong viéc co thé dé dang dugc hoan thanh, chinh
diéu d6 da goép phan tao nén héi chirng dot-com vao cudi nhiitng nam 1990.

Poi khi, Internet duoc xem 1a mot cdy diia than. Nhung ding 13 Internet c6
thé bién doi moi thtr, tir cac hoat dong kinh té co ban dén hanh vi ctia khach
hang. N6 tao ra mdt hé théng cac dbi thi canh tranh méi duoc sinh ra tir
Internet, nhiing ngudi s€ phd huy cac thuong hi¢u hién tai va toan bd cac
nganh cong nghiép chi trong mot thoi gian ngan. Cac ban ¢ nhd Nén kinh té
mdi khong? N6 co thé thay thé cac thuat ngir kinh doanh cii nhu lgi nhuan,
dong tién bang cac tir nhu s6 luong nguoi truy cap, kha niang hap dan nguoi
xem.

Chi v&i mot trang web, cac cong ty khong c6 loi nhuan va khong phat trién
trong mo6 hinh kinh té cii cling ¢6 thé c6 cac gia tri thi truong 16n hon nhiéu
so vO1 cac cong ty dugce danh gia cao nhat thé gidi.

Va vi thé ching 61, du di dau trong viéc chap nhan y tuéng Net la phu’ong
tién hiru hleu cho hoat dong kinh doanh, van coi lan song su dung tén mlen
dot-com 14 rat m&i nhung hoan toan khong 1au bén va cudi ciing s& bién mat
vao khoang nam 2000. To1 mudn néi mot diéu gi do that su nghiém tuc,
chéng han nhu viéc kién quyét thuc hién quan diém cta minh da khién
ching to1 khong thé tham gia vao cudc chay dua nay. No1i tom lai, su that la
t6i van rat ban khoan khong hiéu 1am thé nao ching tdi c6 thé ty tach minh
ra khoi hoi chimg dot-com dé dang nhu vay.

Trong bai phét biéu trudc cac chuyén gia tu van tai Phd Wall mua xuan nim
1999, t61 da ké mot cau chuyén vui vé di€u gi la co that va diéu gi 1a khong
that.

“Day la nhiing cong ty rét ¢6 trién vong va co thé mot ngay nao do, mot hoac
hai trong s cac cong ty ndy sé thu dugc loi nhuan 16n. Nhung t6i chi xem ho
nhu nhitng con dom dom trudc con bao - tat ca s& bj dao 16n va thoi bay mat.
Nhung nhitng con bdo dé chinh 1a khi hang nghin t6 chirc dang ton tai ¢
ging str dung strc manh ciia co so ha tang truyén thong va vi tinh toan cau dé
thay doi. Do that su 1a mot cude cach mang.”

Chung t61 rut ra duoc bai hoc gi tu diéu nay? Pau la nhitng bai hoc that su
sau tat ca nhitng sy xuat hién va bién mat nhanh chong d6?



Pbi véi khach hang, t6i nghi bai hoc quan trong nhat d6 13: nhitng ngudi
khong bao giod bi xao lang va luon san long 1am viée s& c6 dugc co hoi co
mot khong hai trong doi - khong chi 1am moi viéc tot hon va nhanh hon ma
con c6 thé lam nhimng viéc ma trudc d6 ho chua bao gid timg lam. Khi toi
viét cudn sach nay, khach hang van dang tiép tuc dau tu 16n vao kinh doanh
dién tr va ho sé tiép tuc thuc hién cac hoat dong dau tu do.

Déi véi cac nha dau tu ciing nhu khach hang, bai hoc rat ra 1a: khong c6 con
duong tat. Toi nghi, d6i v&i rat nhidu nguoi, chit “e” trong “e-business”
(kinh doanh dién ttr) 1 viét tat cua tir “easy” (dé dang). Kiém tién dé dang,
thanh cong dé dang, séng dé dang. Khi ban nhin vao nghia that su ctia n thi
kinh doanh dién tir thuc chét cling la kinh doanh. Va kinh doanh 1a mot cong
viéc rat khé khan.

Poi véi IBM, bai hoc rut ra 1a tim lai nhitng diéu ching t6i ¢ danh mat. Mot
1an nita, ching to61 lai théy minh co tiéng noi, su ty tin va kha nang dé dinh
hudéng nganh cong nghi¢p nay. Thong di¢p cua t61 da gitp khach hang nhan
thay loi ich va gia tri ma cac doi thi ctia chiing t6i khong thé mang lai. Khai
niém kinh doanh dién tr d3 khich 1& nhan vién va tao ra bdi canh méi cho
hang trim san pham va dich vu cta chung t6i. Nhimg thach thtc 16n méi d6i
v6i may tinh n6i mang di thuc ddy IBM nghién ctru va xay dung nén thoi ky
vang son mdi cta thanh tyu k¥ thuit cho cong ty. Quan trong hon hét 1a
chién lugc dau tu d6 da lam dugc nhitng viéc chung t6i muon 1am dau tién
d6 1a thiét 1ap lai vai tro dan dau ctua IBM trong nganh cong nghiép may
tinh!



[19] Pdnh gid vé chién lwoc

Khi xem lai cac duong 16i chién lugc va két qua dat dugc trong chin nam
qua, toi cam thay c6 rat nhiéu mau thuan. O mirc 46 nao d6, IBM da thay doi
rat nhiéu. Nhung ¢ murc dg khac, sy thay d6i nay hau nhu khong tao ra nhi€u
khac biét.

Néu ban xem qua hinh thirc kinh doanh ctia IBM niam 1993 va nam 2000,
ban s& nhan thay co rat it thay d6i. 10 nim trude ddy, chung toi kinh doanh
may chu, phan mém, dich vy, may tinh ca nhan, luu trit, thiét bi ban dan,
may in va dich vu tai chinh. Bay gid, chiing t6i ciing van duy tri cac hoat
dong kinh doanh nhu vay. TAt nhién, mot sd hoat dong kinh doanh trong do
da phat trién rat manh. Mot sé khac cling duoc diéu chinh lai. Tuy nhién,
chung t6i di phai tir bé mot s6 mang nho trong nganh cong nghiép nay. Va
chung t6i cling chua san sang dé tham gia cic nganh cong nghiép khac.

T6i nghi rang tat ca nhiing tai san can thiét dé thanh cong thi cong ty cling da
co dugc. Nhung trong moi truodng hop - kinh doanh phan cung, cong nghe,
phan mém va tham chi 1 dich vu - tit ca cac hoat dong nay déu la mot phan
ciua moO hinh kinh doanh khong theo cac quy luat thi truong. Khong ai phu
nhan ring mo hinh kinh doanh System/360 rat ndi troi va phu hop vao thoi
diém né duoc hinh thanh 40 nim trudc ddy. Nhung dén cudi nhitng nim
1980, mé hinh ndy di tr& nén khong phu hop. N6 khong thé thich nghi khi
khach hang, cong nghé va dbi thu canh tranh thay doi.

Nhitng viéc can 1am rat rd rang nhung thuc hién ching khong phai 1a diéu
don gian. Chung t61 da phai dua cac hinh thic kinh doanh, san pham va moi
nguoi ra khoi thé gidi cua riéng minh va tham gia vao thi truong thyec.

Vé mit k¥ thuat, nhu t6i da noi, can thuc hién mot nhiém vu kho khin d6 1a
chuyén toan bd dong san pham cia chung téi - may chu, hé diéu hémh
middleware, cong cu lap trinh va cac bo vi xtr 1y - tir kién trac doc quyen
sang kién trac mo. Chi riéng viéc d6 cling khién chung t6i kiét strc. Mot so
nhirng cong ty cong nghé thong tin chi tién hanh kinh doanh trén mot sé san
pham doc quyén da co gang thoat khoi mo hinh kinh doanh va mot s6 ciing
da thanh cong.



Viéc chdp nhan va hd trg mot loat cac yéu céu k¥ thuat theo tiéu chuan cua
nganh khong chi don thuan 1a quyét dinh vé k¥ thuat. D6i voi IBM, viée tir
bd san pham doc quyén c nghia 1a tir bo vi tri dan dau trong hang thap nién
ctia minh. Piéu d6 cling c¢6 nghia 1 IBM sé& phai budc vao mot thé gidi canh
tranh véi tat ca cac cong ty, to chuc khac.

Viéc ap dung ¥ tudng ndy vao mo hinh kinh té ciia cong ty co thé s& dem lai
hau qua ti€u cuc. Trong truong hop cua IBM, hau qua doé la su sut giam loi
nhuan va nhiing thay d6i nham giam chi chi khong mang lai két qua nhu
mong doi.

Tuy nhién, phan khé khan nhét trong nhitng quyét dinh nay khong phai 13
nhimng thay ddi cac van vé cong nghé hoic kinh té. N6 di lam thay d6i van
héa - tu duy va ban chat ciia hang trim nghin ngu?(‘yi da truong thanh & mdt
cong ty that sy thanh cong. Thach thirc d6 thuc day ho phal song, canh tranh
va chién thang trong mot thé gioi thyc. Picu d6 cing giong nhu viéc nudi
mdt con ho tai nha va dot nhién bat no tu chong choi dé ton tai trong rung.

Sy thay ddi van hoa nay khong phéi do yéu cdu ctia mot sac 1énh chinh thuc
nao. Theo t6i thiy, viéc thay doi nay khong hé d& dang, toi khong thé yeu
cau moi nguoi thay d6i va thé 1a moi thtr s& thay doi. Du thé nao thi thuc té
day van 1a phan kho khan nhét trong qué trinh chuyén d6i ciia IBM va d6i
khi t6i nghi viéc d6 khong thé thyc hién dugc.



Phan III: Vin hoa

[20] Van hoa doanh nghiép

Tré lai dau nhitng nam 1990, khi nhac t6i “IBM”, ngay lap tirc ban nghi dén
tir ngtt va hinh anh nao? C6 1& 1a “Nhitng chiéc may cha,” “PC” va
“Thinkpads”. Nhung chic chin moi ngudi s& nghi téi “tap doan 16n”, “ky
cu;u”, “ky luat cao”, “dang tin cay”, va “bd com-I¢ va nhiing chiéc so-mi
trang”.

Piéu tha vi 1a nhitng cum tir ndy khong phai 1a nhimg tir miéu ta san pham
hay dich vu, ma lai dé cap dén con nguoi va van hoa doanh nghiép. Co6 1€
IBM s0 hitu nhitng nét van hoa c6 mot khong hai trén thé gidi; tap doan nay
noi tiéng phﬁn nhiéu bai yéu t6 vin hoa thé hién trong san pham ctia minh.
Tham chi ngay nay, khi ban nghl vé “IBM”, thi chac chan nhimg thudc tinh
c¢d hitu (mang tinh tich cuc, day hy vong) vé mot mo hinh doanh nghiép va
con ngudi trong d6 s& hién ra trong ban chtr khong phai 1a nhitng chiéc may
tinh hay phan mém.

Trong nhiéu nam trude khi dén IBM, t6i dd dam nhiém cwong vi quan 1y cap
cao tai nhiéu tip doan khac nhau. Thoi diém d6, t6i nghi rang van hoa chi 1a
mot trong nhitng nhén t6 quan trong déi v6i sy phat trién va thanh cong cua
bat ky doanh nghlep nao - cung voi tdm nhin, chién luwoc, marketing, tai
chinh va céac yéu t6 khac. Toi d ghi lai nhitng thudc tinh van hoa tich cuc va
ca ti€u cuc tai cac cong ty ma toi tirng lam viéc (“tich cuc” va “tiéu cuc”
dudi goc do tao nén thanh cong trén thuong truong) va co thé lac d6 toi da
n6i voi cac ban vé viée toi tiép can hay thay d6i nhitng thudc tinh d6 nhu thé
nao.

Trong nhitng mi€u ta chinh xac do, van c6 mot khia canh quan trong ma to1
cho rang minh d3 sai.

Trong tho1 gian lam viéc tai IBM, t61 nhan ra rang van hoa khong chi la mot
phan cua tro choi - ma doé 1a mot cudc choi. Xét cho cung, mdt to chuc sé
mat y nghia hoan toan néu thicéu sirc manh xay dung gia tri cua tap thé. Thuc



té, tam nhin, chién lugc, marketing, quan 1y tai chinh - bat ky hé¢ théng quan
Iy nao - s€ dua ban di dang hudéng va nang d& ban trong mdt thoi gian.
Nhu’ng khong c6 t6 chirc nao - cho du 13 doanh nghlep, chinh phu, glao duc,
y té... - co thé thanh cong trong mot doan duong dai néu nhirng nhén t6 nay
khong nam trong mé hinh DNA cutia doanh nghiép do.

C6 1& ban sé& thdy hau hét cac cong ty déu cho rang vin hoa cua ho 1a nhiing
diéu tuyét voi nhu dich vu khach hang hoan hao, nhitng diém ndi troi, 1am
vige nh(’)m gia tri c6 dong, trach nhiém xa hoi va nguyén tac dao drc.
Nhung, tat nhién, nhu’ng gia tri nay khong gidng nhau tai tat ca cac cong ty.
D6 1a vi, trong mdi nén vin hoa, hau hét tit ca nhitng nguyén tic quan trong
nhat lai khong duogc ghi chép thanh vin ban.

Ngay bay gio, ban c6 thé nhanh chéng chi ra duge vai tro cta yéu té van hoa
trong viéc dong vién hay ngan can moi nguoi lam viée, trong viéc thudng va
phat. Trao thuong cho thanh quéa cia mdi ca nhan hay ctia nhom c6 phai 1a
mot biéu hién cta vin héa? Vay con viée chip nhén rii ro hay gay dung su
dong 1ong c6 mang yéu t6 van hoa hay khong?

Tbi biét c6 mot hoc thuyét chi ra sy xuit hién va hoa nhap cua yéu td van
hoéa trong céac to chitc 16n: Nhiing t6 chtrc thanh cong thuong chi trong xay
dung nhiing nét van hoa dién hinh, chinh diéu d6 da cho ra doi nhiing t6
chtrc vi dai. Ho 1a tim guong phan chiéu mdi truong ma ho hoa nhap. Khi
moi trudng d6 thay doi, van hoa ciing kho co thé thay d6i. Thuc té, day
chinh 14 tr& ngai 16n doi v6i kha ning thich Gmg cua cac to chirc nay.

Diéu nay cang dung voi cong ty duoc sang lap bdi mot nha lanh dao co tam
nhin chién lugc. Van hoa cua cong ty khoi ngudn tir chinh tam nhin cia
nguoi sang lap - gia tri, niém tin, s& thich va cling la khi chét cua ho. Diéu do
c6 nghia 1a gid tri ctia moi t6 chirc ¢6 & khip noi trong hinh anh ctia mot
nhan vat nao d6.Vo1 IBM, do chinh la Thomas J. Watson, Sr.

Niém tin co ban

Nhirng biéu hién vé tinh cich ctia Watson, Sr. c6 mit khép IBM. NoO tro
thanh mot phan trong mo hinh DNA cila cong ty ndy - tir sy phan bo quyén
luc tir trén xudng dén cac ché do vé quyén mua cd phiéu tinh toan; tir chinh
sach khong tu tap lién hoan tai cong ty dén vu tién nhan vién di 1ap gia dinh.



Waston, vo1 hinh anh mdt con nguo1 thanh dat, da xay dung nén mét van hoa
ton trong con nguoi, lam viéc cham chi va c6 dao duc nghé nghiép. IBM dan
dau vé tinh da dang trong nhiéu thap nién, tham chi trude khi chlnh pht nhan
manh dén sy cong bang trong tuyén dung, co hoi thing tién, va luong
thuong. Mot cam giac vé sy tron ven, trach nhiém chay trong huyét mach
cia IBM, diéu ma tdi chua timg thay trong bat cir mot to chirc nao. Con
ngudi IBM rat tan tAm - tin tAm v6i cong ty va voi cong viée ctia minh.

Sau d6, van hoa ciia IBM xuat hién nhimng biéu twong rd rang va ndi tiéng
hon: tir nhiing nghi thirc trong cong dong, nhitng bai hat dén dong phuc cta
cong ty. IBM gan nhu da tao dyng nén hinh anh mot IBM bao quanh doi
song cua tat ca nhan vién noi ddy. Va IBM ciing dang nd lyc dé bao quanh
doi séng cta khach hang.

Tat nhién cac cong ty va nhiing nha lanh dao sang sudt biét rang mot to chirc
can phai ton tai 1au hon nhiém ky ctia mgt hay mdt nhom cac nha lanh dao
nao d6. Watson nhan ra diéu nay va ong da thé ché hoa mot cach than trong
va ¢o hé thong cac gia tri, va chinh diéu nay da giap IBM thanh céng vang
dd1 trong nhiém ky ctia ong.

Ong d3 tom tit nhitng gia tri d6 trong cai ma ong goi 1a nhitng Niém tin Co
ban:

* Vuon t61 sy hoan hao trong moi hoat dong.
* Dich vu khach hang vuot troi.
» Ton trong moi ca nhan

Nhitng Niém tin ndy duoc thé hién trong cac chinh sich trg cip va boi
thuong, quan 1y, cac chuong trinh dao tao va gido duc nhan vién, chu’cmg
trinh marketing va trong chlnh sach ho trg khach hang. bo 14 nguyén tic
hoat dong ciia IBM- va rét it cong ty phat trién nguyén tic d6 mot cach
xuyén sudt nhu IBM.

Nhitng nguyén tic d6 di ton tai trong mot thoi gian dai. Mot cong ty cang
thanh cong thi cang mudn hé thong hoa nhirng diéu di tao nén thanh cong d6
- va d6 1la mot hanh dong tét. Pidu d6 tao ra su déng bo trong hoc tap,
chuyén giao kién thirc va c6 mot nhan dinh rd rang vé “phuong phap lam



viéc”. Mic du, khi thé giéi thay doi thi moi nguyén tic, chi din va thoi quen
s€ mat dan moi lién hé vo1 van hoa dugc tao dung tir ban dau cua doanh
nghiép.

Mt vi du dién hinh 1a déng phuc cua IBM. Moi nguoi déu biét dén bd d@)ng
phuc nhén vién noi tiéng cuia IBM, nhiing trang phuc cong s& rat trang trong.
Tom Watson di xdy dung nguyén tic nay khi IBM lam viéc v&i cac nha
quan 1y doanh nghiép luén mic nhing bo com-1é¢ sim mau va 40 so-mi
trang! Noi cach khac, dinh huéng rd rang ctia Watson 13 Tén trong khach
hang, va dong phuc ctia nhan vién IBM ciing phai thé hién diéu do.

Khi t6i x6a bé bd dong phuc ndy vao nim 1995, béo gidi di tén rat nhiéu
gidy muc cho van dé nay. Mot s6 nguoi cho rang dé 1a diém bao xau cho
tuong lai. Thuc té, d6 1a mot trong nhitng quyét dinh dé dang nhat ma t6i da
thuc hién - hay ca nhitng diéu toi da khong thuc hién dugc; do that su khong
phai 13 mot “quyét dinh”. Chung t6i khong thay thé bo dong phuc nay bang
mot bo khac. Pon gian 1a t6i chi trd lai véi quan diém va sy sang subt cua
Watson: trang phuc phu thudc vao hoan canh va ban phai nhan thuc rd 1a ban
s& 1am viéc v6i ai (khach hang, cdc quan chtic chinh phu hay chi véi dong
nghiép).

Nhiing luat 1& cing nhimg quy dinh nghiém ngit thuong dé lai nhitng hau
qua ning né dbi véi cac doanh nghiép nay. T6i nghi ngd rang nhitng cong ty
thanh cong ting phai trai qua nhiing thoi ky hét sitc kho khan - trong dé c6
IBM, Sears, General Motors, Kodak, Xerox va nhiéu cong ty tén tudi khac -
déu nhan thac 18 rang duoc nhitng thay doi trong mdi truong. Ho co thé
nhan thirc va trinh bay rd rang su can thiét phai thay doi va c6 1& tham chi
con 1ap chién lugc dé thuc hién né. Toi nghi rang diéu giy ton hai 16n nhat
cho cong ty d6 1a su thiéu ning lyc cta ho trong viéc thay doi nén van hoa
¢O co cau chit ché va phtrc tap von duoc sinh ra trong mot moi truong hoan
toan khac.

Hay thira nhan va thoi tranh luan vé nhiing Niém tin co ban. Nhirng niém tin
nay nén trd thanh nguyen ly chuan muc cho tat ca cac cong ty trong tat ca
cac nganh nghé, tai tat ca cac quoc gia, va trong tat ca cac giai doan lich sir.
Nhung khi Tom Watson dua ra Nhitng niém tin co ban, chiing duoc ap dung
nhu thé ndo, hiy nhé rang phuong thirc ap dung trong nam 1993 ¢6 sy khéc
biét 16n so voi nam 1962



Hay cung xem xét khia canh “dich vu khach hang hoan hao”. Méi quan hé
giita nha cung cap va khach hang mat can ddi trong thoi ky IBM 1am ba chu
dén mirc “dich vu khach hang” vé co ban nghia 1 “cung cap may moc theo
yéu cau cta khach hang” thay vi chu trong dén sy thay doi trong hoat dong
kinh doanh cta ho va cht trong dén nhitng khach hang c6 kha ning thay doi
tu duy kinh doanh (IBM da thanh cong Vo1 chu’O’ng trinh System/360) Vé co
ban, chung t6i hanh dong nhu thé nhitng diéu khach hang can da duoc dap
mg tir rat lau, va cong viéc ctia chiing t6i 13 duwa ho dén véi hé thong tiép
theo ctia minh, bat ctr khi nao hé thong ra doi. Dich vu khach hang chi yéu
la cong viéc thudce vé linh vuc hanh chinh - n6 nham chan nhu thé nguoi ta
dang trai qua mQt cuoc hon nhan ma tinh yéu da lui tan tur lau.

Piéu twong tu cling dang xay ra v6i “su hoan hao trong moi hoat dong”.
Viéc theo dudi sy hoan hao trong sudt thoi gian dai da khién né trd thanh ndi
am anh. Diéu nay da tao nén mot nén van hoa budn té va chéng chit vo1 su
kiém soat, phé chuan va hiéu luc, 1am tri hoédn qua trinh ra quyét dinh. Khi
t61 toi IBM, nhitng chiéc mdy chu dugc giéi thiéu bon dén nim nim mat lan.
Ngay nay, nhitng san pham méi duoc gidi thiéu trung binh 18 thang mot lan
(v6i chat luong hoan hao). Toi co thé hiéu dugc ciu ndi dua phd bién tai
IBM dau nhitng nim 1990: “Nhiing san pham khong duogc gi6i thiéu tai IBM
s& nhanh chéng bién mat.”

C6 1& sitc manh 16n nhat cia Nhitng Niém tin - va ciing 1a sai léch nhat - 13
“t6n trong moi ca nhan”. To6i dén IBM va tuan thil nghiém ngat Niém tin do.
Cho dén hom nay, “ton trong moi ca nhan” tré thanh khéau hiéu kéu goi su
trung thanh tuyét ddi ctia nhan vién.

Tbi s& giai thich vi moi ngudi vé muc dich cua viée “tén trong c4 nhan” ma
Watson chic chan di khong luu tam dén. Diéu ndy tao ra mot nén vin hoa ké
thira trong d6 “cac ca nhan” khong can 1am bat ctr diéu gi ma van c6 duogc su
ton trong - ho cho doi nhiing khoan trg cép l6n cung cong viéc 6n dinh ca
doi boi vi ho da duoc tuyén dung.

D6 1a ¥ nghi dau tién xuét hién trong dau toi. Sau d6, toi nhan ra rang van dé
that sy khong phai 1a tit ca nhan vién déu cam thay nhu vay. Ho bat dau
quen v&i viéc khong bi anh huong tir nhitng van dé nhu suy thoai, chién
tranh gia ca va thay doi cong nghé. Va phan 16n, tham chi ho khéng nhén ra
rang chinh hé théng khép kin, doc 1ap cta cong ty sé gy ra nhiéu kho khan
cho ho. Vi duy, t6i da bi séc khi phat hién ra rang sy chénh léch trong tién



luong - ddc biét trong nhiing do1 ngli quan trong nhu nhan vién ky thuat va
ban hang - cua IBM so v6i ciia cac ddi thii canh tranh va trong nganh noéi
chung. Nhitng thanh vién tan tam nhat ciing khong dugc tra lwong xting dang
Va1 cong strc ma ho bo ra.

“Ton trong ca nhan” cling c6 nghla 1a nhan vién IBM c6 quyén lam bat ky
diéu gi ho mudn, trong khuon kho quy dinh va chinh sach nhan sy, voi rat it
hozc khong c6 nghia vu phai giai thich. Néu ban khong hoan thanh cong viéc
va bi sa thai, diéu d6 c6 nghia 1a IBM di khéng ton trong tinh ¢4 nhin cua
ban vi cong ty khong dao tao dé ban 1am tat ca nhitng gi ma quan 1y caa ban
yéu cau. Néu quan 1y ctia ban yéu cau ban 1am viéc gi d6 va ban khong dong
¥, ban ¢6 thé 1o di yéu cau do.

Pay 1a nhimg van dé nghiém trong. Piéu nay di an sdu vao vin hoa IBM
trong tit ca cac thoi ky phat trién. Va thach thic 16n nhét 13, chung gan lién
v6i nhitng van dé lién quan dén con ngudi va cong ty - tat ca nhiing diéu c6
thé pha hay cong ty.

Tién gan nhirng thach thirc

Thuc ra, néu khong tim cach ngin chin nén vin héa nguy hiém nay cia
IBM, thi co6 1€ toi s€ khong dé cap chi tiét dén nhu vay. Mot mat, toi ¢co
khuynh hudéng thién vé chién luoc, phan tich va dé ra céc bién phap thuc
hién. Té6i d4 thanh cong trong linh vuc nay, va giéng nhu tat ca nhitng ngudi
khac, toi gan b véi nhitng gi da mang lai thanh céng ban dau trong su
nghiép ctia t6i. Khi t6i nhin thay nhitng nhan vién c6 ning luc, toi biét rang
minh ¢6 thé c¢6 dugc cai nhin méi la trong kinh doanh va c6 dugc nhiing
khoan dau tu mang tinh chién lugc di voi nhitng linh vuc kinh doanh méi.

Trong tat ca moi viéc, viéc thay doi thai d6 va hanh vi cua hang tram nghin
nhan vién 1a khé khan nhat. Cac truong kinh doanh khong day ban cach lam
diéu d6. Ban khong thé dan dau nganh cta minh néu chi ngdi yén trong try
s& van phong hao nhoang. Ban khong thé don gian chi dua ra mot vai phat
biéu, v& ra hinh anh méi cho cong ty va tuyén bd rang nén van hoa méi da ra
doi. Ban khong thé uy thac cling nhu khong thé ngoi vé ra diéu do.

Diéu ban c6 thé lam 1a tao ra diéu kién phu hop cho qua trinh bién d6i. Ban
c6 thé ho trg qué trinh bang cac sang kién. Ban c6 thé xac dinh thuc té cling
nhu muc ti€u cua thi truong. Nhung di€u quan trong 1a ban phai tin rang trén



thue té, sy quan 1y khong 1am thay d6i van héa doanh nghiép. Su quan 1y chi
gop phan giap nhan vién thay déi nén van hoa do.

C6 18 diéu kho khan nhat 1a thuyét phyuc nhan vién IBM chap nhan thay doi.
Nhiéu to chire st dung h¢ théng cép bac dé 1am vat che chin cho minh va
khong bao gio thura nhén trach nhiém c4 nhan trude két qua. Thay vi ty sir
dung ngudn luc Va quyén han sén c6 ctua minh, cic nhan vién chd dcn lanh
dao dua ra yéu cau va sau d6 glao lai nhiém vu cho nhan vién cap duéi.
Chinh vi thé, muc tiéu 16n nhat trong viéc thay doi vin hoéa cua IBM lai
khién nhan vién tin tuéng vao chinh minh - tin rang ban than ho c6 kha ning
quyét dinh s6 phan ctia minh, va rang ho d3 biét diéu gi can lam dé quyét
dinh duoc sd phan cua minh. Piéu d6 gitp ho vuot qua tam trang chan nan,
“ngo ngan”, nhic ho nhan ra minh 13 ai va khién ho suy nghi, tich cuc, hing
say v6i cong viée va dong gop cho tap thé chung.

Noi cach khac, khi toi ¢ gang thuyét phuc nhan vién lang nghe dé hiéu rd
muc tiéu ma ching to1 can dat dugc va cung toi di dén do, t6i can phai bién
ddi ho dé ho khong con la nhitng nhan vién thu dong chi biét 1am theo ménh
lénh nira. Piéu nay khong phai 1a mot van dé don gian. Thuc té, né méi la va
khac bi¢t, tap trung vao hanh vi va xtiic cdm mang tinh xa hdi chir khong phai
l1a nhitng 1y I€ suong.

Putng trudc kho khin dé, chung t6i phai chip nhan va bat dau thuc hién
nhiém vu thay doi van hoa. Toi biét rang minh can it nhat nim nim dé hoan
thanh nhiém vu. (T6i dd udc tinh thap hon.) Va t6i biét minh phai 1a ngudi
dan dau cudc cach mang nay. Toi phai cam két s& thuc hién thanh cong cong
cudc thay doi ndy va phai trinh bay vdi tit ca nhan vién vé nhimg gi t6i dang
lam. Téi can ban lanh dao tng ho va ho tro. Tat ca ching t61 can noi chuyén
c6i mé va thang than vé van hoa, hanh vi va niém tin.



[21] Mt thé gidi tiv trong ra ngoai

boi véi nhirng nhan vién mai, dé dén duoc véi IBM, ho can co nhiing phém
chat dic biét dé co thé ton tai trong mot moi truong “khép kin”. IBM gidng
nhu mot hé sinh thai nhiét d6i ma d3 bi tach ra khoi thé gig1 trong mot thoi
gian dai. Két qua 13, thé gidi nay da tao ra nhiing thuc thé ky la. Va vi IBM
ludn duy tri sy “khép kin” ciing nhu quéa chi trong cc nguyén tic va nhiing
mau thuin ndi bd nén di danh mat di toan bod sirc manh ctia minh. Ho rat dé
bi anh hudng trudc su tan cong tir bén ngoai.

Téi tin rang dic trung “khép kin” - quan diém cua t6 chirc cho rang bat ky
diéu gi quan trong déu khoi ngudn tir ndi bo - 1a gbe ré cua hau hét cac van
dé cua ching t6i. D¢ hiéu rd hon su phod bién cua hoat dong khac thudng nay
tai IBM, t0i s& miéu ta tom tit mot vai biéu hién cua van dé nay.

D6 1a sy tho o trude nhu cau cua khach hang cung véi su lo lang vé viéc
tranh gianh quyén lyc ndi bo. Cac nha lanh dao c6 quyén ngimg hoat dong
cac du 4n khong con hiéu qua ma khong can théng qua toan cong ty, co sé
ha tang quan liéu di hau thudn cho nhitng phan tir xdu thay vi thuc day tinh
than hop tac, va nhom quan 1y thuong c6 xu hudng chi huy chir khong truc
tiép thuc hién. Ngoai ra, IBM con c6 ngdn ngilr cua riéng.

To6i khong c6 ¥ ché gidu van hoa ctua IBM. Tréi lai, nhu nhiing diéu t6i da
no6i, d6 van 1a mot trong nhimg stitc manh duy nhat cta cong ty. Nhung nhu
bat ky mot thuc thé song nao khac, nd dé bi anh hudng boi bénh tit - va
budc dau tién dé ctru chira 1a xac dinh cac triéu ching.

Khach hang khong phai la thwong dé

Trong nhitng nam 1960 va 1970, sy “chu trong ban than” cua IBM da tao ra
nhitng vu mua that sy boi thu. Trong nhimg nam d6, khach hang khong hiéu
rd vé vai trd clia qua trinh xir 1y dit liéu. Va IBM da phat minh ra nhiing
chiéc méy bi an va day stc manh nay, con khach hang mong doi ching toi
huéng dan cho ho cach st dung cong nghe de mang lai hi¢u qua hon cho
cong ty cua ho. Ngay nay, quan diém nay van ton tai trong nganh cong ngh¢é
thong tin. “Ching toi ¢ thé lam gi” dugc coi 13 yéu to dau tién va quan



trong nhat chtr khong phai 13 “ho can gi”.

Nhung khi thoi gian trdi di, cdc doanh nhan bat dau hiéu ra tam quan trong
ctia cong nghé thong tin va anh hudng cua né dén linh vuc ma ho dang lam.
T6i hiéu rd boi tdi cling 1a mot trong s nhitng doanh nhan d6. Khi bat dau
mot chién lugc kinh doanh thi diéu quan trong dau tién can thuc hién 1a lip
dit hé thong cong nghé thong tin. Ngay nay, hau hét cac khoan dau tu vao IT
dugc thuc hién béi cac nha quan ly doanh nghi¢p, chir khong phai la cac
CIO. Nganh cong nghiép cua chung t6i, va IBM néi riéng, can phai duoc
diéu chinh. Ching t6i can mo canh cira ra thé gidi bén ngoai. Va ngay nay,
IBM d4 phai canh tranh véi cac d6i thu khac cing nganh. Nhimg san pham
cong nghé nhu Hé diéu hanh Unix, hay PC da tao da cho cac ddi thu canh
tranh pha v& thé doc quyén cuia IBM. Chung t6i khong con c6 thé diéu hanh
hoat dong gidng nhu thoi dé ché Roma, tu tin vao quyén ba chil cia minh,
chac chan rang nhitng vuéng mac ndi bd khong con 1a nhitng moi de doa
that su.

Khi bat dau lam vigc tai IBM, t6i that su bat ngo khi thay rang cong ty luu
trir qua it thong tin vé khach hang va d6i tha canh tranh khong co nguyén
tac va nang luc thu thap thong tin thi truong. Nhiing s6 liéu vé thi phan cua
cong ty khién chung ta nghi ngd, phan 16n vi IBM tao thi phan bang hinh
anh riéng cua minh.

Chung t6i khong c6 nhiéu thong tin khach hang nhung lai quan tam dic biét
dén chinh minh. Trong vin héa IBM, t6 chirc, va cach mdt ca nhan hoa hop
v6i to chirc d6 nhu thé ndo 1a mot van dé quan trong. Nhitng nghién ctru vé
chinh sach cua chinh phu Nga - dua vao dé dé ban sa thai, tuyén dung, thang
chire hay giang chice nhan vién dua vao cap bac cac nha lanh dao khic trén
dinh m¢§ cua L& nin vao ngay Quoc té lao dong - d6 la mot mo6 hinh nghé
thuat. Vi dy, t61 dd sém nhan ra rang trong tat ca cac ba1 thuyet trinh, bat ke
chi dé nao, biéu dd dau tién (“hinh 18”) déu mo ta co ciu to chirc ndi bod cb
dinh, trong biéu do do, vi tri cua dién gia kha gan véi CEO.

Moi thong bao cua t6 chic déu phai duogc dién ra ram rd. Khi ban duoc
thang churc, bao chi s€ dua tin vé diéu do, mot thong bao ndi1 bd mang tinh
van ban dugc dang trén bang tin dién tur, va lanh dao truc tiép cua ban s€ co
cudc hop dé thong bao to1 tat ca moi nguoi vé tin tot lanh nay, va ban s¢ ngéi
bén canh véi vé mit tuoi cudi rang rd. Moi ti, toi déu nhan dugc hang ta
thu dién tr véi nhitng thong bdo vo cung nhéd nhat va té nhat, vi du nhu:



Nhitng thay doi dudi day da duge thong bao toi phong phat trién va san xuét
cua doanh nghiép:

« Tiép tuc béo cdo cho Patrick A. Toole, phé chu tich cép cao cua IBM, bo
phan san xuat va phat trién, Jean - Plerre Briant, giam ddc san xuat va hau
can cua IBM. Béo céo cho 6ng Briant gom co:

« Jean - Pierre Briant, giam ddc san xuat IBM

e Lars G. Ljungdahl, giam ddc phy trach mang logistics va dau thau. Ong la
giam doc phu trach mang logistics cua IBM.

« B4o céo cho 6ng Ljungdahl gém co:

« Lars G. Ljungdahl, giam dbc quy trinh dit hang. Co ciu t6 chtrc khong doi.
e Lars G. Ljungdahl, giam d6c dau thau doanh nghiép.

Nhitng van dé con lai trong bd phan cua ong Ljungdahl khong c6 gi thay doi.

T6i mudn moi ngudi quan tim dén khach hang va thi trudng, chit khong phai
tinh hinh ndi bo cong ty. Mot cong ty chién dau dé ton tai khéng can phai co
mot hé thong cap bac duge thong bao rong. ral. Do vay, t61 cam moi hinh
thirc théng bao trén cac thong tin dai ching vé co cau t6 chirc ciia IBM.

Tuy nhién, chung t61 c6 mot nhom cac nhan vién “dam nghi dam lam”, dac
bi¢t trong bo phén may tinh ca nhan. Khi by phan méy tinh c4 nhan chuan bi
cai to, chac chan ban s& biét diéu d6 vi cac nha diéu hanh s& goi cho phong
vién dé tiét 1o thong tin moi nay nham dé cac phong vién biét rang ho dicu
hanh viéc cai t6 tdt nhu thé nao. Mot 1an t& Wall Street Journal d3 goi dién
dén cong ty va dé nghi chung tdi yéu cau cac nha quan 1y caa bd phan PC
dung goi dién dén toa soan va “ro ri” thong tin vé qua trinh cai t6 ctia minh,
vi cac phong vién bi oanh tac dién thoai bdi cac cudc goi hoi vé van dé nay.

Van hoa noi khong

D41 véi t61, khia canh van hda dang chu y nhat ctia IBM 1a viéc ngan can su
dong thuan cua tat ca cac ca nhan, t6 chirc, nhom va phong ban. Nén van hoa



“ton trong ca nhan” da tao thanh mdt hé théng hé tro cho sy “khong hanh
dong” cuia moi nhan vién IBM.

Ban c6 thé thay ro diéu nay ¢ cAp do c4 nhan. Mot trong nhitng biéu hién rd
nét nhat cta van hoa néi “khong” nay 1a hé thong thiéu dong thuin dang ho
then ctia IBM. Cac nhan vién IBM, khi khong dong tinh véi vi tri ma cac
dong nghiép binh chon cho ho, c6 thé néi voi moi ngudi rang cic dong
nghiép khong c6 mdi quan hé tét dep vai ho.

O moi cap d6 trong to churc, khi mot nhom n6 luc hét minh dé tim kiém giai
phap cho toan cong ty, nhung néu mot sd vi lanh dao cam thay rang giai
phéap d6 khién ho bi thiét thoi thi su bat dong s& xuét hién. Két qua cu01 cung
la sy tri hoan vo ly dbi vé6i viée ra quyet dinh. Khi cac bo phan van kién
quyét tap trung hudng di ctia minh, mdi bat hoa cang trd nén quyét liét va
nhitng nd lyc khong mét moéi bi hily hoai chi béi nhitng ké c6 méi bat dong
c4 nhan. Nhiéu nim sau, nguoi ta coi do 1a mot nén vin hdéa ma khong ai no1
“d6ng ¥, ma chi noi “khong”.

Tinh hinh ngdy cang trd nén toi té, vi 1& ra su bat dong giira cac nhan vién
can phai dugc ngan chan, nhung thay vi lam nhu vay, cadc nha lanh dao chi
im lang. Diéu d6 c6 nghia 13 khi mot quyét dinh duoc dua ra, nhung néu céac
bo phan c6 quan diém doi 1ap, ho s€ don gian la quay trd lai phong lam viéc
ctia minh va lam nhiing gi ho mudn!

Pay 1a thong diép ndi bd duoc giri dén cho hau hét cac nhan vién IBM trong
nam 1994:

Qua trinh giai quyét mau thuan ciing nhu su bat dong dién ra trong sudt
ca nam tam di€ém la vao mua Xuan (chién lugc) va mua Thu (cam két).
Day 1a bién ban chinh thirc vé qua trinh gidi quyét mau thuan nay trong
nam.

Pé d¢am bao su thanh cong cho qua trinh ndy, toi can biét tén ngudi Picu
phéi Ban/Phong ciia ban trong toan bo thdi gian con lai ctia nam. Toi s&
gui nhitng huéng dan chi tiét cho ngudi diéu phdi cuia ban ngay sau khi
ban xac dinh ngudi d6 véi t6i ciing nhu gui s6 VNET ID ctia ho cho toi.
To1 s€ danh gia cao sy gitp do cua cac ban néu ban c6 thé thyc hién diéu
nay trude thir Sau ngay 20 thang 5 ndm 1994.



Chuan bi khoi dong cac chu ky nay trong nim nay 13 diéu vo cing quan
trong khi chung t6i ky vong E/ME/A dua ra mét s6 luong 16n cac van dé
bat doéng quan diém trong chu ky mua Xuan lién quan den NLS. Hay nhd
rang cac nha quan ly San pham/N ganh clia ban nén sap xép va gui cac
van dé t6i t6i thong qua nguoi diéu phdi, cho chu ky mua Xuan, trudc
thir Sau, ngay 3 thang 6 nam 1994. (Ké hoach mua Xuan dugc 1ap boi
phong M&D). Hay nhé rang to1 khuyen khich cac ban dua ra cac van dé
nay trude thoi gian nay, néu co thé.

Chu ¥ rang toi s& khong dong y dua bat ky ¥ kién nao cta ban vé sy bat
doéng vao hé théng NCMS (Hé théng quan 1y cac van dé bat dong) trur
khi ban c6 dugc su ung ho cua B111 Bob, hay boi nguorr duogc uy quyen
cua ho. Piéu nay ciing c6 nghia rang ban phai chuan bi dé giup d& néu
can thiét, danh gia thong qua chudi quan 1y cho Gerstner.

Cam on su gitp do va hgp tac cua cac ban.

Su bat déng nay dién ra ca & cap do bg phan. Cudc dbi dau gifta cac bo phan
ddi Iac con khdc 1iét hon ca cudc chién véi cac ddi thu canh tranh bén ngoai.
Khi méi lam viéc cho IBM, toi di hét stc bat ngd khi bd phan phan ctng
ctiia IBM d3 c6 su thoa hiép véi Oracle - dbi tha canh tranh 16n cua b phan
phan mém IBM - ma khong hé thong bao cho bd phan phan mém nay biét
trudce.

Xin du:ng danh gia rang t6i ¢ cai nhin phién dién. T4t ca nhiing gi toi lam &
day déu vi mong muén ¢6 dugc nhitng phan h01 mang tinh tich cyuc trong thi
truong von phuc tap. Toi da dé cap dén nhu cdu “canh tranh hop tac” - do d6
chiing ta can vira hop tac voi nhitng cong ty do lai vira dong thoi phai canh
tranh v&1 ho. Nhung dé dat duoc diéu do, ching t61 can phai c6 mot nhan
thire chin mudi vé gia tri cia ban so voi toan cong ty, quyén loi ciia ban nam
& dau va khong nam & dau. Piéu nay khong mang tinh chat hai mat phirc tap.
Nhan vién ban hang cua IBM thudng tiép xtc truc tiép voi khach hang va
ché bai nhitng mit hang khac ciia IBM. Thuc té, cic phong ban ciia IBM
canh tranh 1an nhau, va mot khach hang co thé nhan dugc nhiéu 161 chao
hang khac nhau tu IBM.

B6 phan nghién ctru va phat trién s& gilt kin cac du an ho dang thuc hi¢n, do
vay cac bo phan khéc cua cong ty khong biét gi vé diéu do va khong thé tan
dung dugc thé manh cua minh. DPi¢u doé ti€ép dién theo mdt chudi canh tranh



ndi bd. Lam viéc nhom khong dugc khuyén khich va danh gia cao.

Thanh pham duoc pha ché gilta sy nghiém khic va thai do thu dich lai
thuong duge quy cho tdi. Toi phat hién ra rang khi toi yéu cau ai lam mot
viée gi do, thi n6 khong c¢6 nghia la nhiém vu d6 s¢ duoc hoan thanh. Khi
phat hién ra diéu nay vai ngay hay Va1 tuan sau do, toi da hoi tai sao. Mot
nha diéu hanh tra 161, “C6 vé nhu yéu cau ciia ngai qua nhe nhang” Hay “Toi
khong dong ¥ voi ngai”.

That tré tréu, cing thoi diém dé, nhiu nguoi di lay tén toi dé ap vao céc
ménh 1€nh cua ho: “Lou noi réng ban nén...” hay “Lou mudn ban...” Sau do,
ho di theo yéu cau d6 thuong xuyén, dai dang va 16n tiéng chi dao dén murc
cubi cing, nhiém vu d6 ciing phai dugc hoan thanh. That khong may, toi
khong hé biét d¢én nhiéu ménh 1énh trong sé d6 va nhiéu nhiém vu toi khong
hé yéu cau duoc thuc hién. Diéu d6 khién toi phai triéu tap mot cudc hop dac
biét voi muc dich cAm st dung nhiing cdu nhu “Lou néi rang” dé dua ra
ménh 18nh trong bt ctr van dé gi.

B may quan liéu giy nhi¢u hé qua

Ngay nay, trong cac td chirc, tir “bd may quan liéu” mang ¥ nghia rat tiéu
cuc. Su that 1a khong c6 doanh nghi¢p 16n nao co thé ton tai néu thiéu bod
may d6. Bo méay cong chirc, hay nhan vién, 1am nhiém vu diéu phdi giita cac
t6 chirc khac nhau; thiét 1ap va thic day cac chién lugc dugc thuc hién trong
toan cong ty giup cac doanh nghlep tranh duoc viéc cac cong ty khéc sao
chép va 1am nhai san pham, sy hdn loan va mau thuin; va cung cip cac ki
ning chuyén biét ma khong don vi nao c6 thé 1am thay bdi vi chi phi hay
don gian 14 thiéu cac ngudn lyc san co.

Nhiing chtrc ning nay déu rat quan trong dbi véi mot to chirc nhu IBM. Su
phdi hop 13 vo cung quan trong IBM c6 mdt ma trdn bdn chiéu: khu vuc dia
Iy, san pham, khach hang va giai phap. Chung toi cling can c¢6 cac chuan
muc trong nhiéu khia canh ctia cong ty - vi du, sy phd bién san pham trén
toan thé gidi, cac quy trinh nhan sy chung dé chiing toi c6 thé luan chuyén
nhan sy nhanh chong va hiéu qua bat ct khi nao can thiét. Va dé tré thanh
mot cong ty cong nghé cao toan cau, rd rang chung toi can nhitng nguon luc
dic biét co thé hd trg toan cong ty - vi du nhu cic chuyén gia vé thuong hiéu
va cac luat su vé sé hitu tri tué.



Van dé cia IBM khong ndm trong bd mdy quan liéu ma & quy mo va cach
van hanh cua no.

Trong van hoa néi “khong” ciia IBM - su xung dot nhiéu chiéu trong dé cac
don vi canh tranh 1an nhau, gidu giém moi th&t véi nhau, va mudn kiém soét
moi nhan vién IBM trong viéc tiép can lanh tho cua ho. Thay vi thuc déy sur
phdi hop giita cac phong ban, ho tao ra cac chudng ngai vat va bao vé bién
gi61 cua minh.

Vi dy, rat nhiéu nhan vién IBM danh qua nhiéu thoi gian dé trao doi va
chuyen giao cac han mirc vé gia ca gilta cac phong ban thay vi chuyen giao
truc tlep san pham cho khach hang. Mdi bo phan déu co hé théng phan
quyén riéng boi cac nha quan 1y khong tin tudng cac dong nghiép tai cac bo
phan khac dam nhiém cac cong viéc d6. Trong cac cudc hop quyét dinh
nhitng van dé xay ra giita cac don vi, c6 rat nhiéu ngudi tham gia, boi vi moi
nguoi can c¢6 mit dé bao vé 1anh thd ciia minh.

Hau qua cudi cung cua tét ca cac ménh khoe nhém tranh gianh vi thé nay 1a
mot bd may quan heu cong kénh xuat hlen & moi cap do trong cong ty - hang
chuc nghin ngudi ¢b ging bao vé dic quyén, dac 101 nguodn luc va lgi nhuan
cua by phan minh; va hang nghin nguo1 dang cb gang dua ra cac ménh I¢nh
va tao ra cac chuan muyc cho toan bo nhan vién.

Biét ngir IBM

T6i ludn tin tudng vao sirc manh ctia ngdn ngir. Cach thirc mot to chirc nodi
chuyén véi cac khan gia cua minh thé hién sy danh gia cua ho vé ban than.
Du lam viéc & bat ctr dau, toi cling déu quan tdm dén “tiéng ndi” cua to chirc
d6 - nhimg cudc dbi thoai v6i khach hang va t6 chitc quan trong, ca trong lan
ngoai cong ty. Vi thé, t6i rat can than trong viéc lya chon cau tir cho riéng
minh - du béng van ban, thu dién tir, hay cac cudc ddi thoai truc tiép.

Thuc té, ban c6 thé biét rat nhiéu vé mét dia diém chi don gian béng cach
lang nghe cach nhitng con ngudi & d6 thuyét trinh. Cac bai thuyét trinh théng
thuong tai IBM vao dau nhimg nam 1990 ludén néi vé nhiing nét van hoa
riéng biét - nhiing diéu nay thudng kha nuc cudi.

IBM c6 moét hé théng tor vung dac biét va chi c6 nhan vién IBM st dung.
Ciing nhu cac chinh phu lién bang va cac co quan khac, chiing t61 chi tao ra



va st dung cac tir duge ghép boi cac chir cai dau tién nhu MDQ, PSD, GPD
va SAA.

Két qua 13, trong nhimg ngay dau tham du cac cudc hop, t6i hau nhu khong
hiéu nguoi dién thuyét dang noi gi. Toi da ngat 101 dién gia va yéu cau ho
dich noi dung budi hop sang ngdn ngit thong thuong. Piéu d6 khién moi
ngudi cam thiy phan nao khé chiu nhung sau d6 ciing nhanh chéng chap
nhan.

Dudi day 1a mot vai thuat ngit IBM pho bién ma toi biét:

SINH PONG, TINH CHINH, VA PHA CHE - Nhiing diéu can lam dé cai
thién phong nén cua cac bai thuyét trinh.

PUN SOI PAI DUONG - Chi tit ca cach thitc va su lya chon dé thuc hién
nhi€ém vu.

MUC PO THAP - M6 ta mot van ban méi duoc sira d6i (chinh sira hay pha
ché lai); thuong duoc st dung khi phan nan vé mot diéu gi do: “Lou, anh
dang lam viéc véi phién ban & mirc do thap day”.

NANG CAO TRINH PO - Diéu ban lam ngay tir dau cudc hop gitp moi
nguoi c¢o thé hiéu duge ndi dung.

HOQP NHOM RIENG - Piéu ma hai hay nhiéu nguoi can hanh dong trudc
mot van dé€ bé tac trong cudc hop - cu thé Ia thao luan lai sau khi cudc hop
két thuc.

PIEM DUNG - Vo thoi diém khi mot cudc hop phai két thiic cho du bat cir
diéu gi xay ra (Toi dan tré nén thich biét nglt nay va ngay nay, té1 van su

dung no).

MOT TAM GUONG - Mot nhan vién c6 két qua lam viéc dugc xép hang
cao nhat trong cong ty.

SU CHIA CAT TU CAC NHA QUAN LY - Bj sa thai; thuat ngit nay duoc
st dung thuong xuyén dudi dang chir cai dau tién: “T61 b1 sa thai”

XA ROI NHIEM VU - Biéu ma nhén vién lam trude khi bi sa thai.



XA XOI - Noi ma néu nguoi quan ly dé mot nhan vién lam viéc ¢ do trong
vong mot nam thi chac chan nhan vién nay s€ bo viéc.

PHAN BIEN - Diéu ban gip phai khi d6i mit v&i su bat dong tir phia nao
do.

BAT PONG - La nguyén nhan co ban cta su phan bién.
KINH DOANH - Céc dong kinh doanh hay cac bo phan kinh doanh.

T6i ludn ung ho viée st dung ngdn ngir thong thuong nham gitp khach hang
hiéu van dé ro rang hon, cho du trong cac héa don, hop dong hay don gian
chi 1a cac 1a thu. Do vay, t61 quyét dinh huy bo viéc st dung biét ngir cua
IBM. Trong mot bién ban ndi by nam 1993, t61 viét: “Chung ta s€ nhan dip
nay doi tén mot s6 phong ban trong to chirc sao cho dé hiéu hon va rd rang
hon d6i voi khach hang. Ngoai ra, chiing ta cling s& khong sir dung thuat ng
“LOB” nita. Cac b0 phan san xuét s& duoc goi la cac khoi.”

Thue hién qua trinh thay doi

Ngay sau khi gia nhap IBM, t6i di yéu cau mot vi lanh dao cap cao cung cap
cho t61 ban phan tich chi tiét vé cac hoat dong kinh doanh chinh bi thua 16 tai
IBM. Téi lam diéu nay vi toi mudn c6 cai nhin toan dién ciing nhu kiém tra
kha ning cua cac nha diéu hanh vén dugce danh gia rat cao nay.

Ba ngay sau, toi hoi nha diéu hanh vé tién trinh thyc hién nhiém vu d6. Ong
ta n6i: “T6i s& kiém tra véi nhém ctia minh va tra 10i ong sém”. Cudi tuan
do, t61 nhan duoc cau tra 161 tuong tu: “Toi1 sé kiém tra véi nguoi dung dau
ctia nhom va thong bao cho 6ng biét”. Khi tinh trang nay dién ra dén lan tha
ba, t01 noi, “Tai sao 6ng khong cho to1 biét tén cta nguoi thyc hién nhiém vy
nay, va toi s& néi chuyén tryc tiép véi anh ta”

T6i phat hién ra rang cac nha diéu hanh cip cao thuong chi 1a ngudi chi dao.
Ho t6 chirc cong vi¢c, sau do cho doi dé xét duyét khi cong viéc hoan tat.
Khi d3 c6 dugc cac vi tri cao, vai trd cua ban s& chuyén sang la chu tri cac
quy trinh hoat dong. Theo quan diém cua toi, cac nha diéu hanh nén di sau
vao chi tiét, g1a1 quyét cac van dé hang ngay, va dan dat cac hoat dong, chir
khong don thuan chi 13 dam nhan vi tri ding dau. Ho nén chju trach nhiém



trude két qua cudi cung. Ho nén coi ban than 1a nhitng ngudi cam 1ai hon chi
la mqt vi tri tot trong bang co cau to chie.

Khi néi voi vi diéu hanh cip cao d6 rang toi hy vong éng 4y sé& tham gia tich
cuc va truc tiép giai quyét cac van dé ma toi yéu cau, ong ay da hét strc simg
sot. Do khong phai 1a diéu ong Ay duoc dao tao, va do ciing khong phai 1a
hanh vi doanh nghiép dugc mong doi vao thoi gian d6. Piéu nay da gitp toi
nhin nhin van dé rd rang hon. T6i c6 rat nhiéu cac nha diéu hanh cip cao
nhung t6i s& phai xay dung nhém céc nha diéu hanh nong cot.

To6i khong nghi rang cac nha diéu hanh cip cao ciia IBM s& miéu ta hoat
dong cua ho theo cach ma t6i da lam. Ho don gian chi giit vai trd ma nén vin
hoa lau doi tai IBM yéu cau. Diéu nay khong c6 nghia 1a ho khong cé tai
ning hay thiéu nhiét huyét. Piéu nay cling xdy ra twong tu véi cac tro 1y
hanh chinh day quyén luc va cac “can bo doanh nghiép”. (IBM c6 thong 1€ 1a
lga chon nhirng nhan vat cép cao nim gilt chirc danh “can bo doanh nghiép”.
Mot khi ban dugc tin nhiém, ban s€ dugc ddm nhiém chuc vu nay subt doi.
Két qua bau cir khong phai 1a nhan t6 quyét dinh ban c6 tiép tuc nam giir vai
tro nay khong.)



[22] Lanh dao bang cdc nguyén tic

Trong mot t6 chirc ma cac quy trinh khong di theo muc dich hoat dong ban
dau va cac luat 1¢ thay thé cho trach nhiém ca nhan, thi nhiém vu dau tién
can thyc hién 1a nho ré quy trinh d6. To6i da phai thoi mot ludng khi trong
lanh vao toan bd hé thong. Do vay, t6i da chuyén d6i hoan toan quy trinh nay
va nhan manh rang s& c6 mot s6 nguyén tic, bo luit.

Chiing t6i bat dau véi mot tuyén bd vé cac nguyén tic. Tai sao lai 1a cac
nguyén tac? Vi toi tin rang tat ca cac cong ty hoat dong hiéu qua déu duoc
dan dat va quan 1y bdi cac nguyén tic, chir khong phai quy trinh. Cac quyét
dinh phai dugc dua ra bdi nhitng ngudi ding dau, ho hiéu rd nhitng nhan t6
cot 161 mang lai thanh cong cho doanh nghiép va sau d6 Gng dung nhiing
nguyén tac d6 vao thuc té v6i sy hiéu biét, k¥ nang va sy thich hop voi moi
truong hién tai.

“Nhung con vé Nhitng Niém tin Co ban thi sa0?”. “Chiing khong thé khoi
phuc va chuyén thanh nhitng nguyén tic ma ban dang dé cap dén hay sao?”
That khong may, cdu tra 10i 13 khong. Nhimg Niém tin Co ban chic chan da
phuc vu nhitng muyc dich riéng theo cach cia Watson tai thoi diém do.
Nhung nhimg nguyén tic nghe c6 tuyét voi do gio ddy di tré thanh nhiing
bai thuyét phap. Ching tdi can mot diéu gi d6 mang tinh ménh 1énh nhiéu
hon.

Thang 9 nim 1993, t6i dé ra tdm nguyén tic ma toi cho rang can phai tré
thanh nén méng cho nén van hoa méi ciia IBM va giri cho tat ca nhan vién
ctia IBM trén toan thé gidi. Bay gio khi doc lai nhitng nguyén tic do, toi that
su cam thay kinh ngac trudc sy thay doi van hoa ctia IBM trong 10 nim sau
do.

Dudi day 1a nhitng nguyén tic va mot ban tom tit vé vé chung:
1. Thi trwong 1a yéu té co ban thic day ching ta.

IBM qué ban tim dén nhiing quan diém vé cach thac tién hanh ciing nhu
trién khai cac hoat dong kinh doanh. Thuc té, toan nganh cong nghi¢p may



tinh dang phai d6i mit voi van dé nay. Tat ca chung toi déu c6 13i trong viée
san xuat ra nhitng cong nghé phuc tap dé roi sau d6 khién ching tré nén 16i
thoi ngay sau khi san xuat. Nhiém vy hang dau ctia IBM 1a tip trung cham
soc khach hang va dénh bai ddi tha canh tranh. Thanh céng ctia mot cong ty
truée hét bat ngudn tir thanh cong véi khach hang.

2. Vé co bén, ching ta 13 mdt cong ty cong nghé coi cam két vé chat
lrgng la yéu to hang dau.

C6 nhiéu cudc thao luan vé viéc ching ta 1a cong ty gi va nén la cong ty gi.
Nhung nhitng cudc thao ludn d6 1a khong can thiét, bai cau tra 1i rat don
gian: Cong nghé ludn duoc coi 1a thé manh hang dau cua chung ta. Chung ta
chi can ung dyung thé manh nay dé phat trién thém céc san pham phuc vu nhu
cau cua khach hang. Nhimg ngudn loi ndy sé chay vao cac linh vuc khac cta
cong ty, trong d6 c6 phan cing, phan mém va dich vu.

3. Thudc do thanh cong cia chung ta la sy hai long cia khach hang va
gia tri co dong.

Piéu ndy c6 nghia 1 chiing ta can nhin ra bén ngoai cong ty. Trong nim dau
tién lam viéc tai IBM, nhiéu nguoi, dic biét 13 cic nha phan tich Phd Wall,
hoi t6i rang lam sao ho co thé do dugc thanh cong ciia IBM trong thoi gian
t6i - loi nhu@n bién, ting truong doanh thu hay bat cir yéu to nao khéc.
Thude do hiéu qua nhat ma toi biét do la gia tang gia tri ¢ dong. Va khong
c6 cong ty nao duogc coi la thanh cong, vé tai chinh hay vé bat ctr khia canh
nao khac, ma lai khong c6 dugc su hai long tir phia khach hang.

4. Chung ta 13 mot doanh nghiép t6i thiéu héa sw quan liéu va chi trong
vao hi€u suat.

Diéu nay sé& rat kho khan véi ching ta, nhung thi trudng méi doi hoi ching
ta phai thay doi. Nhitng cong ty thanh céng nhat déu chap nhan sy cai tién,
than trong trudc rai ro va theo dudi ting trudng théng qua viéc mé rong cac
hoat dong kinh doanh. D6 chinh la kim chi nam cho ching t61. IBM phai
chuyén dong nhanh hon, hoat dong hi¢u qua hon va chi tiéu khon ngoan hon.

5. Chiing ta khong bao gio dwoe di tréch khéi tim nhin vé chién lwoc.

Moi hoat dong kinh doanh, néu mudn thanh cong, phai c6 dinh hudéng va st



ménh. Do vay, du ban 13 ai va dang 1am gi, ban phai biét lam thé nao 1a phu
hop cling nhu diéu gi la quan trong.

6. Chiing ta tw duy va hanh dong véi tinh than khan trwong.

T6i thich goi diéu nay 14 “sy non noéng mang tinh xay dung”. Chung ta c6 thé
manh trong viéc nghién ctru, hoc tap va cac cudc thao luan. Nhung trong
nganh nay, vao thoi di€ém nay, toc d0 1a nén tang then chot..

7. Nhirng nhin vién tai niing, nhiét huyét sé lam thay doi moi thw, dic
biét khi ho lam viéc cung nhau.

Céch t6t nhat dé cham dit bd may quan liéu va cac xung dot 1a dé moi nguoi
hiéu rang chung ta dang nudi dudng - va sé& duge dén bu xing dang - hinh
thirc 1am viéc theo nhom, dac bi¢t 1a cac nhom tap trung mang gia tri t61 cho
khach hang.

8. Chung ta dé cao nhu cau cua nhin vién va cfng dong ma chung ta
hoat dong.

Pay khong chi 13 mot 101 tuyén bd am ap. Ching ta mudn tit ca moi nguoi
déu co6 co hoi phat trién. Va chung t6i muén cong dong noi chiing ta dang
lam viéc s€ trd nén hung manh hon, viing chic hon khi ¢6 sy xuét hién cua
ching ta.

Tam nguyén tic ndy 13 budc di quan trong dau tién - khong chi xac dinh
nhimg uu tién hang dau nhim xdy dung IBM mdi, ma con cong kich quan
diém quan l}’/ thong qua quy trinh. Nhung budc di dau tién nay sé& khong
mang lai nhiéu gia tri néu chung ta khong thé bién nhu:ng nguyén tic ndy tro

thanh huyét mach trong IBM. Rd rang, sy hd hio ¢ vil va phan tich 1a chua
du.

Vay dau la don béy nang cao dong luc lam viéc? CEO - hay tham chi mdt
théng d6c bang hay hiéu truong mot truong dai hoc - c6 thé 1am gi dé thay
d6i thai do hanh vi va 16i tu duy cta cong d6ng? Tat nhién, dong luc thic
day cua moi nguoi s¢ khac nhau. Mot s6 ngudi coi tién 1a dong luc chinh,
mot s thi lai 1iy su thing tién hay sy cong nhan 1am dong luc. Déi vai mot
so ngudi, dong luc 16n nhat lai 1a ndi so hai - hay sy tic gian. Hay voi mot
sO nguoi, dong luc lai chinh 1a sy hoc tap, co hoi gay dung anh hudng voi



nguoi khac, dé chimg kién nhitng nd luc ciia minh mang lai nhitng két qua
cu thé. Nhung hau hét moi1 nguoi déu bi thuc day bo1 moi de doa bi thap kém
hon ngudi khac va dugc truyén cam hirng bo1 4o mong hap dan veé tuong lai.

Trong 10 nim qua, toi thuc day tat ca cac don bay nay.
9. Panh thirc nhom lanh dao

Mua xuan nam 1994, t61 tri¢u tap cudc hop quan 1y cép cao dau tién tai mot
khach san thugc Hat Westchester, New York. Tham gia cudc hop c6 420
nguoi dai dién cho moi phong ban cia cong ty trén toan thé gidi. Muc tiéu
quan trong nhat cua toi trong bu01 hop d6 1a thuc day nhom cac nha 1anh dao
cap cao tap trung tai ning va nd luc ctia ho cho mdi trudng bén ngoai cong
ty, chtr khong phai 1a nd1 bd cong ty.

Tbi bat dau véi hai biéu do thé hién cho hai diém mau chdt caa cude hop:
mot 12 sy hai long cta khach hang, hai 14 van dé thi phan. Van d¢ thi phan
thu hat duoc nhiéu cht ¥ hon - IBM d3 mat hon mot nira s6 thi phan ké tur
nam 1985 trong khi nganh céng nghiép nay dang ngiy cang mo rong. Biéu
d6 thé hién sy hai 1ong ctia khach hang khién nhiéu nguoi that vong. Chung
t6i xép vi tri 11 trong nganh! T6i tom tit nhimg thong tin cua cong ty:
“Chiing ta dang bi da ra khoi thi trudng. Moi nguoi da tay chay hoat dong
kinh doanh cua chl'mg ta. Do vay t6i mudn chung ta bat dau thyc hién mot so
cudc tan cong - cu thé 13 véi cac doi thu ciia chung ta. Pay khong phai la mot
tro choi. Chung ta phai bat dau thAm nhap 1a1 thi truong. Toi c¢6 thé dam bao
rang, cac doi thu cta chung ta dang dién cudng véi nhitng biéu d6 nay, va ho
khong ngimg ban tan rang chung ta dang di xubng.”

T6i dua ra mot s6 bire anh cua cac CEO tai cac cong ty doi thi. Nhitng nhan
vat thuong dugc nhic t6i - Gates, Ellison va nhiéu nguoi khac. Sau do, to1
doc 1én nhitng cAu néi ha thap gia tri, nghi ngd tam quan trong cta IBM cia
nhitng CEO nay. Vi duy, ciu noi cia Larry Ellison: “IBM u? Ching t61 tham
chi khong con nghi dén nhitng gi d6 nita. Ho chua chét, nhung ho khong
lién quan gi ¢ day.”

“Ban nghi diéu gi da xay ra vai thi phan cua chung ta?” To1 hoi. “Nhiing ga
nay cudp chung khoi tay ching ta. Va tdi khong biét gi vé anh nhung to1
khong thich diéu d6. Toi tirc gian khi nghe moi ngu’O’l noi vé cong ty cua
chiing ta nhu vay. Mdi khi Visa thuc hién mot chién dich quang cao tan cong



American Express, t6i déu biét diéu gi s€ xay ra trong ngay tlep theo. Nhu:ng
101 gbp y chung chung s& duge gui dén gitp ho lay lai tinh than va kiém ché
ho 1am nhitng diéu khong nén lam. To6i khong can phai thuc day thém tinh
than ctia moi nguoi. Cong viéc ciia t6i 1a ngan chian nhiing phan ung qué
khich.

“Nhu ban d3 biét, téi nhan dugc hang nghin 10i nhan qua thu dién tir tir khi
bat dau lam viéc ¢ ddy, va toi da doc ting 161 nhan mot. T6i mudn cac ban
hiéu rang t6i khong thé - t6i khong thé - nhd mot 1oi nhan tdm huyét nao veé
d6i tha canh tranh. Rat nhiéu trong s6 nhiing tin nhan d6 1 vé cac bd phan
ctia IBM. Chung t6i rat ttrc gian vé nhirng diéu ma cac doi thu canh tranh noi
vé chung 61, vé nhitng diéu ho dang lam voi chung toi trén thi truong. Trong
tam cua sy canh tranh nay phai dua vao cam giac, chir khong don thuan bd
ndo. N6 phai nung ndu mot quyét tim, chtr khong don thuan 1a trong dau. Ho
dang dot nhap vao nha va lay hét tai san cua chung ta. D6 chinh 1a diéu ho
dang lam.

“125 thanh vién IBM dé ra di. Ho mat vigc. Ai da gy ra dieu d6? D6 co phai
la Y cua thu’O'ng dé? Nhu:ng g nay xuét hién va danh bai chung ta. Ho lay
mat thi phan va gay ra noi dau nay cho cong ty ching ta. Piéu nay khong thé
xay ra néu né khong duoc dan dit va chi dao bdi nhitng ké Am muu pha hiy
hoat dong kinh doanh cua ching ta.”

Toi the hién tdm trang chan nan va hoang mang vé nhiing that bai lién tuc tai
dién va su chiu dung v6 vong cua cong ty trudc diéu do.

“Chiing ta khong yéu cau thyc hién va theo ddi sat sao. Chung ta khong dua
ra tho1 han thuc hién Hay khi ho khong thuc hién dang ké hoach, chiing ta
cing khong thac méc hay chat van. Nhung ching ta xay du:ng cac nguyén tic
bat budc trong cong VleC va ho tu xay dung cac nguyén tic cho riéng rnmh
Ching ta chua nhan ra rang cac yéu to bén ngoai quan trong hon cac yéu to
bén trong. Khi su thay d6i khong phu hop vai sé thich cd nhan ctiia cac nhan
vién IBM, ho s¢€ chong lai diéu d6. Tuy nhién, trong biét ngir cua IBM, co
mot tir rat phd bién ma t6i chua bao gior nghe thay tai cac cong ty khac, do 1a
“lui lai”. Duong nhu tai IBM, cic quyét dinh chi mang y nghia dé xuat. Tt
khi 1am viéc & day, t6i phat hién ra rang moi ngudi ¢ ddy cé truyén thong
chbng lai cac quyét dinh, mic du thi phan cia chiing ta van tiép tuc giam.

“Khi ching ta c6 muc thi phan va sy théa man ctia khach hang & muc d¢ nhu



thé nay, diéu d6 co nghia 1a chiing ta khong con nhiéu thoi gian dé thao luan.
Chung ta phai bat dau gianh lai thi trudong” toi néi. “Diéu nay c6 nghia 13 vin
hoa IBM sé& 1a van hoa dua trén két qua. C4 nhan toi tham gia tim kiém
nhiing vi tri then chét trong cong ty, vi toi can nhitng nguoi c¢é thé lam thay
d6i moi thtr noi day, chir khong phai nhimg nguoi chi biét dimg nhin va thao
luan vé nhitng diéu dang xay ra.”

T6i chia sé cam nhan ctia ban than vé cac co hoi va trién vong phat trién cia
IBM. T6i néi rang toi coi nhitng ngudi chi “quanh quan trong phong” 13 “bd
suu tip cac tai ning” hoan hao nhat trong tat ca cac to chirc, cac nganh, va
rang sau mot nim 1am viéc & ddy, t6i da bi thuyét phuc rang IBM co tiém
nang vo han - nhung chi c6 dugc diéu d6 khi chung toi sin sang thuc hién
cac budc thay d6i da dé ra. Sau do, toi vach ra céc thay doi vé hanh vi can
thuc hién trong van hoa cua IBM.

NHUNG YEU CAU THAY POI HANH VI

TU DEN
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nguoi tai sao khong phai la a1 do)

‘ Hinh thirc t6t ngang Tréch nhiem  (thuong
bang hay tham ,chi cép ch}lyén trach nhiém va nhirng
quan trong hon két qua tot di€u kho khan cho ngudt khac)

;MSZ. (Armonk) ¢6 uu Chia sé toan cau
thé tro1 hon

Quy luat dinh huéng Nguyén tic dinh hudng
hoat dOng hoat dOng
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“SE khong c6 nhiéu chir “gia nhu” trong ngdn ngit cia t6i,” t6i néi. “Ching
ta s& cting nhau 1am diéu d6. Néu cac ban khong cam thiy thoai mai véi diéu
nay, ban nén nghi t61 mdt cong viéc khac. V61 nhitng nguoi nao that sy hao
htng, t6i s& chao don cac ban tham gia nhom cua ching toi, vi t6i tin chic
réng minh khong thé thuc hién diéu d6 mot minh.”

Véi t0i, d6 1a mot budi néi chuyén xtc dong, va tdi hy vong moi nguoi don
nhan nod. To6i ¢ thé nodi rang chinh viée c6 mot lwong 16n ngudi tham gia da
mang lai thanh cong cho cudc hop - dic biét 1a cho nhitng ngudi mudn tao ra
su thay doi. Con ddi voi nhitng nguoi khac? Chac chan 1a it nhat moi ngudi
cling déu thé hién sy dong tinh. Nhung bién nhimg ¥ dinh d6 thanh hién thuc
lai Ia mdt chuyén khac.

Thuec té, trong thoi gian sau do, toi biét rang hau hét cac nha diéu hanh déu



ung ho t61 va chi c6 mot vai nguoi bi séc trudc y dinh do.

T6i khong ngac nhién - hay xin 16i. T6i dd dua ra quyét dinh mot cach tinh
tao khién ngudi nghe choang vang nhung t6i khong chi dinh lam bat ctr diéu
gi khién moi ngudi phai xtic dong manh. IBM can mot liéu thude tri liéu cac
ct sdc va mot bai kiém tra vé sy quyét tim. Nhung, cap thiét hon, toi can
nhom céc nha quan 1y hiéu t6i 1a ai va toi 1a nguoi thé ndo - t6i biét chi mot
sO it nguoi timg c6 co hoi 1am viée truc tiép véi toi. Vi tat ca cac 1y do khac
khién ho khong dam bdc 10 con nguoi thuc cua minh nén tdi phai cho ho
thay 16 quan diém canh tranh ciia toi.

Do vay toi dd lam diéu d6. Bat cr ai biét rd vé toi déu hiéu rang day khong
don thuan chi la mét hanh dong. T61 muon loai bod cac doi tha canh tranh. Va
to1 rat ghét bi thua cude.

Con dwong mai cho cac nha l1anh dao

Ngay sau khi cudc hop két thuc, moi thtr bat dau thay d6i. Téi c6 thé cam
nhan dugc moét chat hao hing va hy vong noi nhan vién cia minh. Mot )
nha diéu hanh bat dau dua ra nhitng quan diém 1anh dao mang tinh c4 nhan
cling nhu nhirng cam két hudng dén su thay d6i cua riéng minh.

Mic du vay, to1 van can ho trg va khuyén khich nhitng ngud1 dam chap nhan
rui ro nay. Ho van dang bi tac dong bdi nhitng ngudi ludn gitr thai do mudn
quay trd lai véi he thong cil.

Cong cudc thay doi nay duoc danh dau bang sy khoi dau caa Nhom Lanh
dao cip cao (SLG). Pugc thanh lap thang 2 nim 1995, muc tiéu hang dau
cua ho 1a tap trung vao viéc lanh dao va thay doi. Mdi nam, ching t61 chi
gip nhau vai ngay dé thao luan vé chién luoc cua cong ty, nhung trong thoi
gian d6, chung t6i danh mot nira cho van dé lanh dao.

Trudc tAm quan trong cia nhém nay - va nhu cau thoi vao d6 nhitng ludng tu
duy méi - t6i quyét dinh cac thanh vién khong thé trd thanh mét cai may tu
dong va y vao chirc danh, cép bac ctia minh. T6i mudn tao ra mot méi truong
lam viéc binh déng, khong c6 su phan biét vi thé cao thép. Mot nha thiét ké
ph?m cung co thé 1a mot nha 1anh dao, mot nhan vién phat trién thi truong
gi,(")i, mot nha phat trién san pham giéi hay tham chi 1a mot vi phé chu tich
cap cao.



Quy md ciia nhém ciing 14 van dé dang lo ngai. Con s6 35 nha lanh dao ma
to1 gap hang ngay la qua it - nhung 420 ngu’m tham gia cudc hop dau tién lai
la qua nhiéu. Cubi cung, t0i da nghi dén con so 300. Nhom nay sé duoc
tuyén chon hang nam: Nhom céac nha diéu hanh cap cao cia toi s& gip g va
xay dyng nhom nay. Mdi ca nhan s& duoc cap quyén thanh vién va sé phai
dong gop cong strc cho ca nhom. Nhom chi tuyén chon thanh vién méi khi
thanh vién cii ghi huu, hoic két qua 1am viéc cua ho khong dap tng dugc ky
vong cua nhom.

Téc d6 thay thé nhan lyc cia nhoém rat cao, va diéu d6 phan nao cling mang
tinh xay dung. Trong sd cac thanh vién dau tién ctia nhém SLG, chi con 71
ngu:cn trong cudc hop thang 3 nam 2002. Sy thiéu hut cua nhom diéu hanh
cap cao - cung vO1 su ra dl ngay tir thoi diém ban dau ctia mot s6 ngudi von
khong thé hay khong mudn tham gia vao nhom - dong vai tro hét stic quan
trong trong viéc giup moi ngudi nhan thirc sau sac hon vé tinh cap thiét cua
su thay doi.

T6i xac dinh wu tién hang dau cua nhém 13 khuyén khich va thudéng cong
xtng dang cho nhimng nha lanh dao dam theo dudi nén vin héa moi. Picu dé
gui thong diép dén cac nha quan 1y rang con dudng din dén thanh cong gid
day da hoan toan khac.

Moi nguoi ludn dat cau hoi 1am thé ndo ho co thé tré thanh thanh vién cia
SLG trong tuong lai. Cau tra 161 ciia chung t61 la hay ty xay du’ng cho minh
nhimg thudc tinh bat budc ma cac 1anh dao cia chung toi can cd, va bién
minh thanh “Tai ning ldnh dao IBM”. B6i vi chiing t6i di chuyén tir phuwong
thirc quan 1y dua theo quy trinh sang nguyén tic - cho phép cac ca nhan ap
dung nhitng nguyén tac nay theo cach riéng ctia minh. Twong tu, nhém lanh
dao cua ching toi cling dwa ra mét s tiéu chuan ning luc can thiét va bat
budc d6i voi tinh cach, nhan cach, phong cach va phuong phap lanh dao.

Ning lyc tré thanh co s dé danh gia cac nha diéu hanh trong cong ty.
Khong mat nhi€u thoi gian d€ moi nguot nhan ra rang diéu nay sé€ trd thanh
tién dé cho cong cudc xay dung thuong hi¢u IBM trong twong lai.

Ngoai ra, tit ca cac nha diéu hanh, trong dé co nhu’ng nguorl truc tiép béo céo
vOi t01, phai lam Vlec trong ba ngay vdi cac cd van nham hiéu rd ning lyuc
ctia minh va phat trién cac chuong trinh riéng dé ning cao k¥ ning.



Bién diéu dé thanh hién thwe

Mic du tdi tich cuc truyén ba cic nguyén tic va xay dung hé thong danh gia
va dao tao quan ly cho chuong trinh Tai nang lanh dao, nhung nhiing
phuong thirc hoat dong mdéi nay khong duoc s0an thao can than thanh van
ban nhu r}hﬁng phuong thuc trude do. Do 1a di€u t61 mudn - va dé chinh la
sy thay doi 16n trong hanh vi va trong tam lanh dao cua chung toi.

NANG LUC LANH PAO IBM

Tap trung gianh chién thing

« Su hiéu biét sau sic vé khach hang

* Tu duy dot pha

« Binh hudng dé thanh cong

Van dong thuc hién

* Lanh dao nhom

« Trao doi thang than

e Lam viéc nhom

« Su quyét doan

Duy tri quyét tim

« Xay dung nang luc to chic

« Huén luyén

« Cong hién

Gia tri cot 16i



» Niém dam mé cong viéc

Tuy nhién, sau mot vai nam, t6i nhan ra rang su thay d6i vin héa nay dang
gip nhiéu rac r6i. Po 1 nhitng ric rdi khong mong doi nhung né xuat hién
trong hanh trinh tai sinh cta moi t6 chirc. Ngdy cang c6 nhiéu thanh vién
IBM cam théy thich th v61 nhiing chién lugc mdéi, va ho noi réng ho thich
nhimg hanh vi van héa ma chung t6i can trong qua trinh thuc hién nhiing
chién lugc d6. Nhung rd rang d6 van 13 van dé can suy nghi. Moi nguoi tin
vao mdt IBM mdi, nhung ho duge danh gia, tra cong - va tiép tuc lam viéc -
nhu trong ché d6 IBM cil.

T6i can phai bat dau nhitng nguyén tic mdi va bién chung thanh nhitng nhan
t6 bam ré trong 10ng moi thanh vién IBM. Dé 1am duoc diéu do, toi can lam
cho nhitng nguyén tic ndy trd nén don gian hon va dwa né vao nhirng viéc
ho lam hang ngay. Va boi vi moi nguoi s€ khong lam diéu ban mong doi trur
khi ban sé& kiém tra két qua, nén t6i can tao ra mot phuong thirc danh gia céac
két qua nay.

Cong thtrc dau tién danh cho qua trinh don gian hoa duoc bit dau tir cudi
nam 1994, sau cudc trd chuyén voi mot dong nghiép. “Sau ky nghi cudi tuan,
t6i bat ddu tién hanh 18n lich lam viéc va nhan thay c6 24 diéu ma ong mudn
t6i lam,” anh ay néi véi t6i. “Toi khong thé lam duoc diéu do. Toi khong
phai 14 nguoi tai nang nhu vay. Diéu 6ng that sy muén moi ngudi 1am 1a gi?”

Nghi lai cudc hop quan 1y cip cao dau nam do, t6i da tra 10i rat nhanh rang:
“Chién thang, thuc hién, va nhom”. Ba tir d6 di thau tom dugc toan bo
nhitng cam két ma ching to1 dua ra trong cudc hop - va ho tom tat nhiing
tiéu chi quan trong nhat ma tdi nghi rang tat ca thanh vién IBM déu can ap
dung dé dat dugc muc tiéu cia minh. DPiéu nay, & muc do co ban nhat, xac
dinh gia tri van hoa méi cua chung toi. Pay khong phai 12 101 ¢6 vil sdo rong.
T6i dua ra ¥ nghia cu thé cho ting tir:

« Chién thang: Piéu quan trong 13 cac thanh vién ctia IBM can hiéu rd rang
kinh doanh lIa mdt hoat dong mang tinh canh tranh. Trong cudc dua kinh
doanh, s& c6 ké thang va nguoi thua. Trong hinh anh ctia IBM méi, khong ¢6
chd cho bat ky ai thiéu su nhiét huyét voi cudc dua nay. Piéu quan trong
nhat 13 d6i thu ¢ ngoai kia, chir khong phai trong khu vire Armonk. Chung ta
can phai 13y thi truong 1am dong luc thic ddy moi hanh dong va hanh vi cua
chung ta.



« Thyuc hién: Day 1a van dé lién quan dén téc do va nguyén tic. S& khong con
thuyét hoan hao 4m anh chiing ta khién ching ta bo 15 cac co hoi trén thi
truong va dé dbi thu loi dung nhitng phat minh ctia minh. Trong hinh anh
IBM méi, nhitng nguoi thanh cong 1a nhiing nguoi cam két hoan thanh cong
viéc nhanh chdng va hi¢u qua.

* Nhom: Pay 1a mot 101 cam két hoat dong nhu 1a mot IBM, 10 rang va don
gian.

“Chién théng, Thuc hién, Nhém” bat dau nhu mét ciu than chi - xuyeén subt
cong ty thong qua cac phuong tién truyén thong - va cudi cung tién hanh
thue hién mé hinh hé thong quan 1y két qua hoat dong méi. Hang nam, nhu
mot phan trong ké hoach cua chung t6i, tit ca cac thanh vién IBM déu dit ra
muc tiéu “Su cam két hoat dong ctia mdi ca nhan”(CHC), roi sau d6 liét ké
tat ca nhitng hoat dong ho s& lam trong nam toi dé hoan thanh 16i cam két
d6. Tat nhién, mdi cong viéc c6 nhiing dic trung khac nhau, nhung ching
déu phai duoc tién hanh trén dua trén mot duong 16i chung. Chuong trinh
CHC c6 stc manh bugc moi ngudi phai thuc hién. Nhirng két qua dat dugc
nhd nhitng cam két nay sé& trd thanh nhan té quan trong quyét dinh mérc khen
thudng cling nhu ché do tang luong.

Va cudi cung, nhi¢ém vu “bién diéu d6 thanh hién thuc” 1a nhiém vu cia mdi
ca nhan - khong chi cta riéng t61 ma cua hang tram nhan vién IBM, nhiing
ngudi mong mudn xoéa bé tinh cimg nhac ciia hé thong cii va xay dung mot
md hinh méi. Nhiéu nguoi trong s6 ho thé hién rd niém han hoan khi thoat
khoi hé théng von bé bdi va day mau thuin do.

Trong qué trinh d6, c6 mot ngudi xung dang dugc nhic dén mot cach dic
biét & day. Sau that bai dau tién cua toi trong viéc tim kiém Giam doc Nhan
su méi, t6i da thué Tom Bouchard, timg 1a chuyén vién nhan sy cip cao cua
U.S. West, Inc., va trudc d6 lam viéc tai Tap doan United Techonologies.
Nhac dén tén Tom, chic han ban s& nghi dén hinh anh mot doanh nhéan thong
minh, hiéu biét, thuc té va cham chi. Ong éy khong phai 1a mdt chuyén vién
nhan su truyén théng; hon nira, 6ng éy 1a mot doanh nhan ¢6 dau 6éc thuc té.
Ong 12 nguoi da thuc day qua trinh chuyén bién van hoa va do d6 xtng dang
dugc biéu duong nhu mot trong nhitng anh hing bién do6i IBM.

Phat dan dau tién 1én mit triing



ba bao gio ban nhan théy rang qua khir tot dep hon tuong lai chua? Co6
nguoi tirng noi voi toi rang thlen duong duy nhat chung ta c6 chinh 14 nhiing
thr ma chung ta dd danh mat. Toi nghi rang nguo’l d6 chac han da lam viéc
cho mot dé ché kinh doanh mang tinh truyén thuyét nhu IBM.

Thoi ky vang cua cong ty dd dé lai hinh dung t6t dep trong trai tim ctia mi
thanh vién IBM dén muc ho coi mdi su thay doi ¢ ddy déu mang lai nhitng
diéu t6i t6. Ho muodn dimg diéu do lai, bat chap thuc té vé thi truong va
nhiing thay d6i vé xa hoi.

Pong minh 16n nhat cta chiing toi trong viée rit bo qué khi, hoa ra chinh 1a
su suy sup nhanh chéong ciia IBM. Tuy nhién, t6i biét ky trc vé diéu d6 s&
khong kéo dai mai mai. Do vy, thay vi tién hanh véi su thoi thic nhu cua
cac doanh nghiép théng thuong, nhin nhan moi viéc Vé’i con mat lac quan, va
tuyén bd viéc thay doi cang nhanh cang tét, t6i quyét dinh dit cudc khing
hoang vao trung tam. biéu nay khong co nghla la t6i thiéu trach nhiém
nhung t6i khong mudn danh mat cam nhan vé tinh cap bach trong to chirc.

Tuy nhién, thoi gian da dén, khi tat ca moi ngudi di nhan thire 16 rang rang
cudc khing hoang quyét dinh su sdng con cia cong ty di qua di. Canh tuong
sup d6 clia cé to chirc nay da khién cac thanh vién ctia IBM quyét dinh roi bo
nhitng yéu t6 truyén thong xua cii. Vay con dudng nao gitp chung to6i hudng
ti twong lai? Cau tra 1oi nam trong chién lugc kinh doanh dién tir ctia chiing
to1. To1 coi d6 1a chuong trinh hoi nhap chién luge va van hanh cua toan
cong ty. Nhung strc hip dan cua kinh doanh dién tir d6i véi t6i thuc té 1on
hon ca nhirng diéu n6 mang lai cho chiing t6i.

T6i quyét dinh tuyén bo kinh doanh dién tir chinh 13 “phat sting tdn cong dau
tién”, mot nhiém vu day phan khich cho ky nguyén méi. Chiing t6i da truyén
tinh than ndy vao moi hoat dong - khong chi trong cac chuong trinh quang
c40, ké hoach san pham, chuong trinh nghién ctru va cic cudc gip vdi khach
hang, ma con thong qua viéc truyén ba va hoat dong ctia chung toi - tir email,
dai phat thanh va cac chuyén tham khu van phong dén cach ching t6i danh
gia qua trinh bién d6i ndi bo cia minh. Piéu nay mang lai mot boi canh ¢o
tac dong manh dén tat ca moi hoat dong kinh doanh cua IBM. Béng tho1 no
cling mang dén cho chung t6i mot st ménh dit thi truong lam trong tim va
manh dat méi cho viée thu nghiém van hanh hoat dong ctia minh - no61 cach
khac, d6 1a van hoa.



Diéu quan trong nhét 1a chung t6i phai ddi mit v4i nhitng thach thic tir bén
ngoai. Chung t6i khong con tip trung vao nhitng van dé ndi bo nira ma thay
vao d6 1a tap trung tai thiét chuong trinh 1am viéc. Ching toi chuyén céc
budi thao luan ndi bo tir “Chung ta mudn 1a gi? thanh “Ching ta mudn lam
gi?”

Sw d6i méi khong ngirng

Ngay sau khi gia nhap IBM, t6i nhan ra rang c6 nhimg sttc manh vo song
trong van hoa cong ty - nhitng dic tinh ma khong ai muén danh mat. Néu
chung ta c6 thé rén riia va stra d6i nhitng khuyét diém va phuc hoi nhirng wu
diém, thi chung ta s€ c6 dugc mot 1o1 thé canh tranh khong thé bi danh bai.

IBM d3 trai qua mot sy thay doi 1on vé van hoa. “Mau xanh mdi” - gan lién
v6i chién luge thuong mai dién tir ciia chiing t6i va tap trung vao nhiing co
héi ting trudng trién vong nhat trong thi truong - 1a khoi dau cho sy cat canh
cua IBM. Nhan vién cua IBM duoc tiép thém sinh luc, dugc thoi thuc va
khuyén khich vi ho da khong lam nhiing viéc d6 trong mot thoi gian dai.
Lanh dao ctia IBM - mic du rat khac véi lanh dao thoi ky trudce - ngdy cang
tré nén gan bo véi hon 300.000 con ngudi théng minh nhat trén hanh tinh.

Cuo1 cung, chung t61 s€ di dén dau? Mot trong hai diéu dudi day di€u s€ dién
ra trong vong nam nam téi:

* C6 thé chung t6i lai s& roi vao bdy cta nhitng vin ban luat 18. Chién thang,
Thuc hién va Nhom s€ tr¢ tr¢ nén nham chan, Nhitng niém tin Co ban ciling
cO sO phan tuong tu. Nhdém SLG s€ trd thanh Uy ban Quan 1y IBM nhu trude
kia.

« Nhung nguoc lai, chiing toi ciing c6 thé s& tim ra hudng di dé duy tri sy
nhanh nhen ciing nhu nhimg phat minh méi ctia minh. C6 thé chung toi s&
lién tuc thir nghiém nhimg cai tién mdi va coi diy 1a dic trung vin hoa
doanh nghi¢p cua minh.

bay la diéu ma rat it to chirc dat dugce. IBM d3 vuot qua moi kho khan, tién
1én phia trude va tr¢ thanh doanh nghiép ti€én phong trong mdt mé hinh kinh
doanh hoan toan md&i. T61 ghi lai mot s6 dic tinh trong 14 thu cudi cung cua
t61 giri dén cac co dong trong bao cao thuong nién nam 2001.



... 1on nhung phai nhanh; mang tinh doanh nghi¢p va ky luat; ky thuat
cao va dinh hudng theo thi truong; co thé tao ra nguén vOn chat xam va
chuyén chung cho khach hang. Vin hoa méi nay khong ngimg trau doi,
thay d6i va doi méi. Piéu d6 phai quyét tam, tap trung - nhung mang tinh
chat mg d6i voi nhitng ¥ twong méi. Ching t6i that su ac cam voi bd
may to chitc quan liéu, dao dtrc gia va nhitng cudc van dong mang tinh
bé phai. Trén hét, diéu nay khat khao c6 duoc nhitng tri tué tai ning va
nhitng trai tim nhiét huyét cong hién hét minh trong moi hoat dong
chung cua cong ty.

Puoc xay dyng dya trén nhimg kinh nghiém, kién thirc, sy trudng thanh
dugc nudi dudng qua hang thap ky, 10 nam qua IBM da phat trién kha ning
giai quyét nhitng ric roi va tham chi 1a nhitng méu thuan 16n trong ndi bo.
Thay vi tron tranh hay ngin can nhitng xung dot, chung t6i dang c6 gang hoc
cach quan 1y, tham chi 13 bién nhitng xung d6t nay thanh loi ich cho cong ty.
Su can b.;ing chi ¢ thé c6 dugc khi doanh nghi€p co su tu 1ap va tu nhan
thirc siu sic.

Duy tri su can bﬁng la nhiém vu kho khan, nhung t61 rét lac quan vé diéu
nay. Mot diéu gi d6 da nay sinh va khudy dong bén trong khi con quai vt
khong 16 IBM dang say ngu. Nhimg con ngudi bén trong d6 dugc danh thirc,
trd vé véi chinh minh va véi cong viéc cua minh. Long ty hao cua ho dugc
khoi phuc va niém hy vong ctuia ho dugc tai sinh.

Bén canh d6, thi truong ma chung ta dang ton tai -ning dong, canh tranh,
mang tinh toan cau - s€ ho trg ching to1 rat nhiéu. Chi can cac thanh vién
IBM tiép tuc huéng tam nhin ra ngoai, thé gisi s€ luon chao don ho.



Phan IV: Nhitng bai hoc kinh nghiém

To61 da hoc duge gi sau thoi gian lam viée tai IBM? Toi da tich iy duoc
nhiing bai hoc gi trong khoang thoi gian hon ba thap ky tham gia kinh
doanh? bay 1a nhitng cau hoi ma moi nguoi dit ra cho t6i nhiéu nhat trong
thot gian gan day. Va t61 luon bat dau cau tra 10i caa minh voi nhimng lo ngai
va ngap ngung gidéng nhau: Toi chua bao gid chic chan rang minh c6 thé dtc
rit duge nhitng bai hoc tir chinh kinh nghiém cta ban than dé gitp moi
nguoi ap dung vao truong hop cua chinh ho.

Ngoai sy can nhic d6, toi nghi ngd rang nhirng gi ma toi sip trinh bay ¢ day
s€ khong khién doc gid cdm thay ngac nhién, sung sot hay thich tha.

Thé gi6i kinh doanh thuong ngay khong phai mang yéu t6 nhat thoi. Ludn c6
nhirng nguyén tac va dac di€ém chung danh cho cac doanh nghi¢p va nha lanh
dao thanh cong.

* Ho tap trung.
« Ho xuat sic trong qua trinh trién khai thuc hién.
* Ho c6 kha nang lanh dao.

Ba nguyén tic ndy co tinh nhat quan, khong thay doi bat chap nhiing thing
tram cua chu ky kinh té, nhiing thay doi vé lanh dao cua céac t6 chirc, va
nhitng tién bd vé k¥ thuat, nhu nhiing gi ma ching ta di chung kién véi
Internet. Chung c6 thé ap dung vo1 moi doanh nghi€p thudc moi loai hinh va
quy mo: cac cong ty 16n nho, cac to chirc duge mua ban cong khai va phi loi
nhuén cac truong dai hoc va cac chinh phﬁ O cudi phan nay, to1 s€ trinh be‘ly
mot van dé dic biét cta cac t6 chirc 16n nhat va phuc tap nhat d6 1a: 1am thé
nao dé co duoc su can bang hop 1y gitta hoi nhap va phan quyén.



[23] Vin dé tap trung: Ban phdi hiéu va yéu doanh nghiép ciia minh

Hau nhu c6 rat it nguoi va rat it to chirc thira nhan réng ho thiéu sy tap trung.
Tuy nhién, t6i biét rang viéc thiéu su tap trung la nguyén nhan pho bién nhat
gy ra tinh trang yéu kém cia cac cong ty. N6 thé hién & nhiéu hinh thirc,
dang chu ¥ nhat 14 cac van dé sau.

“Pirng nui nay trong nui ng.”

Pay 1a vi du dang lo ngai nhat. Trong su nghiép kinh doanh 35 nam cua
minh, t6i 3 chtmg kién nhiéu cong ty quyét dinh thtr van may trong cac linh
vuc kinh doanh méi khi linh vuc kinh doanh chinh ctia ho gap khé khan.
Pién hinh nhu: Xerox tham gia cac dich vu tai chinh; Coca-Cola tham gia
linh vuc dién anh; Kodak tiép can linh vuc duoc phém.

To61 con nhd 45 nam trude khi con 1a sinh vién Truong Kinh doanh Harvard,
mot gido su marketing d3 noi rang van dé d6i vdi cac cong ty kinh doanh
dich vu xe ngua kéo 1a ho cho réng ho dang lam vé linh vuc kinh doanh dich
vu xe ngua kéo, chir khong phai linh vuc kinh doanh van tai. Vi gido su do
cho rang céc cong ty thuong tip trung vao mot phan khic thi truong qué han
hep va khong thdy duoc nhitng thay doi quan trong trong thi truong cta ho.
To6i khong thé tranh luan diéu nay, nhung t6i cho rang rat, rat kho dé mot
cong ty kinh doanh dich vy xe ngua kéo co thé tré thanh mot nha san xuét
may bay.

C6 qua nhiéu nha diéu hanh khéng mudn duong dau voi nhitng kho khin
trong qua trinh phuc hdi va cing c¢d linh vuc kinh doanh chinh ctia minh - va
cach don gian nhat 1 ho tir bé né. Khi IBM dit cugc vao su tap trung ma to1
da moé ta & chuong 18, cong ty da khong con tap trung vao nhitng hoat dong
chu dao nhu tao ra nhitng chiéc may tinh quy mé 16n, ma thay vao dé ho
mua mot cong ty chuyén mach dién thoai (ROLM). Khi thé tin dung ndi bo
(charge card) va nganh du lich gdp kho khan trong thap nién 1980, chu tich
ctia American Express da c¢b gang tham gia cac linh vuc truyén hinh cap, giai
tri va xuat ban sach. Tat nhién, American Express khong mang dén cho cac
linh vuc kinh doanh nay bat ky diéu gi mdi mé. Nabisco, mét trong nhiing
cong ty thuc pham 16n thé gidi, dd mua mot cong ty thude 14 vao ndm 1985.



Mudi bén nam sau, cong ty ndy da rat khoi nganh kinh doanh thubc 14, va
két qua lau dai duy nhat va that su 1a sy y€u di cia cong ty thuc pham nay.

D6 thuong 1a nhitng gi x4y ra khi mot cong ty di tréch khoi hoat dong thudc
vé nang luc chinh ctia minh. Cac di thil canh tranh cta cong ty d6 vui ming
va hudng loi tir sy thiéu tap trung d6. Va cudi ciing cong ty d6 1am vao tinh
canh khé khan hon.

Thuc té 13, trong hau hét moi trudng hop, moét cong ty ludn chi co lgi thé
canh tranh trong linh vuc kinh doanh chinh ctia minh. Viéc tai dinh huc’mg
hay nap nang luong cho mot doanh nghiép dang ton tai co thé sé rat kho.
Hay tin t6i, nhung diéu d6 con dé dang hon nhiéu so véi viéc dua doanh
nghi¢p d6 vao mdt moi truong va hoat dong kinh doanh hoan toan moi.
Nguyén tic phd bién 1a: Hiy gan b6 véi linh vire ma ban am hiéu; hop tac
v6i doi tac ndo co thién chi. Lich sir dd cho thay rang cac cong ty that sy 16n
va thanh cong phai khong ngung tu lam mai linh vuc kinh doanh chinh cua
minh va d6i khi qua trinh nay 1a rat kho. Ho khong nhay vao cac linh vuc
kinh doanh m&i ma ho khong am hiéu.

“Chiing ta can phai phat trién, vi viy hay thau tém doi thi.”

Lién quan mat thiét dén viéc cam két xay dung linh vuc kinh doanh c6t 15i 1a
kha nang 1am thé nao dé khong bi cudn vao con sot thau tom. Pay 1a cin
bénh lay lan anh hudng dén rat nhiéu nha lanh dao. Khi dugc quyén lwra chon
gitta hai viéc: vat va lam viéc dé xdy dung mot linh vuc kinh doanh cot 16i
hoac chi don gian 1a hoan tat mot cudc thau tom déy htra hen va tung ho vé
tiém ning cua nd trén cac kénh truyén hinh tai chinh, rat nhiéu nha lanh dao
lga chon phuong an sau. Khi nhin lai quang thot gian cua minh tai IBM, t61
khong con nghi ngd rang phan 16n thanh cong ciia chung toi 1a nhd tat ca cac
thuong vu ma chung ta da khong thuc hién. Danh sach cac cong ty duoc cho
1a cac ung vién cho chién dich thau tém bao gom: MCI, Nortel, Compagq,
SGI va Novell va nhiéu cong ty dién thoai khac. Cac ngan hang dau tu ludn
san sang tim hiéu vé IBM dé c6 thé thuyét phuc cong ty thuc hién cac
thuong vu ma c6 thé giup ho budc 1én con duong mau vang dan tdi thanh
phb Oz tuyét voi. Nhung tat ca cac thuong vu nay déu khong duoc thuc hién.

C6 rat nhiéu cdu chuyén vé ngan hang dau tu, nhung co 1& cau chuyén an
tuong nhat doi véi to1 la veé dé xuat cia mot ngdn hang khuyén IBM thau
tom Cong ty May tinh Compaq. K&t qua cua giao dich dé dugc dua vao phan



dau trong cudn sach cua IBM hién nay thé hién rang gia c6 phiéu ctia IBM
tang lién tuc sau giao dich. Ngac nhién trudc két qua dang kinh ngac cua
giao dich, t61 da tim kiém bén phu luc va phat hién ra réng lg1 nhuan trong
nam nim sau d6 ctua IBM (khoang 50 ty do-la sau thué) da bi cudn troi boi
giao dich nay va chung toi s& chi ra nhiing khoan 16 khong 16 trong sudt thoi
ky d6. Khi toi yéu cau giam doc tai chinh ctiia minh hoi ngan hang d6 xem
lam thé nao ma cac nha dau tu lai c6 thé xem day la thuong vu tich cuc, cau
tra 101 t61 nhan duoc 1a: “O, tt ca cac nha dau tu s& xem day 1a thuong vu
dung dian. Khong thanh van dé.” Gia nhu tht thudc than tién ma cac ngan
hang dau tu ban cho khach hang hiéu nghiém thi cac giam dbc diéu hanh s&
khong bao gid phai lo lang hay tham chi 1am viéc!

Tuy nhién, quay trd lai hién thyc, d3 c6 nhiéu nghién ciru duoc tién hanh
trong 20 nim qua chi ra rang viéc thau tom c6 nhiéu kha ning that bai. Diéu
d6 khong c6 nghia 1a viéc thau tom khong nén cé chd trong chién lugc cia
cong ty. IBM da thuc hién 90 cudc thau tom trong nhi¢m ky cua t6i. Nhitng
cudc thau tom thanh cong nhat 1a nhitng cudc thau tom phu hop voi mot ké
hoach phat trién c6 hé théng. Viéc IBM mua lai Informix 1a mot vi du dién
hinh. Ching t61 c6 kha ndng ngang vé1 Oracle trong linh vuc kinh doanh co
so dir li¢u, va Informix, mét cong ty co sé dir liéu khac, da danh mét dong
luc va vi tri dan dau thi truong cua minh. Ching t6i khong can mua Informix
dé tham nhap linh vuc kinh doanh co so dit liéu hay x6a bo vi tri yéu kém
cua minh trong linh vyc nay. Tuy nhién, sau thuong vu nay, chung t61 da
thau tom dugc khach hang nhanh hon va hi¢u qua hon so véi khi chiung to1
theo dudi chién luge don thuong doc ma.

Piéu tuong tu ciing dang voi mot sd cude thau tom khac. Noi cach khac,
nhitng cudc thau tom nao phu hop véi chién luge hién tai s& co nhiéu kha
nang thanh cong nhat. Nhitng cudc thau tom thé hién nd luc trong viéc mua
vi thé méi & thi truong mdi hodc lién quan téi viéc pha hoai cong ty rat
giéng nhau déu chira dung rat nhiéu rui ro.

Cac chién lugc cirng ran

Piém méu chdt: Mot doanh nghiép thanh cong 1a doanh nghiép hiéu siu sac
nhu cau cta khach hang, moi truong canh tranh va tinh hinh tai chinh cua
minh. Phén tich ndy phai nén duoc xdy dung thanh nén tang cho céc chién
lugc hang ngay.



Nghe c6 vé don glan phai khong? Tuy nhién, theo kinh nghiém cua o1, rat it
cong ty that su tién hanh viéc phan tich mot cach khach quan; va sd cong ty
sau d6 co thé chuyén cac phan tich dé thanh cac chuong trinh hanh dong
hang thang tham chi con it hon.

Nhu t6i da dé cap, c6 1& thiéu sét 16n nhat cua ti trong cudn sach 1a vé van
dé tam nhin. Trong nhitng nim 1am viéc tai McKinsey, gip g& nhiéu cong ty
khac nhau, t61 ludon ngac nhién trudc viéc lam thé nao ma rat nhiéu nha lanh
dao lai ¢6 thé cho rang “tam nhin” gidng véi “chién lugce”. Cac tuyén bd vé
tam nhin c6 thé tao ra cam giac tin tuong nhu:ng that sy nguy hiém. D01 voi
hau hét moi nguoi, cac tuyén bd vé tdm nhin déu thé hién mong muon va
chung c6 vai tro thuc day nhiét huyét cua doi ngii nhan vién trong to chirc.
Nhung ban than chung lai vo ich trong viéc giup to chtrc d6 vach ra ké hoach
bién muc tiéu thanh hién thuc nhu thé nao.

Hon nita, cac chién luoc tét déu duoc bat dau véi mot lugng 16n cac phan
tich dinh lugng - cac phan tich kho dugc thuc hién béi su hiéu biét, sang sudt
va thAm chi 13 c4 mot chut mao hiém. Trong thoi gian dau tai IBM, t6i hoi:
“Khach hang nghi gi vé chiing ta? Hiy cho toi xem céac thong tin vé sy hai
long cua khach hang.” T6i nhan dugc cac bao cao tich cuc dén dang ngac
nhién. V& co ban, khach hang déu yéu thich chung toi.

Tat ca déu 1a so6 liéu thong ké va dudng nhu déu hoéln chinh chinh xac. Tuy
nhién, ching khong c6 y nghia gi khi ching ta van mat thi phan trong hau
hét cac dong san pharn Mac du mat kha nhiéu thoi gian nhung cubi cliing toi
d3 phat hién ra rang cach tot nhat dé danh gia dugc sy hai 1ong cta khach
hang 1 yéu cau doi ngii ban hang chon ra mét sé khach hang va dé nghi ho
thuc hién mot cudc khdo sat. Cac nhan vién ban hang cua IBM la nhiing
nguodi thong minh va tat nhién 1a ho da chon ra nhiing khach hang t6t nhat va
vui vé nhat, do do ching ta lu6n nhan duoc rat nhiéu thong tin tich cuc va
chung ta hoan toan bi danh lira boi diéu do.

Hon nira, cac b phan cua IBM lai tién hanh khao sat theo cach cua riéng
minh: Ching t6i di tién hanh 339 khao sat khac nhau vé sy hai 1ong cua
khach hang. Cac phuong phap luan khac nhau khién ching ta khong thé c6
duoc mot su théng nhat chung.

Hién tai, ching toi tién hanh thuc hién 14 khao sat toan dién vé khach hang
va thué mét cong ty nghién ctru doc 1ap quan 1y. Tén ctia khach hang dugc



lay tir cac danh sach (khong phai tor do1 ngli ban hang) va hang nam chiung
to1 phong van khoang 100.000 khach hang. Cac cudc khao sat duoc tién
hanh bang 30 tht tiéng & 55 quoc gia, va ho so sanh hiéu qua cua ching toi
v4i clia cac dbi thu canh tranh chinh cta chiing toi. Nhung diéu quan trong
nhét 1a céac dix liéu nay s€ lién tuc duoc cap nhat vao cac ké hoach mang tinh
chién thuat va chién luoc ciia chung toi.

Hiéu biét sé mang lai chién thang

C6 18 phan kho nhét ctia mot chién luge tot d6 1a su phan tich nghiém tic vé
tinh canh tranh. Hau hét moi t6 chirc déu tu hao vé ban than va déu mudn tin
rang minh 13 tot nhat. V& véi vai tro giam déc, diéu ching ta thudong lam
nhat 12 khuyén khich ¥ thtc va 1ong tu hao d6. Tuy nhién, cam nhan nay
thuong thé hién dudi goc d6 cua su canh tranh. Ching ta mudn tin rang san
pham ctia minh t6t hon san pham cua cac d6i thii canh tranh va rang khach
hang coi trong chiing ta hon cac d6i thii canh tranh cila ching ta.

Céc giam doc san pham mudn lanh dao cta minh tin rang ho 14 nguoi tao ra
nhirg san pham t6t nhat trong nganh cong nghiép ctiia minh. Nhung dir kién
chi la dir kién, va chung phai duoc tao ra trén co so¢ su thu thap lién tuc,
khong thién vi. Cac san pham can phai duoc kiém tra vé chi phi, dic tinh va
chtrc nang. Moi thanh t6 ciia bao cdo thu nhap va bang can doi ké toan phai
duogc kiém tra va so sanh véi dbi thi canh tranh mot cach hoan toan trudce
khach quan. Chi phi phan phdi cta ho ra sao? Ho c6 bao nhiéu nhan vién ban
hang? Nhan vién ban hang cta ho dugc tra lwong nhu thé nao? Cac nha phan
phdi nghi gi vé ho so voi chiing ta? Cé hang tram cau héi can dugc kiém tra
phan tich va sau d6 dua vao nhimg danh gia vé kha nang canh tranh.

Mot vi du tiéu biéu cua viéc phan tich canh tranh khong hi¢u qua Ia hoi chu
nha tro xem nha tro d6 tét dén dau. Diéu hién nhién 1a hau hét cac giam ddc
s& khong gidi thiéu cho cac can bd cua cong ty hinh anh toi té vé cong ty
trong thoi gian quan 1y cta ho. (C6 18 thdi diém duy nhat ban that su c6 duogc
su phan tich hoan toan khach quan vé mot linh vuc kinh doanh tir mot giam
dbc bo phan 1a khi vi giam dbc d6 bat dau nham chirc. Con sau d6, moi thir
s¢ thay doi béi ho khong c6 trach nhiém ddi véi cac sai 1am cua nha 1anh dao
trude do!)

Chién lwgc khon ngoan: Dai vé chi tiét



Chtic ning gia tri gia ting quan trong nhat cuia mot doi ngil quan 1y cong ty
1a dam béao rang cac chién lugc dugc phan tich nghiém tic boi cac bd phan
phat trién, va réng cac chién luoc d6 sang subt va co thé thuc hién duoc. Tat
ca cac gia dinh quan trong - nhitng van dé nhu dinh gia va téc do ting trudng
ctia nganh - can phai duoc xem xét chit ché va nghiém tic.

Tai sao tit ca nhitng van dé nay lai quan trong d6i véi trong tdm ciia cong ty
dén vay? Bai vi nhitng cong ty that su 16n s& dua ra nhitng chién lugc dang
tin va ¢ tiém ning thyc hién. Nhitng cong ty tham gia cac linh vuc kinh
doanh méi va theo dudi viéc thau tom bang moi gia 1a nhiing cong ty khong
¢ su dam bao vé chién luoc. Ho khong hiéu rd nhiing diéu quan trong ma
ho can lam trong linh vuc kinh doanh chinh cua minh dé dat duogc thanh
cong. D6 1a nhitng yéu t6 co ban ma to chirc can quan tdm hang dau hang
ngay, sau d6 1a danh gid, diéu chinh va tai phan bd nguoén luc khi can thiét.

Thuc té, cac chién luge khon ngoan la cac chién luoc dai vé chi tiét va ngén
vé tam nhin. Chung dat ra cac ké hoach dai han v&i nhiéu chi tiét: cac phan
khuc thi trudng ma cong ty sé theo dudi, sd thi phan can dat dugc, cac mirc
chi phi phai quan 1y va cac ngudn luc phai duoc sir dung. Nhimng ké hoach
nay sau d6 dugc danh gia déu din va theo mot khia canh nao do, trg thanh
dong luc cho moi hoat dong cua cong ty.

Do d6, khi mot co hdi thau tom xuat hién tir ngan hang dau tu quen thudc
ctia ban, thi diéu phai kiém tra khong phai 1 phan tich ctia ngan hang do.
Thay vao d6, ban hay tién hanh phan tich chi tiét xem viéc thau tém d6 phu
hop voi chién luge ctia ban nhu thé nao. Thyc té, néu mét cong ty biét vé
mot thuong vu thau tom hap din 13 nhd mot ngan hang dau tu chtr khong
phai do tu tim hiéu hay do cac mbi quan hé khac cung cap, thi diéu d6 gan
nhu ludn c6 nghia 13 cong ty d6 khong lam tot vé mat chién luge. Mot chién
lugce khon ngoan sé& ludn xac dinh cac 16 hong quan trong, cac diém yéu canh
tranh va tiém nang lap cac 16 hong d6 bang cic cudc thau tom cd chién thuit.
Trong su nghi¢p kinh doanh cua minh, t61 dd mua nhleu cong ty nhung chic
chan khong c6 cudc mua lai ndo trong d6 duogc tién hanh dudi sy goi ¥ cua
mot ngan hang dau tu.

Nhiém vu kho6 khin: Phan bo nguon luc

Cuo1 cung, viéc dam bao rang cac nguon luc dugc st dung ho 1y cho céc
phan quan trong nhat ctia chién lugc 1a diéu khéd nhat doéi véi cac cong ty.



R4t nhiéu cong ty coi chién lugc va céac hoat dong 1a hai van dé tach biét.
Cac chién luge dugc hoan tit mot naim mot 1an, duoc danh gia trong cac
cudc hop 16n va dugc cac lanh dao cép cao phé duy¢t; sau d6 moi nguoi s€
lai tiép tuc van hanh doanh nghiép theo dung cach thirc ho da thuc hién trude
d6. Thuc té, néu mot chién luge doi hoi nhiéu hoat dong khac nhau, thi
nhiém vu khé khin nhat 1a phan bd ngudn luc va sip xép cac nguodn luc do
vao cac hoat dong duogc uu tién.

Hay quay tro lai van dé sy hai long cta khach hang tai IBM. Sau khi chiing
t6i phat trién cac bién phap danh gia doc lap, hiéu qua dé xac dinh xem
khach hang so sanh chung t6i vdi cac d6i thu canh tranh cta chung toi nhu
thé nao, thi mot trong nhimg van dé 16n nhat ma chung toi can thyuc hién 1a
khién khach hang nhén ra rang hop tac voi ching toi don gian nhu thé nao.
Khach hang thich san pham, bé day kinh nghiém, kha niang gitp d& ho giai
quyét van dé ctia chiing toi, nhung ho thuong cho rang 1lam viéc véi ching
t6i va/hodc dé nhanh chong co duoc cau tra 10i cua chung t6i 1a diéu hét stc
khé khan.

Viéc giai quyét van dé nay khong hé don gian. Chung ta khong thé chi bo ra
that nhiéu tién va tién hanh mot du an cai thién 13 co thé giai quyét duoc van
dé boi no lién quan truc tiép dén hang trim du 4n, dén toan bo cong ty tir
nhan vién ban hang, luat su cho dén nhan vién téng dai cham soc khach
hang.

O mot s6 cong ty, mot du an nhu vay s& khong thé thanh cong vi khdi luong
va su thiéu lién két cua nd voi cong viéc hang ngay trong mot thoi gian
ngan. Chung ta phai nd luc 1am viéc dé duy tri su ton tai, ngudn von Va trong
tam ctia du an d6. Piéu ndy nhac nhd tdi vé nhitng kho khin khi mudn céc to
chtrc 16n quan tdm va cung cap ngudn luc cho cac van dé khon mang lai loi
ich cho két qua ngan han, nhung lai rat quan trong ddi véi thanh cong trong
dai han.

Sw ton tai cua ké lon nhat

Pay 1a quan diém cudi cung cua toi vé trong diém cua cong ty: Khai niém
ctia Darwin vé sy ton tai cua ké phu hop nhat da khong con _phu hop d6i vai
nhiéu céng ty. Thay vao do, quy luat thong thuong 1a “sy ton tai cua ké 10’n
nhat”. Cac b phan hoic cac dong san pham thanh cong hién nay luén mudn
tai phan bo tai chinh va cac nguodn luc cta minh vao cic san pham va thi



truong san c6. Viéc tim kiém nguodn luc dé cung cip cho sy phat trién ciing
nhu cac linh vuc kinh doanh méi 1a mdt trong nhitng nhiém vu khé khan
nhat cua mot 1anh dao cong ty.

Mac du chua bao gio dat dugc mirc do thyc thi ma té61 mong mudn & IBM,
nhung chiing t6i van 1am viéc rat chiam chi theo quy trinh loai bo nhiing linh
vuc kinh doanh that bai va dau tu vao nhitng linh vuc kinh doanh 16n méi.
Piéu d6 doi hoi mot quy trinh kho khin hon rat nhiéu so v&i quy trinh can
thiét dé phat trién chién luge. N6 ciing doi hdi phai c6 mot danh muc dau tu
duoc danh gia khat khe trong ban thong bio ma ching toi giri dén toan thé
cong ty: Tat ca von dau tu thude vé cong ty, chir khong chi 13 ngudn von
méi. Chiing t6i co gang bat dau véi tat ca cac linh vuc kinh doanh ctia minh -
ca thanh cong 1an khong thanh cong - coi chung nhu nhu mét quy trinh quy
hoach ¢6 téng lo1 nhuan béng khong mdi nim mot vai lan. Piéu nay cho
phép chung toi loai bé hang nghin dy an nghién ctru, hang trim san pham,
ban cac linh vuc kinh doanh 16n, va tai phan bo nguén luc vao cac linh vuc
kinh doanh mao hiém méi c6 trién vong. Nhung sau d6 chung toi ciing
khong chic chan 1a minh di tai phan bd ngudn luc hiéu qua hay chua.
Nhitng linh vuc kinh doanh mao hiém méi do phai duogc bao vé dé tranh
khoi chu ky ngan sach thong thudng vi néu moi viéc trd nén khé khin, cac
nha quan 1y trung tdm loi nhuan s& bi xui giuc triét khau trong cac du an
tuong lai.

Day khong phai viéc giai thich nhimg gi ma chung ta da lam dé tranh céc
van dé va hd tro cac linh vyc kinh doanh méi, ma né thé hién su tm tuong
ctia toi d6i voi vai tro quan trong ctia cong ty ddi voi thanh cong cua to chire.
Néu mét d6i ngii quan 1y khong tin rang minh dang cip von nghiém chinh
cho nhirng co hdi phat trién méi, thi ¢ 1& ho dang mat phuong hudng va rat
nén noéng thau téom ciing nhu da dang hoa cong ty. Va cudi ciung, ho sé that
bai.



[24] Thuee thi - Chién lwoc dai han

Thuec thi - hoan thanh nhiém vy, bién moi viéc thanh hién thyc - 1a ky nang
khong duoc ghi nhan nhat ctia mot 1anh dao doanh nghiép hiéu qua. Trong
nhirng nam lam cd van, toi da tham gia phat trién nhiéu chién luoc cho nhiéu
cong ty. To6i mudn cac ban biét rang: Pé dua ra mot chién luge duy nhat cho
mot cong ty 1a diéu vo cung kho khin; va néu chién lugc do that sy khac véi
nhirng gi ma nganh cong nghiép d6 dang thuc hién, thi nd s& rat mao hiém va
c6 nguy co giap nhiéu rui ro. Nguyén nhan 121 vi cac nganh cong nghiép duoc
xac dinh va g10’1 han bai cac mo hinh kinh té, cac ky vong 16 rang cua khach
hang, cac co cau canh tranh va nhimng diéu d6 khong thé thay ddi trong mot
thoi gian ngan.

Do vay, rat kho dé dua ra mot chién luoc duy nhét, va tham chi con kho hon
dé giit chién luoc d6 lam tai san riéng. Poi khi mot cong ty o loi thé vé chi
phi hay co bé“tng sang ché. Vi thé thuong hi¢u cling co thé 1a mot loi thé canh
tranh 16n - mot lgi thé dic biét ma cac d6i thu canh tranh cb géng co duoc.
Tuy nhién, cac loi thé nay hiém khi 1a rao can lau dai ddi voi cac d6i thu
canh tranh.

Cubi cung, hau hét cic dbi thu canh tranh s& lai canh tranh bﬁng cac cach
thirc gibng nhau. Trong hau hét cac nganh, s& ¢6 nim hodc sau nhan td kiém
soat su thanh cong cua cac cong ty. Chang han, moi nguoi déu biét rang viéc
lwa chon san pham, hinh anh thwong hiéu va cac chi phi van phong la rat
quan trong trong nganh céng nghiép ban 1é. Cac cong ty ban 1¢ truc tuyén 13
vi du dién hinh vé sy that bai 16n trong viéc xem thudng cac nguyén tic co
ban ctia nganh.

Vi vay, thuc hi¢n that su la ph?m rét quan trong cua mat chién lugc thanh
cong. Viéc trién khai thuc hién, trién khai thuc hién ding, trién khai thuc
hién t6t quan trong hon nhiéu so véi viéc dua ra nhitng tdm nhin méi trong
tuong lai.

Tat ca cac cong ty 16n trén thé gidi hang ngdy phai nd luc trién khai thuc
hién tot hon so vdi cac doi thu canh tranh cua ho trén thuwong truong, trong
cac nha may san xuat, trong khau van tai va trong gan nhu moi hoat dong ma



ho thuc hién. Hiém khi cac cong ty 16n c¢6 dugc mot vi thé doc quyén ma cho
phép ho khong phai tham gia cudc chién canh tranh tryc ti€p va lién tuc.

Moi nguoi coi trong nhirng gi ma ban sé kiém tra

O McKinsey, cac dong nghiép va toi ludn cam thay nan 1ong khi ching kién
lién tiép cac cong ty dau tu hang nghin gid va hang triéu do-la vao viéc dua
ra cac tuyén bd bén virng, hiéu qua vé duong 16i chién luge va réi lang phi
tat ca thoi gian va tién cua d6 vi vi giam dbc diéu hanh khong sin sang thuc
hién thay d6i d6. Ciing c6 lic, vi CEO d6 cho rang thay doi dang dién ra
trong cong ty nhung khong kiém tra dugc nhiing gi dang that sy dién ra.

Theo t6i, c6 1& sai 1am 16n nhat ma cac nha lanh dao mic phai la nham lan
giita mong doi va kiém tra. Toi di tham dy hang trim cudc hop ma trong d6
cac chién lugc t6t, bén vimg dugc trinh bay va lanh dao doanh nghiép dong
y rang: “Plng, ddy 1a nhitng gi ma ching ta sap thuc hién.” Toi d3 xem
nhiéu ho so chién luoc cua cac cong ty dugc soan thao rat tot, tham chi 1a
xuat sic. Toi d3 xem cac thong diép 16n mo ta hao hung va say mé duong 16i
m&i va tdo bao cua doanh nghiép. Nhung, van dé 1a cic nha 1anh dao thudng
khong hiéu rang moi nguoi thuc hién nhitng gi ban kiém tra, chtr khong phai
nhirng gi ma ban mong doi.

Trién khai thyuc hign 1a vigc chuyén cac chien lugc thanh hanh dong va danh
gla két qua cua chung. Cong viéc d6 rat chi tiét, phuc tap va doi hoi su hiéu
biét sau sac vé nhiing vi tri hién tai cia cong ty va cong ty d3 tién bao xa tir
diém xudt phat. Viéc trién khai thuc hién ding din bao gom xay dung céac
muc tiéu c6 thé dat dugc va sip xép nguoi chiu trach nhiém vé cac muc tiéu
do.

Tuy nhién, diéu d6 hau nhu thudng doi hoi cong ty thuc hién mot didu gi do
khac biét, gia trj hon, hoc hoi cac k¥ ning mdi, va xay dung cac mdi quan hé
thuong ngay véi khach hang, nha cung cdp va nha phan phdi nhanh hon,
hiéu qua hon. Tat ca nhitng diéu nay bao hiéu su thay doi, va cic cong ty
khong mubn thay d6i vi cac ca nhan khong mubn thay doi.

Nhu t6i da dé cap, IBM biét diéu gi dang dién ra trong nganh cong nghiép
may tinh vao cudi nhﬁ:ng nam 1980 va dau nhitng ndm 1990. Cong ty di co
nhiéu chién lugc dé dbi phod VO‘1 mot thé g101 ludn thay d6i. Nguoi ta timg
mo ta moi trudng do6 1a “vo sd xudng cao toc dang vy quanh mét chiée tau



ché dau siéu trong dang tlen thoai 111:0’ng nan [IBM].” Cac bai viét trén bao
dau nhitg nim 1990 cho ring ngu?oq tién nhiém cua toi dang ho hao va thic
giuc cong ty theo dudi nhitng chién luge méi. Vay thi dicu gi di xay ra? Cac
yéu cau chién luoc 13 15 rang, vi CEO d6 da yéu cau ho thuc hién, nhung
cong ty van gidm chan tai chd.

Trién khai thuc hién 13 cong viéc hang ngdy nhim dam bao bo may hoat
dong hiéu qua. Qua trinh ndy doi hoi bat budc phai co nhitng ngudi chiu
trach nhiém, va khi khong c6 nguoi chiu trach nhiém, chiung ta phai thay
nhanh chéng thay doi diéu d6. Cac giam doc budc phai bao cio vé cong viée
ma ho da thuc hién va giai thich thanh cong cling nhu that bai cua ho. Quan
trong nhat 1a khong duoc ghi nhin va dé cao nhiing viéc khong dem lai két
qua.

T61 tin rang vigc trién khai thuc hién hiéu qua dugc xay dung trén ba dac
diém cua mdt to chirc: cac quy trinh dang cap thé giéi, chién lugc 1o rang va
mot van hoa hi¢u suat cao. To1 s€ trinh bay ngan gon tirng dac diém.

Cic quy trinh ding cap thé gioi

Trude d6 toi di nodi rang trong tit ca cac nganh céng nghiép, c6 nim hoic
sau nhan to thanh cong then chot quyét dinh hiéu suat 1anh dao. Nhiing cong
ty thanh cong nhat trong mdt nganh céng nghiép déu c6 gang xidy dung
nhitng quy trinh cho phép ho thuc hién cong viéc tét hon cac ddi tha canh
tranh. Pién hinh 13 cac cong ty 16n nhu: Wal-Mart ¢6 cac quy trinh tuyét voi
vé quan ly ctra hang, hang héa trong kho, lya chon san phém va dinh gia, GE
¢ quy trinh quan 1y chi phi va chat luong tot nhat thé gidi, Toyota co quy
trinh quan 1y vong doi san pham tot nhat thé gioi.

T6i biét rang quy trinh thiét ké san pham ctua IBM quan trong dbi véi nganh
cong nghi¢p may tinh: ché tao san pham nao, c6 thudc tinh va dac diém gi,
chi phi bao nhiéu, va tung ra thi truong vao thoi di€ém nao.

Chinh vi vay, ching t6i di phai lam viéc rat vat va trong nim nam dé xay
dung mot quy trinh thiét ké san pham tot nhat thé gidi. Quy trinh nay tiéu tén
hang triéu do-la, hang nghin gio lam viéc, va cudi cung da thay doi cach thuc
lam viéc cta hang chyc nghin nhan vién IBM. (Chung t6i da lam diéu tuong
tu voi sdu quy trinh quan trong dbi véi thanh cong khac.)



Ban khong thé xdy dung cong ty 16n ma chi dwa vao cic quy trinh. Nhung
néu cong ty cua ban c6 cac quy trinh 13i thoi, roi rac, trién khai cham - dic
biét 1a dbi véi cac quy trinh quyét dinh thanh cong - ban sé& tré thanh ké thua
cudc.

Chién lwoc rd rang

Hiy nhd cau thanh ngir: “Néu ban khong biét ban dang di dau, bt ky con
duong nao cling s€ dua ban dén do.”

Khong c6 doi tuyén thé thao nao c6 thé ghi diém néu cac cau thi khong biét
cach choi. Néu moi ngudi luén phai nghi vé viéc phai lam gi truéc ngay khi
hanh dong, thi viéc nham lan va khong thich hgp 1a khong thé tranh duoc.

Céac cong ty thanh cong hon cac d6i thu canh tranh ludn truyén dat dén tat ca
cac nhan vién cua minh nhiing thong di¢p 0 rang: “Pay la st ménh cua
chung ta.” “Pay la chién lugc cia ching ta.” “PAy 1a cach thirc chung ta tién
hanh cong viéc cia minh.” Nhung viéc trién khai thuc hién dat hiéu qua cao
khong thé chi don thuan 13 van dé ho hao va thong diép. Viéc trién khai thuc
hién phai dugc dién ra ty nhién va tu dong & cac cong ty 16n, chir khong phai
do cac quy trinh va luat 18. Tai liéu hudng dan co thé dong vai trd quan trong
trong cac hoat dong dao tao ban dau, nhung chiing c6 rat it gia tri dudi stc
¢p cua thuong truong.

Viéc trién khai thuc hién hoan hao doi hoi nhiéu vé gia tri va cam két hon.
Tai American Express, chung t6i biét rang minh 13 cong ty cung cap dich vu
khach hang t6t nhat trong nganh cong nghiép nay - khéng phai vi cac tai lidu
dao tao cua chung t6i néi rang diéu d6 quan trong ma vi nhan vién cua chung
to6i tin diéu d6. Ho biét rang d6 1a yéu to dic biét quan trong trong thanh
cong cua chung toi.

Doi ngil ban hang tuyét voi tai chudi cira hang ban 1é Home Depot, nhiing
ngudi nhiét tinh giup d& ban khi ban dén cira hang cua ho, hiéu rd vai trd cia
minh d6i v6i thanh cong cta cong ty. Cach hanh xir ctia ho bat ngudn tir sy
tin tudng va niém tin, chtr khong phai tir cac quy trinh.

Tuy nhién, c6 rat nhiéu cong ty gu’l dén nhan vién ctia minh nhiing thong
diép ddy mau thuin. “Chung ta mudn chat luong cao nhat trong nganh cong
nghiép ndy,” vi CEO néi vao thang Mot. “Ching ta can phai cit giam 15%



chi phi cho tat ca cac san pham,” vi CEO d6 néi vao thang Ba. Nhirng nguoi
tiép xuc voi khach hang ¢ doanh nghiép nay s€ hanh xtr nhu thé nao vao lan
gap tiep theo?

Cac thong diép khong théng nhat rat kho hiéu. Chang han, IBM, cong ty ma
t6i chac chan 1a ludn dé cao tim quan trong cta lam viéc nhom, nhung lai tra
lwong cho moi ngudi dua trén hiéu qua hoat dong ctia don vi ma nhan vién
d6 1am viéc. Chung ta néi ching ta coi trong khach hang hon bat ¢ nhan
vién nao nhung ching ta khong thé dinh gid san pham néu thiéu su hd tro
cua nhan vién tai chinh.

Néu ban mudn 1am tdt hon cac ddi tha canh tranh, ban phai truyén dat dén
nhan vién cic chién luoc va gid tri rd rang, ciing cb cac gia tri d6 trong moi
viéc ma cong ty 1am, va cho phép moi nguoi ty do hanh dong, tin tudng rang
ho s€ thuc hién cong viéc phu hop véi cac gia tri do.

Van héa hi€u suat cao

Viéc trién khai thuc hién xuét sic khong chi don thuan 13 1am ding moi viéc.
N6 lién quan dén viéc 1am ding moi viéc nhanh hon, t6t hon, thuong xuyén
hon va hiéu qua hon cac ddi thi canh tranh. Day 13 cong viéc kho khan. N6
do1 hoi su tan tam va nhiét huyét ctia nhan vién. Tat ca nhiing diéu d6 lién
quan dén cai ma toi goi 1 van hoa hiéu suat cao.

Viéc xac dinh vin hoa hiéu suat cao kho hon rat nhiéu so vdi viéc nhan ra
chiang. M6t khi ban budc vao mot noi co nén van hoa thanh cong, ban s€
cam nhan dugc nd ngay lap tc. Cac nha lanh dao cong ty do la nhitng nha
lanh dao nang dong that su. Cac nhan vién tan tam vo1 thanh cong cua cong
ty. Cac san pham thudc hang nhat trong nganh. Moi ngudi quan tim dén chat
luong. Thét bai trude mot dbi tha canh tranh - du 13 cude chién 16n hay nho -
déu 1a mot ch séc khién moi ngudi tire gian. Sy yéu kém 1a diéu khong thé
tha thtr dugc va sy xuat sic dugc ca ngoi, tran trong ciing nhu thudng cong.

No6i ngan gon, doanh nghi¢p nao c6 van hoa hi¢u suat cao sé 1a doanh nghi¢p
chién thang.






[25] Khd nang linh dao la vin dé cd nhén

To6i danh van dé kha nang lanh dao ca nhan cho phan cudi cua cudn sach vi
t6i cho rang d6 1a yéu td quan trong nhat trong viéc thay d6i cong ty. Nhu toi
da trinh bay trong cac chuwong vé vian hoa, xét cho cing, cac cong ty 1én
duoc tao nén bdi cac ca nhan. Cac cong ty 1on khong duge quan 1y; chiung
dugc lanh dao. Ching khong dugce quan 1y ma duoc hudng dén nhirng mirc
d6 hoan thanh cao nhat boi cac ca nhan dam mé chién thing.

Céc nha lanh dao gidi s€ tao ra cac nén vin hoa hiéu sut cao. Ho dit ra céc
muc tiéu mang tinh yéu cau, danh gia cac két qua va duy tri tinh trach nhiém
ctia nhan vién. Ho 1a cac tac nhan xoay chuyén, khong ngimg 1am cho cong
ty ctia minh thich ing va phat trién nhanh hon cac d6i thu canh tranh.

Lanh dao ca nhan 1a van dé vé sy nhin nhan, danh gid cua moi thanh vién
trong cong ty. Cac CEO 1on déu dich than giai quyét cac van dé. Ho khong
d6 trach nhiém cho ngudi khac hay chi dao cong viéc ciia ngudi khac. Hang
ngay khach hang, nha cung cip va cac d6i tac kinh doanh déu co6 thé nhin
thay ho.

Lanh dao ca nhan cling la van dé vé tinh chién lugc va hoat dong. Hay chi
cho t61 mot nha Ianh dao doanh nghi€p hoan toan khong hiéu céac co so tai
chinh cta doanh nghiép ctia minh va t6i s& néi v6i ban rang ban phai ban
khéng c6 phiéu ctia cong ty do.

Lanh dao ¢4 nhéan ciing 1a van dé vé sy giao tiép, su cdi mo, sin sang noi
chuyén trung thuc va ton trong su hiéu biét cua nguoi nghe. Cac nha Ianh
dao dua ra nhitng 161 n6i do6i hay lan tranh sy that hay dé ngudi khac noéi sai
su that vé cong ty. Ho doi xir véi nhan vién nhu nhitng nguoi c6 vai trd quan
trong trong doanh nghiép.

Léanh dao c4 nhan con 1a van dé vé sy dam mé. Khi nghi vé tat ca cac CEO vi
dai ma toi biét - trong d6 Sam Walton ctia Wal-Mart, Jack Welch cia
General Electric, Juergen Schrempp cua DaimlerChrysler va Andy Grove
cta Intel - toi biét rang diém chung giita ho 13 ho déu dam mé chién thang.
Ho mudn chién thing timg ngdy, timg gid. Ho thic giuc cong su cua ho



chién thang. Ho ghét that bai va ho yéu cau thay doi khi that bai. D6 khong
phai su thuc hién lanh lung, xa cach ma vi hg quan tam dén nhirng gi ho lam,
nhirng gi ho dai di€én va cach thirc ma ho canh tranh.

Khi con 14 sinh vién Truong Kinh doanh Harvard, t6i chua bao gio cho ring
dam me 1a yéu to quan trong nhat va duy nhat doi véi lanh dao.

Thuc ra, t6i biét minh khong hiéu hét vai tro cia dam mé trong 1anh dao vi
mot su viec ma toi van suy nghi trong 37 nim qua. Do 1a su viéc dién ra
trong 1an tdi phong véan xin viéc khi sap hoc xong nam cudi trudng Harvard.
T6i da Iwa chon hai cong ty: McKinsey va Procter & Gamble. Vao thoi diém
d6, tu van va tiép thi tiu dung duoc coi 1a hai linh vuc hang dau 6 My doi
véi cac MBA.

Su viéc d6 dién ra vao lan phong van cubi cung cua t61 vo1 mot vi lanh dao
cép cao tai tru s& chinh cua P&G ¢ Cincinnati, Ohio. T61 chi 1a mdt anh
chang 23 tudi nhay cam va chua bao gid gip mdt nha lanh dao cip cao nhu
vay.

Khi cudc phong van dién ra, toi nghi vi lanh dao d6 da cam nhan dugc su
khong chic chin cua toi (noi thuc, lic d6 t6i dang cam thiy hung tha hon
v6i linh vuce tu van). Ong ta n6i mot cau ma toi khong bao gid quén: “Lou,
hay gia sir bay gio 1a t6i thir Sau va anh sap roi van phong thi anh nhan dugc
béo cao Nielsen mdi nhat (dit liéu vé thi phan ddi véi cic cong ty san xuat
hang tiéu dung c6 bao bi). N6 cho biét anh di mat 2/10 diém thi phan vao
thang cudi cung cia nam & Kentucky. Li€u anh c6 hiy moi hoat dong cua
minh cho ngay ké tiép, tirc 1a thi Bay, va dén van phong dé giai quyét van dé
do khong?”

To1 da bi giat minh béi cau hoi do, va mac du lac do toi da khong tra 161 ong
ta dit khoat, nhung cau tra 15i thoang trong dau t6i 1a khong. Cudi cing, toi
dén 1am viéc tai McKinsey, va tu thuyét phuc rang c6 18 toi s& giau c6 hon
trong mot moi trudng noi ma cac yéu cau mang tinh “tri tué” hon va c6 18 toi
s& thay kho co thé bi kich dong vi viéc mat thi phan dau thip phan ctia mot
nhan hi¢u kem danh rang.

Nhung t61 da nham. Nhu t61 da trinh bay & phan trude, 10 ndm sau t61 cam
thay chan nan va mat di trach nhi€ém ctia mot tu van vién. T61 mong chd co
hoi dé dugc chiu trach nhiém veé viéc xuc tién moi viéc va chién thang, chién



thang, chién thang. Vi lanh dao cip cao & Procter & Gamble d6 dé cap dén
sy dam me - diéu tao nén nhitng nha 1anh dao thanh cong.

Pam meé danh cho tat ca moi nguoi

Tat ca cac nha lanh dao kinh doanh - CEO va cap duéi cta ho - déu c¢6 dam
mé va thé hién dam mé, sbng dam mé, va yéu dam mé. Hay nhé lai phan toi
ndi vé 1anh dao cd nhan. N6 bao gém chién luge, van hoa va giao tiép, Sur
danh gia, trach nhiém, kha nang nhin nhan va tham gia tich cuc vao moi khia
canh cua doanh nghi¢p. Khong c6 lanh dao ca nhan, dam mé chi con la doi
truong doi cb vii trong khi doi tuyén cua minh dang thua dam.

Su dam mé cua cac nha lanh dao that sy khong phai 1a su thay thé cho tu duy
xuat chung, tai ning hay kha ning trién khai thuc hién hiéu qua. Thay vao
d6, n6 1a dong dién chay qua mot ¢ may duogc ché tao tbt 1am cho ¢d may
hoat dong tich cuc hon va tdt hon.

Thé hién sy dam mé nay 1a mot phan trong phong cach quan 1y ctia moi nha
1anh dao tai ba. Liéu c6 ai mudn lam viéc cho mdt nha lanh dao bi quan, mot
giam dbc ludn xem nhén vién 13 nhitng nguoi khong c6 ning luc, mot giam
d6c ludn chi ra cac yéu kém cua coéng ty hay mot ngudi ludn thich chi trich
va tim 16i? Tat ca chung ta déu mudn 1am viéc cho nhiing ngudi chién thang.

Toi da viét va liét ké cac Tai ning Lanh dao ctia IBM trong phan vé vin hoa.
Mot trong s6 d6 1a “niém dam mé d6i v6i doanh nghiép.” Khi Hoi dong
Quan tri caa IBM can nhic xem ai s& 1a nguoi ké nhiém t6i, niém dam mé
dong vai trd quan trong nhat trong danh sach cac dic diém can thiét cua ho.
Sam Palmisano, nguoi ké nhiém to1, 1a mdt nha Ianh dao dac bi¢t - mot con
ngu’m tai nang. Tuy nhién, 6ng 4y s& khong bao gid co duoc sy dé ctr cla t01
néu Ong ay khong cO mot su dam mé siu sic d6i vi IBM va voi nhitng van
dé ma dam mé can dén. Ong ay 13 nguoi dam mé chién thang va dat duoc
nhimg mirc do thanh cong cao hon bao gid hét.

NHUNG YEU TO CAN THIET PE PIEU HANH IBM
Stre lue

» Strc luc ca nhan to 16n



» Kha nang chiu dung

 Thién hudng hanh dong manh mé

Lanh dao t6 chirc

« Pé cao chién luoge

« Kha ning tao ra dong luc va truyén nghi lyc cho nguoi khac
« Truyén nhiét huyét dé toi da hoa tiém ning cua to chirc

« Xay dung tap thé viing manh

« Thu duoc hiéu qua cao nhat tir ngudi khac

Lanh dao thuwong truong

« Khé ning giao tiép

« Tham gia vao nganh v&i vai trd CEO va tiép xuc véi khach hang
Cac pham chit ca nhén

* Thong minh

« Ty tin, nhung biét dugc diém yéu cia minh

« Biét lang nghe

« Ra céc quyét dinh cimg rin trong cong viéc va voi moi ngudi
« C6 niém dam mé 16n

« Huéng dén khach hang

* Nhay cam vé van dé toc do/tac dong

Chinh tryc



Toi mudn két thic chuong vé 13nh dao ca nhan nay véoi mot vai nhan xét vé
tinh chinh truc. T4t ca nhimg nha lanh dao vi dai ma toi biét déu rat cing
ran. Tuy nhién, tat ca ho cling dong thoi rat cong bang. Su cong bang hoic
khong thién vi 1a yéu t6 vo cung quan trong dé 1anh dao thanh céng. Thé
hién su yéu thich hay ghét bo nguoi nao d6 s& hily hoai tinh than va su ton
trong ctia ddng nghiép.

Khai niém nay nghe c6 vé don gian, nhung lai rat khé thuc hién. Trong 10
nam lam viéc tai IBM, rat nhiéu vi lanh dao da dé nghi chép nhan mot sb
ngoai 1& d6i véi cac nguyén tic va chinh sach cia cong ty. “Nam nay John
khong dat doanh s, nhung anh ta da rat c6 gang. Toi nghi chung ta van nén
thudng cho anh ta dé tao dong luc va gilr chan anh ta.” “Susan nhan dugc 101
chao moi tir mot d6i thu canh tranh va toi biét rang néu ching ta dap tng
viéc thuong cho c6 4y, chung ta s& lam dao 1on ké hoach lwong thudng,
nhung chiing ta phai thuc hién mot ngoai 1& dé giit co ay.” “Tdi biét c6 vé
nhu Carl dinh liu dén mot vu quiy rdi tinh duc va trude ddy ching ta di sa
thai nhiing nguoi khac vi nguyén nhan tuong ty, nhung Carl v6 cung quan
trong d6i v4i sy thanh cong ctia Dy 4n X. Anh ta rat hoi 16i va hta sé khong
bao gio tai dién. Do vay hdy phat ning nhung khong nén sa thai anh ta.”

Trong hang tram cudc nodi chuyén nhu vay, luén c6 hai mit cua van dé; ludn
c6 mot 1y do co vé thich hop dé boé qua cac nguyén tic va cho phép ngoai 1¢.
Va, sau khi kiém tra thi trong moi truong hop nha lanh dao déu ty minh tao
ra 1y do dé tao ra trudng hop ngoai 1.

Tuy nhién, vé 1au dai, néu mét nha 1anh dao luén ngoai I¢ cho nhan vién, kha
ning 1anh dao cta ho s& giam dan vi su tin tudng cta dong nghiép s& mat di.
Cac nén vin hda ma ¢ do, viée xin tha thir d& hon xin phép sé tan rd theo
thoi gian. Cac nha lanh dao nao khong doi hoi su tun tha cac nguyén tic va
chinh sach ding dan mot cach théng nhét va cong bang s& danh mat sy hiéu
qua cua ho.

Tai but

Chuong ndy vé co ban két thiic & day. Tuy nhién, voi cac thong tin vé hanh
dong phi phap cia cong ty xuat hién vao gitta ndm 2002, tdi can phai bod
sung mot phan tai but. Cac nhan xét trude cla toi dé cap dén nhu’ng thach
thirc khong thé tranh khoi ma tat ca cac nha lanh dao phai doi mat dé duy tri



mot moi truong cong bang va nguyén tic. Toi nghi trong phan nay khong
can thi€t phai dé cap dén su khong trung thuc va vi pham phap luat, hoac doi
tra va trOm cap.

Khoéng nén giao vai tro lanh dao doanh nghiép hodc to chirc cho mét ngudi
nao d6 trir khi ngudi d6 ¢6 nhan pham hoan hao. Hon nita, cac nha lanh dao
cép cao nhat phai dam bao réng t6 chirc ma ho 13nh dao trung thanh véi mot
quy ché 1am viéc nghiém khic. Pay 1a van dé doi hoi ky luat quan Iy va dam
bao viéc tuan thu.

Néu bat ky nha lanh dao nao khong c6 nhan pham tét thi téi déu cam thay
xau ho va kho xt vi ho. Tuy nhién, ho chi 1a thiéu sd. T6i tin rang dai da sb
cac nha 1anh dao kinh doanh déu 14 nhitng nguoi tt, cham chi va séng theo
nhirng chuan muyc nhan phAm ma chung ta ky vong.



[26] Voi c6 thé khiéu vii

Trong phan 16n sy nghlep clia toi, toi luén nghe dén mot triét 1y, do l1a “nho
thi tuyét voi ma 16n thi toi t&.” Nguoi ta tdm niém rang cac cong ty nho rat
nhanh nhen, chuyén nghié€p, nhay bén va hi¢u qua. Cac cong ty 16n thi cham
chap, quan liéu, thiéu nhay bén va khong hiéu qua.

Piéu nay that 13 v& van. Toi chua ting thay cong ty nho nao lai khong muébn
tré thanh cong ty 16n. To6i chua ting thay cong ty nho nao lai khong ghen ty
v6i nhitng d6i thu canh tranh 16n hon minh vé ngan sach danh cho nghién
ctru, tiép thi hay vé quy mé doi ngii ban hang cua ho. Tét nhién, trudc cong
chung, cac cong ty nho déu thé hién sy can dam cta David khi danh nhau
v6i nguoi khong ‘16 Goliath, nhung trong thim tim, ho noi “udc gi t6i cd thé

"")

lam viéc voi nguodn luc ma céc cong ty 1on dang co!

L6n 1a mot loi thé. Quy mo 16n 13 mot don bay. Chiéu rong va chiéu sau cho
phép su dau tu 16n hon, mirc d§ chap nhan rui ro cao hon va suc chiu dung
lau hon cho dén khi gat hai thanh cong.

Day khong phai 1a van dé nhitng con voi c6 thé thang nhitng con kién ma la
liéu mot con voi co thé khi€u vii hay khong. Néu co, nhitng con kién s€ phai
r01 khoi san nhay.

T6i khong dinh mo ta nhitng yéu té tao nén mdt cong ty 16n nhanh nhen va
nhay bén. Tat nhién nhitng van dé da thao luan - tap trung, di€u hanh va lanh
dao - déu duogc ap dung chung cho tat ca cac cong ty & moi muc d§ quy mo.

Tuy nhién, c6 mdt van d€ ma t61 muodn nodi td1, vi nd 1a van dé thiét yéu da
dua IBM c¢ thé khiéu vii tr¢ lai. Bo 1a van dé cua tap trung va phan quyén
trong cac cong ty 1on.

Hé qua cua dinh kién “nho 13 tot, 16n 12 xau” 13 khai niém pho bién rang
trong cac cong ty 1on, phan quyén la tot va tap trung quyén luc la xau.

Trong cac thap nién 1960 va 1970, McKinsey di xay dung mot hoc thuyét
phan quyén noi tieng dugc truyén ba khap theé gidi. Pau tién n6 dugc dua ra



& MY, sau d6 1a chau Au trong thap nién 1970 va cudi cung 1a Nhat Ban (tai
day y tudng nay bi phan 16n cac cong ty Nhat phan doi).

Phan quyén 13 mot hoc thuyét c6 stic manh va trong nhiéu thap ky no da tro
thanh 101 giai cho bai toan cua tat ca cic doanh nghiép, ca trong linh vuc
cong nghiép 1an _trong tai chinh. Ly thuyét d6 that don gian: “Pua Vlec ra
quyét dinh t6i cap gan voi khach hang h0°n dé phuc vu khach hang t6t hon.
Cho phép céac cip quan 1y duoc phan quyén quyén quyét dinh dé co thé ra
quyét dinh nhanh hon. Hinh thirc tip trung quyén luc khong tot vi nd lam
cham quy trinh ra quyét dinh cta nhiing nguoi tiép cin gan nhat véi khach
hang. Nhiing cong ty 16n thuong cham chap va cong kénh. Cac cong ty nho
nhanh nhen va nhay bén hon. Do d6, can tach cac cong ty 16n thanh cac phan
nho nhit c6 thé.”

C6 rat nhiéu diéu can noéi vé stec manh ciia hoc thuyét ndy, va theo quan
diém cua toi, hoc thuyét nay van tiép tuc dong vai trd quan trong trong cach
thiét ké t6 churc cua nhiing cong ty 16n. Tuy nhién, toi tin rang trong nhiing
thap nién 1980 va 1990, n6 da dugc nhiéu cong ty van dung thai qua, dan
dén khong hiéu qua va tham chi con ¢ két qua tiéu cuc. Cac nha quan 1y bat
dau phan nan rang ho mét quyén tu chu néu khong dugce kiém soat tat ca
nhitng gi lién quan dén cong viée cua ho. Két qua 13, & mdi cap phan quyén
lai c6 trung tam xur 1y dir li€u, bd phan nhan sy, by phan phan tich tai chinh,
bo phan lap ké hoach, v.v... Trén thuc té viéc ra quyét dinh s& nhanh hon
néu no chi lién quan dén cap phan quyén do. Nhu’ng néu van dé lién quan
dén nhiéu bo phan ciia cong ty, viéc phan quyén qua mure s& dan dén nhiing
cudc chién gilta cac bd phan va nhiing phan hoi khong day du téi khach
hang.

Hon nira, khi cong ty c6 mirc lgi nhuan gop tuong ddi cao, viée tuyén thém
nhan sy c6 thé chap nhan dugc, nhung khi cac cong ty dang phai d6i mat vai
su canh tranh khéc 1iét nhu & thap nién 1990, vo1 su phinh to vé quy mo &
hau hét cac nganh, cong ty s& gap kho khan.

Tuy nhién, van dé khong chi dung lai & chi phi va toc do. Trong nhiéu dinh
ché 16n, nhitng by phan phan quyén duoc tao ra nhu thé mot thé gi61 hoan
toan khac hodc dugc tao ra tu viéc mua lai mot phan cta nhiing cong ty
khac. Ngay nay, cac cong ty nay dang cb gang tao ra nhung gia tri mdi sau
khi sap nhdp nhirng don vi riéng 1¢ nay. Trén the gidi ¢o rat nhicu cong ty
nhu vay: cac cong ty dich vu tai chinh dang ¢6 gang tich hop cac san pham



dich vu cung cép cho khach hang tir cac b phan dich vu riéng r€ trudc day,
cac cong ty trong nganh cong nghiép dang cb ging mang lai nhiéu gia tri hon
cho khach hang ctia minh - thuong 1a mot dich vu tron goi; cac cong ty
truyén thong dang cd gang dua toi cho khach hang cac nhiéu co hoi quang
b4 hon; cac cong ty vién théng cb gang thu hut va giit khach hang thong qua
cac goi san pham vé Am thanh, dit liéu va giai tri.

Thach thtc nay khong chi danh riéng cho khdi doanh nghiép. Hiéu trudng
cac truong dai hoc cling phai mat rat nhiéu thoi gian va cong stc dé tao ra
nhiing san pham gido duc lién khoa. Trung tim Ung thu Memorial Sloan -
Kettering da lam viéc nhiéu ndm dé tao ra nhitng chuong trinh diéu tri tong
hop, ap dung cho mét can bénh ung thu dic biét bao gdm ca phau thuat, diéu
trj héa hoc va X quang. Pbi véi cac truong dai hoc va trung tim y té, day la
mot cong viéc khéd khan, boi vi trudng cac khoa, cac bd mon da lanh dao bod
phin ciia minh va tin huong sy phan quyén qua nhiéu nim.

Qua ton kém va cham chap

Toi tin rang trong thé giéi thay doi nhanh chéng va mang tinh canh tranh cao
nay, rat it hodc tham chi khong ¢6 doanh nghiép 16n nao co thé theo dudi
chién lugc phan quyén toan bo. Pon glan 1a néu can c6 mét sy thay doi lon
thi viéc d6 s& qua cham chap va quéa tén kém trong cac doanh nghiép nay.
Do d6, viéc ma cac CEO can lam 1a quyét dinh xem nhirng hoat dong nao co
thé do bd phan (phan quyén) va nhitng hoat dong ndo can duogc thuc hién
chung trong doanh nghiép ctia minh. Luu ¥ rang, gio ddy ngudi ta khong con
st dung khai niém “tap trung hoa” nira. Pay khong phai 1a cau hoi tip trung
hay khong tap trung. Nhitng doanh nghiép ti wu 13 nhitng doanh nghiép dat
duoc su can béng gilra nhitng hoat dong phan b6 cho bod phan, hoat dong don
1¢, va nhitng hoat dong can tién hanh chung trong doanh nghiép.

Nhitng hoat dong can tién hanh chung thudng roi vao mét trong ba loai. Loai
thir nhat va dcm gian nhat 13 nhitng hoat dong dién ra trong toan doanh
nghi¢p, bao gom viée xu 1y dit liéu, mang ludi dir liéu va trao ddi, hé thong
mua hang, hé thong nhan sy va quan 1y bat dong san. S¢& that ngu ngoc néu
mot CEO chap nhan viéc mot trudong bo phan noi rang “tdi khong thé dicu
hanh thanh cong bo phan ciia minh néu toi khong ¢ trung tdm dir liéu riéng,
to1 dugc tu quan 1y bo phan hay tu mua cac nguyén vat liéu cung img”. Ngay
cd mot cong ty da dang hoéa nhu General Electric cling thuc hién hi¢u qua
tinh kinh t& v6i cac bo phan hd tro.



Loai hoat dong thtr hai bao gdm cac quy trinh c6 quan hé mat thiét véi thi
truong va khach hang. béi véi nhitng loai hoat dong nay, viéc st dung
chung cac hé théng s¢ dem lai sttc manh 16n tuy nhién viéc gén két cac bod
phan ctua doanh nghi¢p thuong khong mang lai hi¢u qua.

O day t6i mudn dé cap dén co so dit liéu khach hang chung, hé thong danh
sd cac phu kién chung, hé thong quan 1y khach hang chung, cho phép nhan
vién cham soc khach hang co thé cung cap tat ca cac thong tin lién quan dén
cac hoat dong ma khach hang thuc hi¢n v61 doanh nghiép.

Nhin bé ngoai thi day c6 vé 1a nhimg diéu hop 1y va can phai thyc hién trong
doanh nghi€p. Tuy nhién, ching doi hoi trudng cac bd phan phai thuc hi¢n
nhitng cong viée rat kho khin - d6 1a tir bo quyén kiém soat ma ho timg co.
Can bd to chire, tu van hay nhom tai co cu khong thé lam duoc viéc nay
néu khong co6 su chit dong tham gia cta cac nha quan ly. Cac CEO va cac
nha quan 1y cip cao can phai truc tiép tham gia, dua ra nhimg quyét dinh kho
khin va ¢am bao rang nhitng quyét dinh nay dugc thuc thi trong toan doanh
nghiép. Diéu nay doi hoi thoi gian, sy nhiét tinh va long diing cam.

Mot bwée dai

Picu lo ngai cua toi la nhiéu CEO hién dang tim kiém nhiing sy tich hop
khong tuong. bay la van dé thir ba - va 1a van dé kho nhat - cua cac hoat
dong chung, bao gdm phuong phap chung dé gianh thi phan, thu:0’ng 1a thi
truong moi hodc thi truong co ciu lai. Nhitng hoat dong nay rat kho boi
trong phan 16n céc truong hop, nd doi hoi lanh dao cac bo phan phai hy sinh
muc ti€u cua by phan minh vi loi ich cua toan doanh nghi¢p. Vi vay, no co
thé dan dén nhitng xung dot vo hinh trong ndi bo cong ty va kéo theo sy vat
16n kéo dai va mét moi.

Trong thoi gian lam viéc cho American Express, t01 tiing phu trach by phan
Dich vu giao thong, ndm trong American Express Card. Pay 1a mang 1én
nhat va mang lai lgi nhuan cao nhit cho American Express. American
Express dd mua lai mot cong ty moi gidi dé tham gia thi truong tai chinh.
Trong qua trinh 161 kéo cong ty moi gidi gia nhap American Express, nhom
dam phan di hira voi cac nhan vién méi gidi 1a ho s& duoc quyén truy cip
vao danh sach thanh vién stir dung thé ctia American Express. Noi cach khac,
ho duogc phép goi truc tiép cho cac thanh vién ciia nhom sir dung thé nay dé



mo1 ho st dung dich vu moéi gidi. Nhung khi bd phan thé biét dugc viéc nay,
d3 xay ra mot su phan d6i cong khai. Ching toi da phai d6i mat v6i nhiing
van dé vé sy tin tudng, bao mat thong tin va nhirng dich vy ca nhan. Vi¢c
tiép can truc tiép ciia cac nhan vién moi gidi ching khoan khong nam trong
khuon khé dinh nghia dich vu khach hang cua ching toi.

Viéc tranh cai nay dién ra trong nhiéu nim, va sy tich hop va gia ting gia tri
tir viéc hop nhat ma CEO ky vong khong nhitng khong bao gid dat dugc, ma
con dan dén viée ra di cua nhiéu lanh dao c?ip cao, cudi cung da dua dén viéc
tach bo hoat dong moi gioi.

Viéc cac bd phan cia mot cong ty lam viéc cung nhau dé chéng lai ddi thu
hay dé chiém linh thi phan méi trong mot méi trudng canh tranh 1a diéu dé
hiéu. Hay nghi dén tit ca cac siéu thi dich vu tai chinh timg duoc xay dung
(va hau hét da bi pha bo sau d6). Hay nghi dén tat ca nhitng thwong vu mua
ban va sap nhap trong linh vuc truyén thong va giai tri; New York Times
mua lai cac cong ty truyén hinh cap va cac tap chi thé thao; Disney mua lai
mang ludi truyén hinh; tap doan khong 16 AOL Time Warner.

Pi bao nhiéu lan ching ta thiy hai vi CEO dimg trudc budi hop bao va
tuyén bd vé khoan loi nhuan phi thuong ma ho co thé dat dugc khi sap nhap
hai cong ty cua minh thanh mot, noi mang dén nhitng dich vu va lgi nhuan
moi cho thi truong?

Va tat nhién 1a ching ta cling da biét diéu gi xay ra trong hau hét cac truong
hop nhu thé nay. Tat nhién 13 ho that bai. Vi sao? Boi vi trong hau hét cac
truong hop, CEO s& yéu cau moi ngudi phai lam nhitng viéc khong lién quan
gi dén nhau. Céac bod phan duogc yéu cau phai canh tranh vdi cac ddi thu
truyén thong ctia minh, tap trung vao viéc duy tri vi tri din dau ctia ho trong
thi truong. Cung luc do, ho cling bi budc phai hgp tac voi cac b phan khac
ctia cong ty trong mot cudc chién 16n hon ma chic chin trong do6 sé bao gdm
ca viéc tir bd nhiing ngué)n luc hodc tai san can thiét dé co thé gianh duogc
chién thang trong thi trudng truyén thong.

That nguy hiém khi vira yéu cau mét don vi truc thudc mot tap doan vura
hoan thanh xuét sic nhiém vu vén sin ctia minh vira hoan thanh xuét sic vai
trd tao ra gid tri trong nhiém vu mdi. Su hon don, phurc tap - khong chi trong
viéc phan chia nguon luc, ma cé trong gia ca, thwong hiéu - déu roi vao tinh
trang mat kiém soat.



T6i s& dua ra mot 101 khuyén ma co thé s& gay phat long ddi voi hau hét cac
nha tu van quan 1y trén toan thé gidi: Cac CEO khong nén tién dén cap do
thir ba cua sy hoa nhap trir khi n6 that sy can thiét.

Ddi véi hau hét cac cong ty, viéc hoa nhap déu dung lai & hang muc thir hai.
Hang muc thtr nhat 1 diéu khong can suy nghi, hau hét cac hoat dong hanh
chinh vin phong déu co thé duoc két hop voi mot loai hinh kinh té quan
trong. Hang muc thir hai (su hoa nhap cua tat ca cac hoat dong chu dao déu
lién quan dén thi truong) co thé tao ra loi nhuan phi thuong, nhung sy hoa
nhap nay can phai dugc hoan thanh xuat sic néu khong, loi nhudn s& giam
sut nang né boi nhu cau lgi ich thién cin cua cd nhan mdi bd phan. Hang
muc thir ba 1a mot van dé mang tinh dat cugc cong ty.

Tuy nhién, mot CEO s& ludn cam thay that su can thiét phai dit cong ty vao
mot mo hinh mdéi - mét mé hinh hoa nhap hoan toan (G?m day, t61 c6 co hoi
hai 1an duoc gip cac CEO cia cac cong ty giai tri va truyén thong, va ho noi
rang ho dang cam thay rat kho s vi quyét dinh d6). Néu ban quyét dinh van
di theo con duong nay (nhu toi da lam tai IBM), hiy dé t6i chi ra cho céac
ban mot sb budc ma t6i nghi rang can thiét dé tao ra mot chuyén doi thanh
cong. Toi khong thé va ciing s& khong giai quyét triét dé van dé nay & day,
né s& dugc hoan thién trong cudn sach khac. Nhing diéu dudi day chi 1a
nhiing danh gia rat so bo.

Chuyén d6i quyén luc

Mot trong nhitng diéu gay ngac nhién nhat (va cling gy that vong nhit) ma
t6i hoc duoc vé cac to chirc 16n d6 1a ca nhan céac bd phan ctia mdt tap doan
cu xir theo cach khong mang tinh hd tro ma ciing khong canh tranh véi cac
bd phan khac cua t6 chtrc. Pay khong phai 1a cach cu xir dic biét hay khac
thuong. No t6n tai & moi noi - trong cac cong ty, cac trudng dai hoc va
duong nhién 1a trong ca cac co quan chinh phu. Cac ca nhan va by phan
(trung tam, dai 1y, khoa...) d6 ky va chi chdm chiam bao vé dic quyén, dic
lo1, su tu tr1 va ca khu vuc cua riéng minbh.

Két qua 1a, néu mdt nha 1anh dao mudn thay d6i hoan toan muc tiéu cua to
chtrc, ho phai cong khai chuyén quyén luc tir nhitng “6ng trum” hién tai sang
cac “Om trum” moi. Loi dan “Hay choi cung nhau, cdc con” chi c6 hi¢u qua
trén cac san choi, chung khong mang lai hi¢u qua trong cac cong ty lon.



Tai IBM, dé tr& thanh mot cong ty hop nhat hoan toan. Chung toi can tap
trung ngudn lyc ctia minh vao van dé khach hang, khong phai vao san pham
hay khu vyc. Tuy nhién, cac nha quan 1y san pham va khu vuc so hitu tat ca
cac ngudn lyc. Khong diéu gi c¢6 thé duoc thay do6i (trir nhitng 101 noi té nhat
lich sy va nhiing cai lac dau) néu chung t6i khong dinh hudng lai can can
quyén luc. Diéu nay co nghia 13 tao ra thay d6i d6i voi nhitng ngudi nam giir
ngan sach, nguoi quyét dlnh murc luong va thuong cua nhan vién, va nguoi
dua ra cac quyet dinh cubi cing vé gia ca va viéc dau tu. Chung t6i gan nhu
phai g& bo quyén luc tir tay nguoi ndy va chuyén giao sang cho nguoi khac.

Néu mot CEO cho rang minh dang dinh huéng lai hay tai hoa nhap mot to
chtc, nhung lai khong phan bd can can quyén lyc co ban, diéu dé ciling
giéng nhu viéc CEO d6 “mang mudi bo bién”. Cac cong ty truyén thong
chinh 12 mot vi du dién hinh. Néu mot CEO muén xay duyng mot nén tang
hoan toan hop nhét cho dich vu k¥ thuat s6 tai nha, 6ng ay khong dugc dé
cho by phan am nhac hay phim anh bam vao, duy tri nhitng cong ngh¢ va
ciu trac nganh dang ton tai - mic du thuc té 1a nhitng phuong phép truyén
théng d6 c6 thé tdi da hoa loi nhuan trong ngén han.

Do lwong (va trao thuwdng) twong lai - khong phai qua khir

To6i d3 noi rang moi nguoi lam nhiing diéu ban s& kiém tra, giam sat cha
khong phai nhitng diéu ban mong doi. Nhimg nha 1anh dao quan tdm dén
viéc tao ra mot su hoa nhap that su trong t6 chtrc ciia minh can phai thay doi
cach thire do luong va trao thuong dé cung ¢ hudng di méi nay.

T6i nhé trong nhimg nha diéu hanh cap cao tai American Express c6 mot
nguoi rat thich sy hiép luc, dong trg. Ong 4y thuong xuyén ndi vé diéu nay.
T4t nhién 1a trong tit ca cac ban bao céo tai chinh, muc tiéu hang dau van 1a
trung tAm loi nhuén doc 1ap, truyén théng. Toi nhd nhitng nguoi dugc giao
nhiém vu rao ra su lién két gitra thé Traveler’s Cheque va b0 phan du lich.
Trong truong hop t6t nhat, ho dugc cho phép, con thong thudng ho s& bi 1o
di. Hé thong luong thudng tai American Express khong hiéu qua - 98% tién
thuéng hang nim ctia mot nha quan 1y duoc tinh duwa trén két qua cta chinh
bd phan cua ho. “Nhiing diém hop luc” co thé chi dem lai cho ban thém mét
khoan tién lwong nho nho.

Tbi biét rﬁng chuang t61 khong thé c6 dugc su hop luc can thiét tai IBM ma



khong gidi thi¢u nhu:ng thay d6i quy mo lon vé hé thong do luong va luong
thuong T6i di san sang dé noi rang nhom cac nha quan 1y, nhitng nguoi
diéu hanh cac doanh nghiép ctua IBM khong nhéan duogc tién thuong dya trén
hiéu qua cong viéc cua chinh don vi ho. TAt ca luong thudng cua ho s€ duogc
tra dua trén két qua cudi cung cta toan b tap doan IBM.

Khi mdt CEO néi véi toi rﬁng ho dang dan do vé su hop luc trong cong ty
ctia ho, t0i s& lich su noi riang: “Néu ong khong chuan bi dé quan ly ché do
lwong thuong ctia minh theo cach ndy, ong s& khong thé tiép tuc tién trién
duoc.”

Do luong két qua tai chinh cling 1a mot van dé quan trong. Chung ta khong
du kha nang dé tap trung vao quan diém cua khach hang, quan diém ctia mot
khu vuc cho dén khi chung ta dimg viéc tao ra cac tuyén bé P&L ddi véi cac
don vi. Tat nhién, rat nhiéu nha lanh dao cac chi nhanh dia phuong cam thay
btrc xtic “Chung t6i khong thé quan 1y don vi ctia minh néu thiéu sy giam sat
P&L.” T6i noi: “T6i xin 16i, nhung cac anh khong con quan 1y mot don vi
kinh doanh nita. By gid, cac anh s& 1a mot bo phan hd tro cho mot td chuc
khach hang hoi nhap mang tinh toan cau.”

Thuec hién nhirng diéu da hia

Nhu t61 da noi trong cubn sach nay, su lanh dao cua CEO la bat budc trude
khi nhing thay d6i 16n thAm nhuan va bat ré vao to chtrc: Chiing doi hoi su
tham gia that sy chtr khong phai chi don thuan 14 ty thac cho nguoi khac, co
vil va sau d6 ngac nhién khi nhirng thay d6i khong dién ra.

Toi d3 mat nim nim quan sat dé khién IBM chép nhan mdt moé hinh hoat
dong va tham gia thi truong moi. Do 1a mdt cude chién dit doi. Néu chon
cach di theo con dudng gidng nhu vay, ban phai chuan bi san sang dé khién
n6 xdy ra. Su uy nhiém khong thé dugc ny thac. Ban s& iy nhiém né cho ai?
Nhom diéu hanh s& khong chép nhan viéc mat di dic quyén, dac lo1 va
quyén tu tri cia minh? Khong. D6 1a mot cude chién don 16, va nd giai thich
vi sao sau 20 nam thé giéi van:

» Khong c6 nhiing siéu thi tai chinh that su

« Khong c6 nhiing cong ty truyén thong da dich vy, tich hop.



» Khong ¢6 nhiing cong ty giai tri tich hgp hoan toan.

« Co rat nhiéu cong ty dich vu tai chinh coi nhe bd phan tai chinh va/hoac
bao hiém cua minh.

« C6 rat nhiéu hé théng khong cap va dich vu khong day dugce cung cap bai
cac cong ty dién thoai.

« Co rat nhiéu sy hoai nghi vé “tinh tich hop” trong nganh cong nghiép giai
tri.

Hau hét cac bai bao dua tin vé IBM trong nhimng thap ky vira qua déu tap
trung vao sy cai to mang tinh chién luoc ctia ching t6i - diéu do rat quan
trong, vi néu khong c6 coéng cudc cai to do, s& khong c6 IBM ngay hom nay.
Tuy nhién, nhu t6i dd dé cap trong phan trudc, nhing chién lugce hién nay
cua ching to1 s¢€ - va nén - thay d6i khi nganh cong nghiép tiép tuc phat trién
v6i nhip do chong mit. Néu duge quyén bau chon, toi sé chon viéc lon nhat
ma toi lam duogc trong nhiém ky tai IBM do 1a tao ra mot t6 chirc hoan toan
hop nhat. Do that su 13 thay doi kho khin nhat va cling mao hiém nhét ma toi
tung thuc hién.



[27] IBM - Loi tam biét

Khi chuan bi roi khoi IBM, t6i cam nhdn dugc sy nuoi ticc. Toi roi
McKinsey khi 35 tuo1 vui mung v6i nhitng gi minh da hoc dugce va hao htic
bat dau mot cudc sdng moéi véi vai tro mot nha diéu hanh. Cac dong nghiép
ctia toi thuong roi McKinsey va gia nhap to chic cia mot trong nhiing khach
hang cua minh, con toi thi don thuan 13 di theo mot con dudng ma ngudi
khac da vach ra.

T6i rdi American Express sau 11 nim dau tién trong su nghiép cua minh vi
bat dong quan diém véi nhitng chién luge doanh nghiép cuia cong ty. Néu
khong c6 nhitng bién c¢6 khac biét tai American Express, ¢ 18 t6i cling s&
van lam viéc ¢ d6 cho dén ngay hom nay.

Nhu t6i d3 noéi, hinh thirc mua lai dya trén vén vay (LBO) ctia RJR Nabisco
da bi chi trich gay gat ngay tir dau, vi thé viéc toi roi khoi do 1a dicu tat yéu,
song nd ciing 14 phan hoi cua toi d6i véi sy thay ddi 16n lac d6 caa IBM, d6
12 nd luc dan dat hoat dong cua IBM.

Cam giac cua toi khi roi IBM hoan toan khéc xa so v6i nhitng 1an trude do.
Trong nhitng lan trude, toi ludn hudng téi mot twong lai moi voi nhiéu
nhitng thach thirc méi. Mic du himg thi véi cude song méi sau khi roi khoi
IBM, nhung t6i thit sy cam nhan dugc rang nhitng nim thang cudi cung cia
minh tai IBM chinh 13 thdi gian tuyét voi nhét trong cudc doi toi.

Toi dén v&i IBM voéi vi thé ctia mét nguol hoan toan moi la, vo1 mot dong
lwc thay d6i to chic nay. Toi phai dua ra rat nhiéu nhitng quyét dinh kho
khan, kéo toan bd cong ty di theo mot con duong ma nd hoan toan khong
mong mudn. Trong qua trinh d6, tham sau trong trai tim, t6i nhan ra minh da
that sy 1a mdt con nguo1 IBM. That thu vi 1a mdt ngudi hoan toan xa la nhu
t6i lai “str dung” van phong ciia CEO lau hon bat cir mot Giam doc diéu
hanh nao cua IBM, tham chi lau hon ca gia dinh Watson. Dudi day la buc
thu t6i guri dén ddng nghiép dé thong bao vé viéc nghi huu cua minh:

Ngay 29 thang 1 nam 2002



L.V. Gerstner, Jr.

Chii tich va Gidm doc diéu hanh
Tiéu dé: Sw thay doi CEO

Cdc dong nghiép than mén,

Khi toi gia nhap IBM ngay 1 thang 4 nam 1993, toi chua bao gio hinh
dung dén ngay vé hwu ciia minh. Ban Gidm doc yéu cdu t6i tdp trung vao
muc tiéu ngdn han lic bdy gio, dé la ciru céng ty. Vi nhitng hiéu biét vé
cung han ché ctia minh vé IBM lic do, t6i thit su khong biét liéu diéu dé
¢ thé tré thanh hién thuc hay khong. Toi thdt sw khong biét minh sé can
bao nhiéu thoi gian dé hoan thanh sir ménh do.

Tat nhién, véi sy ho tro va dan ddt cia hang nghin nhédn vién IBM, t6i da
thwc hién thanh cong sir ménh cua minh: dwa cong ty tro lai. Cong viéc
do, cung voi nhiém vu dwoc uy thac cua toi, duwoc hoan thién vao giita
nhitng nam 1990. Nhung trong qud trinh do, c6 nhiéu diéu xdy ra - mot
so diéu thdt sw khién téi ngac nhién. Téi nhdn ra minh ngdy cang yéu
IBM. Téi quyét dinh, ciing nhu nhiéu nguwoi trong cdc ban, ddy la cong ty
tot nhat thé gioi ma minh co thé céng hién tron ven su nghiép. IBM la
mot trai nghiém thu vi, quan trong, nhung ciing gay nan long va kiét suc
- nhung t6i thdt sw yéu va tran trong méi gidy moi phit ¢ noi day.

Nhung chin ndam da tréi qua, va bdy gio' la lic dé t6i nghi huu. Téi da
luén sir dung email dé tro chuyén véi cdc ban vé nhitng sw phdt trién
quan trong ciing nhuw nhitng dinh hiedng chién lwoc cia ching ta. Va gio
day, t6i muon thue hién diéu dé6 mét lan niva. Cach ddy khéng lau, Ban
Giam doc dd lwa chon Sam Palmisano la CEO méi ciia céng ty ching ta,
diéu nay sé cé hiéu lyc tir ngay 1 thang 3 nam 2002. Ngoai ra, John
Thompson, Pho Chu tich, ciing sé thong bao voi cong ty vé dw dinh nghi
huu cua minh vao ngay 1 thang 9 nam 2002, Toi biét rang toan bg nhdn
vién IBM déu muén t6i néi loi cam on sdu sdc dén John vi nhitng déng
gop khong ngung nghi cua ong trong 36 nam qua cho bo phan dich vu
cua IBM - mot sy nghiép dang nguong mo voi viéc xay dung bo phan
phan mém IBM, tdp trung vao con dwong ma ching téi da vach ra ciing
nhi tim kiém nhitng co héi thi truong méi cho IBM.



Theo yeu cau cia ban gidm doc, ciing nhw theo nguyen vong cua Sam,
16i s€ tiép tuc ddam nhiém vai tro chil tich cho dén cuéi nam nay. Tir ngay
[ thang 3 tré di, Sam sé la nguwoi lanh dao méi cia ching ta. Téi sé tiép
tuc hé tro va givp dé bat cik khi nao éng dy can loi khuyén ciia t6i.

Hay dé t6i néi mot vai diéu vé thoi gian chuyén giao vi tri nay, boi vi mot
SO ngueoi tin rang cdc CEO ciia IBM phdi la nhitng nguoi c6 nhiéu kinh
nghiém va trén 60 z‘uoz Piéu dé khéng quan trong. Khéng co mot quy
ludt hay gi6i han tudi tac nao doi voi viéc nay. Cong ty da san sang va
ngueoi ldanh dao méi ciing vdy. Téi chwa bao gio cam thdy lac quan va tin
twong vao twong lai ciia céng ty dén nhir vay.

Hai nam qua, toi va Sam da no luc cong tac dé chudn bi cho mot su
chuyén giao vai tro lanh dao. Duwoc ho tro boi Ban giam doc, chung toi
dd tiéen hanh mot quy trinh nguyén tac, ro rang va triét de.

Rat nhiéu nguwoi trong cdc ban biét vé Sam va lam viéc cung éng dy. Sam
that sy la mot nha lanh dao co mot khéng hai nhiét huyét VOl cong ty,
cam két véi nhitng gid tri va nguyen tic ciia té chu’c va dé cao ciing nhie
tuyét doi tudn thii cdc nguyén tdc - diéu thit sw can thiét cho thanh céng
ciia ching ta. Vot xa hon nhitng diéu nay, Sam con da danh hét tam
huyét cho mau xanh IBM. Va véi nhitng gi da lam, Sam hiéu ré hon ai
hét “tinh cach” cia IBM, nhitng thay doi quy mé toan cau ma né co thé
thue hién ciing nhw cdch thirc ma céng ty can tiép tuc thay doi trong
nhitng nam tiép theo. T6i biét rang cdac ban sé danh cho Sam nhing su
ung hé ma cdac ban dd hao phéng danh cho t6i trong sudt nhitng nam
qua.

Duoc lam viéc cung cdc ban trong chin nam qua thdt sw la dn hué ma toi
co dwoc. Toi vo cung tu hao vé nhitng diéu ma chung ta da dat dwoc. T. Gt
ca nhitng né lyc cia ching ta da dwa IBM tré lai. Ngdy nay, cdc chién
lirge ciia ching ta déu rat ding, nang luc cdi tién cia ching ta khéng ai
sanh kip, van héa cia ching ta dang tién téi mét dinh hudng ding dan.
Va ching ta da khéi phuc lai niém tw hdo ma ching ta timg cé. Day la
nhitng diéu twong chirmg nhw la khéng thé vao thoi diém nam 1993, khi
hau hét moi nguwoi déu cho rang chiing ta sé thdt bai hoan toan va qud it
nguoi tin rang ching ta cé thé song sét. Nhung voi s liéu linh, sy xudt
sdc cia cdc ban, ciing nhw con dwong ma ching ta da quyét dinh, cdc
ban da chwa bao gio twr bo. Cam on cdc ban da khoi phuc vi tri dan dau



cua IBM.

Nhu toi da noi, sau ngay 1 thang 3, toi sé toan tam giup do Sam va toan
bo nhom lanh dao trong kha nang cua minh. Va sau khi toi tw churc khoi
vi tri Chii tich, t6i van muén cdc ban biét rcing 16i s€ ludn cé vii cho cong
ty khong 16 va nhitng con nguoi kiét xudt noi day. Téi sé la con nguoi
IBM cho dén suét quing doi con lai.

Louis Gerstner

Nhitng déng nghiép cip cao nhit cua toi - Sam Palmisano, John Thompson,
Nick Donoftio va nhiéu ngudi khac nira - nhitng ngudi ludn 1am viée bén t6i,
dang gia nhu chinh nhiing danh tiéng, thanh cong ma t6i mang lai cho thoi
ky Phuc Hung ctia IBM. Ho da danh ca sy nghi€p cua minh cho IBM. Ho
chtng kién tat ca: nhitng ngay thang huy hoang, nhiing ngay thang cing cuc
va ca nhirng thang ngay phuc hoi ngoan muc ctia IBM. Sy ung ho ciia ho siu
sac hon toi rat nhiéu va nhiing trai nghiém cua ho thi nhiéu hon t6i vo s6 lan.

Pbi véi toi, IBM thoi diém trude ngay 1 thang 4 nim 1993 1a mot lau dai
trang 1& véi rat nhiéu phong ma lai thiéu cira ra. Toi s& khong bao gid tién
vao trong d6. To6i so hii trudc viée phai tién vao cin nha do. Nhung t6i da
phai thay d6i va t6i biét rang tat ca nhiing 1y do dé khong thay d6i déu nam
trong nhitng can phong d6. Toi co thé nhd lai rat nhiéu truong hop trong
nhitng ngay dau khi t6i dang phac thao mot su thay doi ma toi nghi 1a can
thiét, nhom cia toi d3 noi:

“O, chiing t6i da thir diéu nay trude dé réi va né khéng hiéu quad.” Téi
khong thé kiem chung “nhitng lan trudc do” hodac co thé la toi sé phai
tim hiéu tat ca nhitng ly do dé khong thay doi.

Mot 1an, t0i nghe cac dong nghiép ctua minh ké lai nhitng trai nghiém dic
biét, bao gém ca hanh phuc 1an kho dau, da tao nén cudc séng hay tham chi
1a ca cong ty clia chung toi. Gan day, tdi yéu cau mot dong nghiép ké cho toi
nghe vé vi CEO tién nhiém cta toi - nguoi ké nhiém Tom Watson. Do that
su 1a nhiing gidy phut tha vi, va toi d3 udc rang thoi gian tai IBM clia minh
c6 thé cho phép t6i thuc hién nhitng su két ndi giita nhitng cai méi va cai c,
khong phai 1a nhitng su két ndi mang tinh chién thuat hay van hoa béi vi
nhirng su két ndi d6 chung t61 da thuc hién rt nhiéu roi.



Sy két nbi ma t6i khong lam duoc d6 1a su két ndi ca nhan - nhitng tiéng
cuo1 va cd nhitng giot nudc mat khi cung gia nhap mot cong ty khong 10,
cung dao tao va phat trién, cung thang lgi va cung that bai.

Vang, t6i mai mai ciing ludn chi 12 mot ngudi ngoai. Nhung du thé nao thi
doé cling 1a cong Viéc cta t6i. Toi biét rang Sam Palmisano c6 co hoi dé thu’c
hién nhung su két ndi ma t6i chua lam dugc. Thach thie ddi VO'1 ong ay 1a
lam thé nao dé cho nhu:ng diéu d6 khong bi lang quén, va éng ay s€ phal biét
rang cac dong luc thic day IBM hudng ndi va chi chu trong dén cac van dé
ndi bd van con co anh hudng 16n. Tiép tuc thay doi 1a phan quan trong nhat
trong cong viéc cua CEO tai IBM.



Phu luc

Nhitng thong tin dudi ddy s& giai thich rd hon cic diém duoc dé cap dén
trong cudn sach nay.



Phu luc A

Twong lai cua nganh kinh doanh dién tw

Y tudng ban dau cia tdi cho phan phu luc nay 1a thu thap mot vai bai phat
biéu chinh trong nganh ma tdi da trinh bay trong thoi ky 1am viée tai IBM,
tai ban va sap xép chung theo thoi gian ké vé& qua trinh ra doi cua kinh doanh
dién tr va nhirng tac dong cua no.

Sau d6 t6i doc lai cac bai phat biéu.

Piéu d6 giong nhu nhin cham cham vao mot tim guong 16n va dai. Ching
t6i da thu dugc nhiéu diéu hay tir nhirg bai phat biéu d6. Nhung véi loi ich
kéo dai mot vai nim tir nhitng bai phat biéu do, cang chi rd rang ching toi da
bo 16 mot vai 161 du doan va xu hudng, va trong do 1a mot vai du doan cod y
nghia cuc ky quan trong vao thdi diém can thiét nhat la nhimng dot chay thir
va cac thi nghiém, ma thu:0’ng duogc danh gia 1a qua trinh chuyén doi that su,
bén vitng va duoc thiic day boi cong nghé. Va diéu d6 da trd thanh sy thuc.
To1 s€ cho doi nhiing thanh tich sau do.

Thay vi hoi tudng lai qua khi, to6i s& néu ra day qua trinh dién bién cua
nganh kinh doanh dién tir ma toi da du doan (va su phét trién cua cong ngh¢
thong tin n01 chung). Tiép theo d0, t6i s& chi ra mot vai thuc té ma toi quan
sat dugc vé nhitng tic dong sdu xa cia nd téi cac thé ché, cac ca nhan, va
toan xa hoi.

Nguoi ta thuong cho rang thé gidi s& dugce bao boc bdi mot moi trudng hoan
toan mai khi ¢é it nhat 50 triéu nguoi st dung cong nghé. Radio da dat duogc
ngudng d6 trong khoang 30 nim; nganh truyén hinh mat khoang 13 nim;
truyén hinh cap mét 10 nam. Internet da xy dung nén mot chuan myc. Chua
df?}y nam nam ké tir ngdy ra doi cia internet, khoang 90 triéu nguoi da dugc
két noi.

Mua hé nam 2002, con s d6 da vuot 500 triéu nguol. Hon mot ntra trong sb
do truy cap vao trang web bang cac ngdén nglt khac ngoai tiéng Anh. Co



nhiéu danh gia khac nhau, nhitng t6 chtrc quan tim dén linh vuc nay néi rang
Internet trén toan thé gidi s€ tao ra khoang 4 nghin ty do-la trude nam 2005.

S& khong phai 1a cuong diéu khi noi rang Net mang nhiéu ¥ nghia hon 1a mot
phuong tién truyén thong hay mot thi trudng. Sy khai thac yéu t6 nay sé 1a
déng luc quan trong nhat thuc day sy thay ddi trong kinh doanh, cham séc y
té, chmh phu, gido duc, va xa hoi. B6 1a cong nghé giap thay 601 toan bo
cudc song cta chung ta, va sy chuyén doi d6 dang & glal doan rat sém. Toi
hy vong rang viéc Gmg dung cong nghé mang ludi s& dan dat mot chuong
trinh hoat dong trong it nhat 10 nam tiép theo trudc khi duoc thay thé bai
khoa hoc hoa sinh.

Nhung hdy nh¢ lai rang khong phai moi cong nghé ky la déu dugc nhin nhan
theo cach d6, giéng nhu toi dd dé cap & Chuong 18, d6 1a diéu thuc giuc
ching t61 phai tao ra nhiing tir nglt mé&i xung quanh thuat ngtt “kinh doanh
dién ti”, dé miéu ta nhitng khia canh c6 tam anh huong 16n nhat, co strc
manh nhét cia sy thay d6i nay. Gidong nhu nhiéu cong nghé co thé thay doi
thé gidi khac, Net ra doi trong vong xody cta nhimg hdn loan va 1éch lac vé
duong hudng, va mot su tap trung rat 16n vao cac ca nhan.

Tat nhién 13 khi 6 IBM ching t6i noi chung tdi tin rang Net ¢ nhiéu tinh
nang hon chi don thuan 13 viéc néi chuyén, luét web, hay tham chi 1a mua
ban truc tuyén, nhiéu nguol da chi ra ré“mg, lai mot 1an nira, viéc thay doi
IBM truée kia khé co thé thuc hién duoc. Va véi tAm tinh cua nhirng nguo1
kha néng nay, nhimg ngay dau cta cong nghé dot-com, diéu ching t6i dang
n6i kha 13 buon té.

Chic chin chung t6i s& dong ¥ rang Net s& 1am thay doi thé gidi. Nhung
chung tdi cho rang sy thay d6i d6 phai khoi dau & bén trong tat ca cac thé
ché dang hién hiru trén thé gidi - cac ngan hang, bénh vién, cac truong dai
hoc, cac don vi ban 1&, cac co quan chinh phu - dé thay doi phuong thirc lam
viéc, chuyén doi thanh cic phuong phap cong nghé sd, va giup cic doanh
nghiép mé rong tim nhin hudng téi cong nghé Net.

Thong diép ctia chung toi 1a: C6 mot cong nghé mdi & day sé gitp bién doi
moi doanh nghi¢p va moi mdi quan h¢ tuong tac. Nhung lam on hay hiéu
rang cong nghé ndy - giébng nhu cong nghé khéc - 1a mot cong cu. D6 khong
phai 13 vii khi bi mat hay 1a thudc chita bach bénh. N6 khong ngan chin céc
yéu to co ban cua nén kinh té thi truong hay hanh vi nguoi tiéu dung. Va



nhimg ngudi chién thing s& dugc tim thay trong sd cac thé ché bo qua cac
phim tat va hiéu réng kinh doanh dién tir chi 1a mot hoat dong kinh doanh.
Do 1a mot cong viee that sy, co ky luat va rét nghi€ém tac. Va véi nhitng
nguoi lam nhiing viéc nhu bién d6i hé thong xtr 1y, hop nhat diy chuyén
cung cap, hay xdy dung mot van hoa doanh nghiép dua trén kién thirc, cong
nghé nay s& mang lai nhitng loi ich hiru hinh va bén viing.

Sau cac cudc hop cua IBM trén pham vi toan cau cho hang tram cac CEQO,
t6i mudn rat ra mot sy so sanh gitra kinh doanh dién tir va su xuat hién cta
dong dién. Trudc khi moi nguoi co kha ning tao ra dong dién, rat nhiéu hang
héa dugc van chuyén bang cic phuong tién thé so nhu xe la, xe ngua. Sau
do, trai qua thoi gian, hoat dong van chuyén dugc dam nhiém boi may chay
bang dién. Hoat dong co ban nhu nang kéo va di chuyén van khong thay doi.
Nhung nhitng nguoi tién hanh qua trinh chuyén giao nhanh nhit tir cong
ngh¢ cli (dong vat) sang cong nghé mdi (may moc) trd thanh nhiing nha
cung cip c6 kha nang chi phdi trong nganh. N6 c6 nhiém vu twong tu nhu
cong ngh¢ kinh doanh dién ttr.

Van dé co tinh chat tién doan dau tién trong su phét trién cta kinh doanh
dién tir trd nén nhat dan. Van dé thr hai - mot thoi ky quan trong va thuc té
hon nhiéu dang dién ra. Nhimg ngudi dimg dau trong cac nganh da nhin ra
lg1 ich cling nhu cac van dé lién quan dén qua trinh thuc hién trong thuc té
ma ho phai d6i mat khi tham gia mot thé gidi lién két, va ho da rat nghiém
tic khi v& ra cac dinh huéng chién lugc mang tinh ca nhén.

Giai doan sép t&i ctia kinh doanh dién tir s& duge khic hoa thong qua céac dac
tinh vé k¥ thuat, cling nhu cac thach thirc vé quan ly va lanh dao.

Giam bdt rao can tiép xuc

Sy xuat hién cta Net di khién cac thuat ngir nhu “thé gidi lién két” va “truy
cap thong tin toan thé gidi” di vao thé gidi ngdn ngir cua thé ky XX. Nhung
thue té, hon mot nira ngudi dan trén thé gi(’yi van khong st dung internet.
Mot nira ty nguoi s dung Internet ma t61 dé cap trudc d6 da bi 4n tuong sau
sdc trudc mot cong nghe van con trong thot ky tring nudce, nhung 50 luong
nguoi d6 chiém chua dén 10% sb dan trén hanh tinh nay. Ching ta van con &
rat xa muc tiéu khi ma méi chi c6 mot s6 nho dan s thé gidi st dung web va
tham gia cong déng may tinh va truyén thong. Trong tuong lai, chung ta s&
khong phai ban luan vé su ton tai ciia ranh gidi cong nghé s gitta mot bén 13



nhiing nguoi duoc tlep can ngudn thong tin trén thé giéi va mot bén 1a nhiing
nguoi khong duoc tiép can. D6 1a su thyc. Tuy nhién, sy ton tai 14u bén hoan
toan 1a mot van dé khac.

C6 rat nhiéu nhan t6 gop phan tao nén ranh giéi nay: sy chénh léch vé gido
duc va hiéu biét, sy thAm nhap cua dién thoai, va su ra doi cua dién. Trong
cac rao can ddi véi viéc sir dung may tinh va truyén thong, c6 hai rao can 1én
nhat d6 1a s6 luong 16n cac chuong trinh truyén hinh, va chi phi cta céac thiét
b1 truy cap.

Chinh phil ctia nhiéu nudc trén thé gidi dang tién hanh cac hoat dong nham
cham dut sy doc quyén cia cac chuong trinh truyén hinh, khuyén khich sy
canh tranh va mé ra thi truong cho céc nha van hanh mang lu6i va cac nha
cung cap dich vu. 80% cac qudc gia trén toan thé gi¢i da bit dau thuc hién
viéc nay, mac du dai da s6 van gilr ché do doc quyén trong cac dich vu cd
dinh danh cho cac dich vu dja phuong. Mot sé cong dan trén thé gidi co thé
goi nhimng cudc dién thoai kéo dai ba phit ma chi mat 1 xu. Trong khi nhiing
nguoi khac phai tra gp 50 1an con s6 do.

Rao can tht hai - chi phi cac thiét bi truy cap - ngay cang giam. Khi thiét bi
hang dau va duy nhit ma moi ngudi c6 thé st dung 1a chiéc may tinh cé
nhan, thi viéc truy cap internet 1a hoat dong danh cho nguoi giau. Nhung khi
nhitng chiéc PC nay bi lu mo trude sy bung nd cua hang triéu thiét bi truy
cap gia ré, tu dién thoai cam tay c6 ho tro internet dén cac thiét bi ky thuat s6
hd tro ca nhan, cac tro choi, hay thdm chi 13 cic quiy ban hang trén thi
truong hay céc thiét bi chinh phu thi trong vai nim t&i s& c6 hang ty thiét bi
di dong (khong ké dén may tinh ca nhan) két nbi vai Net.

That bat ngd rang gia ca cua cac thiét bi nay khong con 1 rao can 16n nira.
Nhung nhiéu nguoi van tin rang cong nghé thong tin van s& mai mai chia
tach thé gi6i thanh hai phe ddi lap: nhitng ngudi c6 kha ning truy cip, va
nhiing nguoi khong. Toi khong chap nhan lap luan nay. Chi c6 mot dleu
nghe c¢6 vé hop 1y 1a trong thé gidi canh tranh cta cac chuong trinh truyen
hinh, nhiing sang kién khong ngimg trong nganh IT, va sy lanh dao sau sac
trong moi cap do ctia x4 hoi sé thu nho hoé sau ngin cach gitta con nguoi.
Chuing cling dong thoi s& cung cdp cac san pham dich vu va thong tin chua
ting c6 toi moi nguoi khong ké vi thé chinh tri, x3 hoi hay kha nang tai
chinh.



Su phat trién ctia cac thiét bi truy cap gla ré gitp cong ngh¢ thong tin tré nén
phd bién trong m01 khia canh cua doi song xa hoi. Nhung nd khong dung lai
& d6. Bén canh tat ca nhitng thiét bi ma moi ngudi sé sir dung, cong nghé ro
rang déu an khuét trong cudc séng cua chung ta: quan 4o ching ta mic, cac
thiét bi trong gia dinh, 6 t6 va ngay ca con duong chung ta dang di - cong
v6i hang nghin thit khac ma ching ta chua bao gid nghi téi. Rat dé dang dé
c6 thé hinh dung ra mot ngay khi rat nhiéu dung cu cua doi sébng duoc trang
bi bang nhitng con Chip nho, cic bd phan luu trit. Nhimg tmg dung nay lam
cho cudc séng tré nén phong pha, thuan tién, thu vi va thuc té hon.

Khi to61 hoc 1ai xe, 6 t6 1a mot phuong tién giao thong. Ngay nay, nguoi ta da
dua Internet vao viée sir dung 6 t6. Nguoi st dung s& phai thong bao ngudn
gbc xuat xtr cta chiée xe d6 cho cac to chirc dich vy khan cap vao bat ky thoi
diém nguy kich nao. Cac nha san xuat xe hang dau thé gi6i da trang bi thém
cac dia chi Internet giup ban lién lac véi bac sy ctia minh néu c6 diéu gi xau
Xay ra. Néu céc thiét bi bj hong, ho co thé nhanh chong lién lac véi tho stra
chita hay tim hiéu cac chuong trinh huéng dan dé sira chita. Cac nha nghién
ctru ctia IBM dang nghién ctru mot tu bép “thong minh”, c6 thé “doc” duoc
cac loai chai thudc dit bén canh nhau va dua ra nhirng canh bao néu viéc két
hop céc loai thuéc d6 voi nhau sé tao ra mot phan tng c6 hai. Mot cong ty
ctia Nhat dang san xuit ra cac loai coc bia dung tich khoang mat lit ¢6 chirc
nang bao cho cac nhan vién phuc vu khi hét bia!

Mit khac, diéu dang dién ra dang sau dé 1a thic day cac ung dung lién két
mang ludi hoat dong trén mot co so may tinh toan cau, an toan. O giai doan
cudi chudi lién tiép do, moi thir dang dién ra hét stc 1on x6n. Néu chung ta
tiép tuc tién vé phia trudc - mo rong pham vi va tac dong cua cong nghé
bang cach lam cho qua trinh st dung tré nén dé dang hon - va sau do6 che
gidu moi su phc tap.

Hé thong may tinh don gidn

Ngay nay, tat ca cac doanh nghiép déu nhan ra tam quan trong ctia hoat dong
kinh doanh di¢n tur. Vé ho nd lyc dé tham gia hoat dong nay. Nhung khi cac
khach hang nhin xuong con duong cua thé gidi cong nghé s6, ho nhin thay
mot con dudng véi day ray nhitng 6 ga.

Nhu chung ta thdy, ngay nay cong nghé thong tin phat trién trén toan thé
gid1. SO luong va chung loai thi€t bi ngay cang tang khién s6 luong cac giao



dich ting, luu luong dir liéu ting va gay tic nghén mang luéi. Pong thoi,
nhiing mo61 de doa cho cac hé¢ thong bao mat va dit liéu dang vuot qua nhiing
du doan trong mdt vai nam trudc.

Céc nha lanh dao trong cac khu vuc cong va tu nhan, trong cac doanh nghiép
16n va nho trén toan thé gidi, biét rang kinh doanh dién tir doi hoi phai co
mot co so ha tang thong tin hoan toan méi. Piéu d6 s& an toan hon, dap tng
duoc yéu cau va dang tin cdy hon co s& ha tang hién nay. Mot tinh thé kho
xUr (d6i v6i ho va véi nhiing ngudi san xuat va ban cong nghé) 1a khach hang
khong thé thuc hién hay quan 1y mét co sé ha tang thong tin kiéu méi nhu
vay.

Phuong phap truyén thong - ting nhan luc dé giai quyét van dé - hoan toan
khong c6 hiéu qua. Su phtc tap dang dan tang. Trén khap thé gi6i, nhitng vi
tri IT con trong da 1én tGi con s6 hang trim nghin, va nhu cau ting 1én hon
100% vao cudi thap nién nay. Vi ty 1& nay thi s& khong c6 di nhitng nguoi
c6 k¥ nang dé van hanh cac hé thong.

Do d6, chinh co so ha ting s& phai dugc trang bi cac may moi dé co kha
nang thuc hién nhiéu nhiém vu doi hoi su can thiép ctia con ngudi nhu ngay
nay. Diéu s& xuét hién 12 mot hé théng may tinh s€ lam viéc theo su ra 1énh
ctia hé than kinh tuy dong.

Cac nha nghién ctru ciia IBM da rat ra duge nhitng diém twong dong giira
cac phuong thirc van hanh cia co thé con ngudi - moi thi tir nhip dap cua
tim dén hé thong mién dich - véi nhitng yéu td can thiét trong cac hé thong
may tinh. Do s€ 1a mot hé théng trong do cac bo phan c6 kha nang tu di¢t cac
loai virus, tranh duogc cac vu tan cong, cach ly va stra chita nhiing cu phﬁn
b1 hong, phat hién ra nhitng hong hoc va khac phuc chung, va dinh dang lai
chung dé tan dung moi bo phan trong cac cau phan do.

Tuy nhién, diéu quan trong nhat 12 chua c6 mot cong ty nao cd thé phat minh
hay tao ra duoc hé thong may tinh ty dong d6. D6 1a 1y do tai sao vao nam
2001, cong dong k¥ thuat cua IBM d3 khang dinh ring vuong qudc méi nay
s& tr& thanh thach thic 16n tiép theo vé k¥ thuat trong toan b nganh cong
ngh¢ thong tin.

Gia nhap hé thong



Cho dén nay, Internet va cac giao thirc truyen thong ctia né da thic day cac
hé théng may tinh timg démg doc lap - ddi v6i ca PC hay cac trung tim di
ligu - chia sé€ thong tin va thuc hién cac giao dich. Thuc vay, giai doan dau
cua cudc cach mang Internet cho phép cac may tinh noi chuyén véi nhau.
Diéu dién ra tiép theo s& cho phép cic mang ludi may tinh that sy 1am viéc
v6i nhau - phdi hop ning luc xur 1y, Iuu trit va cac ngudn lyc khac dé giai
quyét cac van dé thuong gap.

M6 hinh co s ha tang an toan, quy md 16n voi su chia sé cac nguon luc
duoc goi bang cai tén “hé thong may tinh mang ludi”. Gidng nhu nhiéu xu
huéng cong nghé thong tin chii dao nhu Internet, cac mang ludi dang ct
canh tién phong trong cac cong dong khoa hoc, k¥ thuat, va trudng hoc & cac
linh vuc nhu vat 1y nang luong cao, khoa hoc doi séng, va thiét ké k¥ thuat.

Mot trong nhitng du an mang ludi dau tién duoc thyuc hién tai Truong dai
hoc Pennsylvania. Thiét ké ctia no cho phép cac nha nghién ciru ung thu va
trén toan thé gidi chia sé cac tmg dung gitp so sanh hinh anh nhimg khéi u &
nguc qua tia X cua cing mot phy nir trong nhiéu nam, gitp cac phat hién va
chan doan dang tin cy hon.

Tién ich thiét thue

Két hop tat ca nhitng diéu nay véi nhau - sy xuét hién cta cac mang ludi
may tinh c¢6 quy mo 16n, sy phat trién ctia cac cong nghé tu tr1 cho phép
nhirg hé thong nay nang cao kha ning ty quan 1y, va sy phat trién manh ciia
cac thiét bi may tinh trong moi khia canh cua doi séng va kinh doanh - va
diéu nay tao ra mot budc tién 16n quan trong hon trong lich sir nganh IT.
Diéu nay s& 1am thay d6i cach thirc phan phdi san pham cua cac cong ty IT
dén tay nguoi tiéu dung. N6 s& lam thay doi cac doi tuong 1a khach hang va
cac “nha cung cap”. Budc tién nay duoc goi 1a “tinh thiét thuc” trong nganh
may tinh.

Y tuong cha dao 1a chang bao lau cac doanh nghiép sé tiép can cong nghé
thong tin theo cach giéng hét nhu ho mua nudc hay dién. Bay gid, ho khong
cO cac nha may dién, va chéng bao lau ho s€ khong con phai mua nha, va
bao dudng bat ky khia canh ndo trong méi trudng may tinh truyén thong: Hé
thong xu ly, cac img dung, quan ly hé thong, va bao mat tat ca sé dugc cung
cap trén Net nhu mot dich vu theo yéu cau.



Nhan dinh gié tri ddi véi cac khach hang 1a mot diéu hép dan: cac tai san it
hon; chuyén ddi chi phi c¢6 dinh thanh chi phi bién d6i; tiép can voi cac
nguon vo han trong hé théng may tinh theo yéu cau; va 1a mot dip dé tung ra
moi van dé dau dau lién quan dén cac chu ky cong nghé, nang cap, bao
dudng, tich hop, va quan ly.

Ciling vay, vao sau thang 12 ndm 2001, van dé bao mat thong tin va h¢ thong
cang tr& nén khan cdp hon, hé thdng may tinh theo nhu cau s& cung cap
duong dan dén co sé ha ting c6 d6 an toan cao va kha ning tiép can cac hé
thong von da bi pha hay - tao ra mot kha ning mién dich méi d6i voi cac
thién tai hay cac su cd, vi du nhu hé théng dit liéu truyén thong, trung wong
bi x0a sach.

Piéu nay trudc hét s& xuat hién & dau? To6i nghi rang chung ta s& nhin thay
nhitng diéu tuong tu khi khach hang bat dau st dung cong nghé Net. Nhicu
ung dung ban dau duogc thuc hién trong hé théng noi bd. Trong truong hop
hé théng thlet ké theo yéu cau, kha nang tan dung céac nguon lyc san co tac
dong truc tiép dén cac van dé cua khach hang 1a lam thé nao dé tan dung tbi
da céc tai san hién c6 lién quan dén IT. Thay vi mua mot cau phan khac cua
phﬁn cung, mua mot co s& dit li¢u 16n hon, khach hang co thé c6 mét cach
thire méi hd trg cho cac ngudn lyc sin co.

Nhirng han ché tir bén ngoai

Thong thuong, qua trinh xay dung nguon luc dic biét déu phai can c6 it nhat
mot cong nghé mang tinh trong yéu. Vao gitra thé ky XX, cong nghé d6 1a
nang lugng hat nhan. Ngay nay, thé hé hién tai, sé phai dbi mat khong phai
v6i mot ma 13 hai budce tién khoa hoc quan trong - d6 1a cac cong nghé mang
ludi. Tiép sau d6 1a dién bién xung quanh su phoi hop giita cong nghé thong
tin vo1 sinh vat hoc phan tir.

Mot su kién mang tinh budc ngoat 1a ban v€ gen ngudi. Du an do6 tao ra mdt
hé théng dir liéu twong duong véi muoi triéu trang thong tin. Nhung nhiing
nhiém vu that sy kho khan con ¢ phia trude. Mot nha nghién clru miéu ta no
gidng nhu thé chung ta c6 mot cudén sach nhung khong hiéu ngon ngit trong
do. Viéc giai ma do6 doi hoi mot sy phan tich cac hé théng dir li€u 16n hon
nhiéu 1an so véi viéc phac thao ra du an d6 - 10 ty trang thong tin khac.

Tuy nhién, nhitng no luc bo ra cling rat c6 gia tri. Piéu ching ta tim hiu sé



gitip chung ta tim ra nhitng loai thudc, nhitng giao thitc va nhig phuong
phap diéu tri tot hon, hiéu qua hon, va phu hop VOl ting ca nhan hon cho
nhu’ng can bénh khé chita, nhitng thé hé hat glong, cdy trong c6 kha ning
song t6t hon va mang lai san lu’O'ng cao hon. Va diéu quan trong 1a c6 mot
tiém ning 16n & day, d6 1a han ché ndi dau dén cho con nguoi va giup ho
vuot qua nhitng cin bénh nhu bénh tim hay AIDS giéng nhu ching ta di 1am
vO1 bénh bai 1iét va dau mua.

Cach day 80 nam, thudc khang sinh dd mang lai nhitng thanh tyu vi dai nhat
gitip kéo dai tudi tho con ngudi - thém khoang 20 nim so véi tudi tho trung
binh cua con nguoi vao thoi diém nhirng nim 1920. Chung ta dang ti gan
nhirng phat minh glup kéo dai tudi tho thém 20 nim nita, do vy nhiing doc
gia tré tudi cua cudn sach nay co 18 sé co nhiéu thm gian trén hanh tinh nay
hon 12 cha me chung. Chiing ta s& n6i vé 20 nam tiép theo voi mot cude sdng
manh khoe va lao dong hiéu qua hon.

Van dé that sw khong phai 1a ky thuat

RS rang 13 thé gidi mang ludi 1am nay sinh nhiéu van dé, nhu tinh can mat
clia cac ban bao cdo tai chinh hay gidy kham strc khoe, hay su tu do biéu 19
cam xuc. Hay nghi vé nhitng chtrc ning bao mat trong nhitng cong nghé siap
t6i. Dicu gi s& xdy ra véi tinh bdo mat ca nhan trong mot thé gidi 6 to voi
cong nghé Internet giup quan sat moi chuyén dong cta chiing ta tai moi thoi
diém; dién thoai cam tay luon bao cao cac diém dén? Ai s& c6 co hoi tiép can
véi cac thong tin mang tinh ca nhéan ctia ban - chi riéng bac sy ctiia ban hay
sa0? Cac co quan thuc thi phap luat? Nha cung cap bao hiém? Ong chu hién
tai hay ong chu tuong lai ciia ban?

Nhu t6i dd dé cap, hd ngan cach that sy dang ton tai gilta nhitng ngudi c6
thong tin va nhiig ngudi khong cé, va toi bay to niém hy vong rang c6 18
hién tai ching ta dang ing dung cac thanh tuu cong nghé nay dé tao cay cau
han gan sy phan cach trong thé g101 cong nghé s6. Tuy nhién, khi ching ta
lam dleu do, to1 phan van rang néu ching ta khong trong qua trinh tao dung
cdy cau, thi & dau s& giup con ngudi phong tranh di tit bam sinh hay tranh
nhitng ndi dau kéo dai.

Khi ¢6 nhiing tlen b trong cac phuong thire diéu trj va chan doan giup mang
lai mot cuoc song 1au hO'n khoe manh hon, c6 phai ching ta chi don thuan
mong mudn tao thém niém hanh phiic v6 gia cho nhitng con ngudi ma ching



ta yéu mén? Hay con nhiéu hon thé? Khi diéu d6 xay ra - chung ta khong
nén nghi vé nhiing tac dong ddi v6i co ciu xa hoi, cac hé théng huu tri, co s&
y té va img dung méi truong dé san xuat thuc pham va xay dung co sé ha
tang?

Cubi cung, sau su kién vao ngay 11 thang 12 nam 2001, tat ca ching ta déu
phai suy nghi vé nhitng thach thtrc 16n nhat trong cudc sdng cua minh. D6 ¢co6
phai 13 mot cudc coéng kich trong quan do6i mang tinh truyén thong? Mot
cudc tan cong chéng khing bd duoc hau thuin boi cac bang ? M6i nguy hai
cua nhitng cudc tin cong noi1 bo? Gio day, chung ta khong con phai noi
nhiéu dén nhitng vu khing bd dugc hau thuin boi cac bang ma nhin thé gisi
bang cdp kinh hoan toan khac. Cach nhin méi vé thé gidi nay 1a mot su xem
xét lai co ban vé ban chat ctia nhitng thach thirc ma chiing ta phai d6i mit.

Tham chi sau su kién ngay 11 thang 9, cac co quan an ninh va thuc thi phap
luat van con tin rang mdi de doa 16n nhat ciia con ngudi va cac thé ché xa
hoi khong phai 1a cac vii khi huy diét hang loat ma 1a cac cudc chién tranh
thong tin trén dién rong va thdr ma ho goi la vii khi phdn ng hang loat.
Khong ai c¢6 thé 1am can bang nhing ton that lién quan dén céc thiét bj may
tinh trong doi séng clia con ngudi. Van dé 13 kha ning cua nhitng ké khung
b trong thé gidi may tinh nham pha hiy co s ha ting ngay cang 1on.

Thach thirc ddi véi lanh dao

Cubn sach nay lap di lap lai rang cac nha lanh dao trong ca hai khéi thuong
mai va cong nghiép déu phai doi mit véi nhitng quyét dinh chién luoc co
lién h¢ chat ch€ vd&i nhau trong qua trinh khai thac nhitng cong nghé¢ nay: cac
chinh sach dau tu, su sin sang tiép can tu duy va cach lam viéc méi cua
nhoém lanh dao.

D6 13 van dé trude mat va cdt 16i. Nhung d6 chi 1a nhitng lya chon ctia ngay
hom nay. Ngay mai, chu:ong trinh s& chuyén sang mot loat nhu:ng anh hlrong
xoay quanh cic co cdu chinh tri hién tai va cc gia dinh co ban vé kinh té.

Thé gi6i mang ludi khong quan tam dén thyc té rang chiing ta da t6 chirc the
gi6i thanh nhiéu bang, nhiéu qubc gia va da chinh sira moi quy tac cudc song
va xa hoi cho phu hop v6i moé hinh d6. Qua trinh dién bién va phat trién cia
thé gidi mang ludi d6 khong bi quy dinh boi cac khai niém cua chung ta vé
ranh gidi qubc gia, khoi lién minh khu vyc, hay co cau chinh tri. N6 da pha



bo nhiéu rao can vén chia tach cac dan tdc, cac quéc gia, va van hoéa. Va toi
tin né s& thuc ddy mot loat cac thach thirc dong thdi c6 kha ning kiém soat
nhiing van dé nghiém trong nhat, gitip moi cong dan trén toan cau cé thé tiép
can voi thong tin, gido duc, va kién thirc. Trong qua trinh nay, chung ta s&
théy mot su chuyén dich theo cach ma cac quéc gia theo ché d6 dan chu thue
hién.

Lam thé ndo cac co quan chinh pha dén dugc véi nhimg khung phap 1y
chinh sach cé thé thuc hién duoc trong thé gio1 lién két toan cau, chinh tri,
va van hoa? Vé van dé bao mat ca nhan, Cong dong Lién minh chau Au c6
mot khung phap 1y chinh sach khac vt khung phap Iy ctia My, va ca hai déu
khac biét 16n so véi cach tiép can cta Trung Qudc.

Bay gid chiing ta hiy xem xét tir mirc do quan tri toan cau dén cach thirc bay
t6 su quan tdm vé chinh tri ctia bat ky mot c4 nhan nao trén toan thé gioi.
Cac day khong lau, viéc mua sach tai nha hay tai van phong cua ban duogc
xem nhur 12 mét cudc cach mang. Do vay, diéu gi s& xdy ra néu mot ngay nao
d6 khi ching ta cha ¥ dén su thoai mai khi 1am viéc trong mot phong nho
riéng hay su thuan tién noi lam viéc? Tai sao khong hinh dung dén mot cude
trung cau dan y ma trong do khong dé cap dén su sap nhép chinh tri hay long
trung thanh cua t6 quéc. Piéu ndy c6 y nghia gl vO1 cac co quan chinh phu
khi cong dong thé gidi bay to v kién vé cac van de nhu strc nodng toan cau
hay moét hi¢p dinh nhu GATT (Hié€p dinh chung vé Thué quan va Mau dich).

To6i da nghi vé diéu d6 rat sém, néu chung ta khong quan tim dén diéu do,
thi moi xung dot s& ngay cang ting giita nhitng diéu ching ta xac dinh 13 loi
ich qudc gia va loi ich toan cau. Do vay, chiing ta s& roi vao mét tinh hudng
ma viéc di dén mot hiép dinh doi hoi mot mire dd6 mai vé hop tac quoc té va
chinh sach cong khai toan cau. Nhung bang cach nao?

Lai mot 1an nita, cac thé ché cua ching ta dang van hanh hiéu qué phia sau
nhitng thanh tyu cong nghé. Mot sb trudng dai hoc bt dau xiy dung chuong
trinh kinh doanh di¢n tir thanh mdt mon trong chuong trinh gidng day quéan
1y kinh doanh. Nhung con vé khoa hoc chinh tri, dao dirc hay cac truong luat
thi sao?

Trong ntra sau cua thé ky XX, cac quoc gia trén thé gidi tap hop VO’l nhau
xay dung cac thé ché da quoc gia nham thuc day ting trudng kinh té, nang
cao muc song, va giai quyet som cac xung dot vii trang. Lién hi¢p quoc T6



chirc Hop tac va Phat trién Kinh té (OECD), Quy tién té qudc té, va Ngan
hang Thé gidi 1a cac vi du. To6i da phat biéu tai OECD vao nam 1998. Bai
phat biéu cta toi chu yéu tap trung vao cic van dé nhu: Cac to chiic nay sé
gdp phai nhitng thach thirc nao trong Ky nguyén Thong tin nay? Ching ta
can phai xay dung cac thé ché toan cau nao giup binh on va nang cao hiéu
qua hoat dong trong thé ky XX?

Tat ca nhitng diéu nay dan den viéc to1 phai xem xét liéu c6 phai chung ta
dang tap trung vao yéu cau vé ning lyc lanh dao theo md hinh méi.

T6i nghi rang ddy 1a trudng hop dién hinh ma trong d6 nhitng nguoi khong
nd luc giai quyét van dé cong nghé hiém khi nd luc dé hiéu kha ning ciing
nhu gidi han cua ching. Trong thoi dai hat nhan, cé thé nhiing diéu d6 13
dung. Nhung trong thoi dai cong nghé lan tran nhu hién nay, t6i tin rang
chiing ta s& can nhimg nha 1anh dao trong cac chinh phi, doanh nghiép va
nhitng ngud1 ddm nhiém vai tro dua ra cac chinh sach phai la nhitng nguoi tu
cam két dua ra nhiing thay doi dai han nham dua x3 hdi dén mot mac d6
déng bo hoa vé khoa hoc.

Thé hé cac nha 1anh dao thé hé tiép theo nay - trong ca khu vuc tu nhan 1an
dai ching - dé s€ phai mo rong cach tu duy ctia minh vé cac van dé kinh te,
chinh tri va xa hoi. Nhitng nha 1anh dao do sé la:

* Nhitng ngudi c6 nhiéu kha nang giai quyét doi vaoi ca nhitng thay doi lién
tuc lan gian doan ma cong ngh¢ nay tao ra.

« C6 tam nhin va hanh dong mang tinh toan cau hon.

» C06 kha nang tao ra su can bang thich hgp gifta ban nang bao ton van hoa va
cam ket hgp tac toan cau ciing nhu khu vuec.

« C6 kha nang hiéu dugc mot thuc té rang thé gidi dang huéng tdi mot hinh
thai ma trong dé su “mac dinh” doi véi moi cong cudc déu mang tinh ma,
hop tac chir khong biét lap.

La nguoi da c6 thdm nién lam viéc mot thap ky trong nganh cong nghiép
cong nghé cao, tdi co thé tu tin nodi rang nhitng cong nghé d6 1a nhiing sang
tao vi dai, nhung lai khong tin rang ban than nhiing cong nghé d6 1a nhiing
cau tra 101 hoan hao va day du cho cic van dé cua ching ta. Chiing khong



phai 1a nhitng giai phap huyén bi cho tit ca cic van dé kho va quan trong -
nhu sy tut dbc, su ngheo kho va ndi so hii - ma x4 hoi va con ngudi phai doi
mit trong moi thoi dai. Nhimg vin dé nay chi c6 thé duoc giai quyét boi
nhitng giai phap hét sttc nhan vin - nhitng giai phap dugc tao ra boi nhiing
con ngudi coy chi tu do va quyén tu quyét, nhitng ngudi ¢ kha niang lua
chon va quyet dinh, suy ngh1 va suy ludn, tranh cai, va ing dung cac cong cu
dé tao ra nhiéu lgi nhuan nhat, cho nhiéu ngudi nhat.



Phu luc B

Tong quan van de tai chinh doi vdi cong cudc chuyén doi caa IBM

Nhitng biéu d6 trong Phu luc s& tom tit nhitng hoat dong va két qua tai chinh
cua IBM trong giai doan 1992-2001.

Tap doan IBM va cac cong ty con

Doanh thu (Ty do-la)
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Tap doan IBM va cac cong ty con

Thu nhap rong (Ty do-la)
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Tap doan IBM va cac cong ty con

Thu nhép trén méi c6 phan bi pha lodng (Ty do-1a)
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Tap doan IBM va cac cong ty con

Dong tién miit tir hoat dong (Ty do-1a)
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Tap doan IBM va cac cong ty con

Loi tirc binh quan ciia c6 dong
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Tap doan IBM va cac cong ty con

Nhan vién
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Tap doan IBM va cac cong ty con
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Tap doan IBM va cac cong ty con

Doanh thu (Ty do-la)
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LOUIS GERSTNER - Ngwoi cheo lai IBM vugt qua
song gio

Theo http://www.vietnamleader.com/

[t ai co thé nghi rang tap doan IBM di timg trai qua mot thoi ky den t6i dén
mic ¢ nguy co pha san. Thé nhung, vao thoi diém d6, Louis Gerstner da
xuat hién ding luc giup IBM vuot qua khé khin va gianh lai vi thé 1a mot
trong nhiing tap doan kinh doanh trén linh vuc cong nghé thong tin co tam
anh huong 16n trén thé gioi.

Sinh ra va 16n 1én tai New York, My, ngay tu khi con nhd, Gerstner da nhan
thirc duogc tam quan trong cua viéc hoc tap. Nam 1963, sau khi léy béng cu
nhan k¥ thuat tai truong dai hoc Dartmouth, Gerstner tiép tuc hoc thém béng
thac si quan tri kinh doanh tai dai hoc Harvard.

Nam 1965, Gerstner trd thanh giam doc ciia McKinsey&Co va sau d6 1am
chu tich cia American Express va kiém ludn chirc giam doc di€éu hanh mdt
cong ty con cuia hang nay. Gerstner da lam viéc cho American Express 11



nam truoc khi tré thanh chu tich hoi déng quan tr1 va CEO cua RJR Nabiso,
Inc va sau do tr¢ thanh chu tich hd1 dong quan tri cua IBM - noi ma tai nang
lanh dao cua 6ng da tré thanh huyén thoai.

Biét quyét dinh tio bao trudc thach thirc

Vao cudi nhitng ndm 1980, IBM 1a tap doan hang dau thé gidi vé cac loai
may tinh, may vian phong, bao gdm ca may danh chit va may photocopy.
Bén canh d6 IBM ciing 1a nha san xudt 16n nhat vé mach tich hop, dugc su
dung trong cac san pham cia riéng cong ty. Tuy nhién, dia vi doc quyén cia
tap doan nay da bi lung lay khi mdy tinh ca nhan IBM lic 4y bat dau bi canh
tranh dir do1 bd1 cac dong may tinh tuong thich IBM véi gia ré hon.

Han nay néi tiép han kia, thoi ky suy thoai kinh té€ My dau thap nién 1990 d3
khién IBM thém mot 1an nita 1dm vao tinh trang diéu dung, khién 40.000
nhan vién bi mat viéc 1am vao nam 1992. Do cling 1a nam IBM chao ban
may xach tay ThinkPad v&i con chudt duoc gan giita ban phim co cai tén
m&i TrackPoint. IBM bdng nhién trd nén tri tré trude nhirng thay doi lién tuc
cta thi truong. Lan dau tién trong lich sir gia c6 phiéu cia ciia IBM giam
xudng chi con mét nira so voi trude do, khi cong ty thua 16 15 ty d6-la, khién
John F. Akers, cht tich cong ty tir nim 1985 d3 tir chirc vao dau nam 1993.

Tu thang 4 nam 1993, Louis V. Gerstner dugc cu lam chu tich tap doan
IBM. Khong giong voi cac nha quan 1y trude d6 cua cong ty, Louis Gerstner
chua timg tham gia kinh doanh trén thi truong vé linh vuc mdy tinh, c6 18
chinh vi vay ma Louis Gerstner da dam mao hiém va thich mdt thir thach 1én
khi ¢am nhiém viéc cai t6 bd may cong kénh, dd s6 ctia mot tap doan nhu
IBM.

Louis Gerstner d tuyén bo “cdi ma IBM can nhat hién nay khong phai la
mot chién lugc co tinh chat 1au dai”. Chi mot thang sau khi nham churc, 6ng
da tuyén bo voi ¢6 dong IBM rang khong thé né tranh, khong thé ntra voi,
nhat dinh phai thuc hién bon chién lugc to1 quan trong la:

- Giam s6 nhan vién khong can thiét trén toan cau.

- Xac dinh lai cac san phém cot 16i cua IBM.

- Cai thién triét & quan hé khach hang.



- Phi tap trung hoa.

Va thé 1a 6ng bit tay vao truc tiép ra soat ciing nhu thu hep rat nhiéu bo phan
hoat dong khong hiéu qua, dac bi¢t trong cac bo phan hanh chinh va cat giam
chi phi t6i da. Chi trong 2 nam dau tién, s6 luong nhan vién ctia IBM tir gan
400.000 giam xudng con 219.000 ngudi, tiét kiém dugc gan 20 ty do-la My.
B6 may hoat dong tinh gian di giap IBM c6 dugc mdt co ché kinh doanh
thong thoang va linh hoat, tir d6 gitp cong ty dan lay lai duoc nhiing thi
truong cong nghé thong tin da bi mat trude day.

Phai nim lay thoi co va bit kip xu huwéng cia thi trueong

Louis Gerstner 12 ngudi c6 tim nhin sau rdng, 6ng hiéu rang cé rat nhiéu
nguyén nhan dan dén tinh trang sa sut ciia cong ty nhung nguyén nhan vé
cong nghé 1a 16n hon ca. IBM mic du 1a noi sang ché ra may PC - viét tat
ctia chir “Personal Computer” tirc “may tinh ca nhan”, nhung di khong nam
lay thoi co ndy ma van quyén luyén véi cac may “mainframe” (tirc cac may
tinh 16m, toc d6 chay rat manh va gia thanh rat dat). Hang chuc, roi hang trim
loai may 1am theo mau PC di ra doi cing voi hing phan mém Microsoft lam
cho cuc dién thi truong cong nghé thong tin thay d6i han, IBM mat han loi
thé doc quyén vé PC. Louis Gerstner d3 nhan ra van dé nay va ngay lap tuc,
bd ngay viéc chi tap trung héa mdt dong san pham cd dinh ma két hop mot
cach hai hoa giira dong san pham “mainframe” va cac dong may tinh khac dé
dap Gmg nhu cau da dang cua thi trudng.

Thay d6i “vin hoa” tw duy

“Moi tht déu bat dau tr khach hang” (“Everything starts with the
customer.”) la cau no1 nodi ti€ng cua Louis Gerstner - thé hi¢n rat rdo nét suy
nghi ctia 6ng vé cong viec kinh doanh cia minh.

Khi IBM da bé qua co hdi ngan vang trong cudc cach mang mday tinh ca
nhan thi Louis Gerstner lai nhan thdy thém mot 1y do giai thich tai sao cong
ty da thua 10 rat nhiéu. D6 1a viéc cong ty khong hé cha tdm dén khach hang,
ma nhu theo ong nodi 1a da “mat soi day lién h¢ mat thiét vé6i thi truong va
khach hang”. Vay nén IBM rét can mot ai d6 nhu Gerstner dé c6 thé thiét 1ap
lai tu tudng coi trong khach hang trong cong ty.



Pau nam 1993, phan 16n céng viéc ctia Gerstner phai lam 14 hudng trong tim
hoat dong cua cong ty trd lai thi truong vi 6ng coi do6 1a noi duy nhét c6 thé
dem lai loi nhuén cho cong ty. Ong bat dau cong viéc d6 bang cach noi
chuyen v6i gan nhu tat ca moi ngudi ma ong gip trong hai thang dau tién
rang s€ co “mot IBM hoat dong vi khach hang”, va rang “ching toi s€ tai
thiét 1ap cong ty xuét phat tir nhu cau cta chinh khach hang”. Cau néi cua
Gerstner tuy don gian nhung lai ¢c6 nghia quan trong trong viéc dinh hinh lai
tu duy ctia mdi thanh vién trong cong ty. Khi bat dau thong diép nay, ong
nhén ra rang c6 rat nhiéu nhan vién khong chi sin sang thay doi ma con rat
hao hirc va day niang luc dé thuc hién nhitng thay do6i do.

TAt ca ho déu thé hién mot sy nhiét tinh va hang say vi cong vi¢c, vi cong ty
va su nghiép cta ban than. Ngon lira nhiét huyét trong tim nhiing nguoi nay
da giup kich dong long nhiét tinh cta nhitng nguoi khac. Ho cdm nhan manh
mé vé mot y tuong, mot san pham hay mot quy trinh cu thé va c6 kha ning
st dung hi¢u qua cac cong cu dé gop phan lam nén sy thanh cong cua cong

ty.

La mot nha 1anh dao xudt sic, néu Louis Gerstner chua bao gio tao cho
nhitng ngudi xung quanh an twong minh 14 mot ngudi cd stc cudn hut, thi
nang luc truyén tai nhiét huyét cta ong lai duge boc 16 hoan toan khi ong
cho tién hanh thay d6i 16i tu duy ctia moi nhan vién trong cong ty. Gerstner
d3 tap trung rat nhiéu vao viéc khoi phuc lai cach tiép can “tir ngoai vao
trong” dé cham dut viée di sai duong dé cho IBM con c6 thé tiép tuc ton tai.

Gerstner cho rang van dé cua cong ty 13 phai biét két hop cac bd phan voi
nhau, tich hgp cac cong nghé hién dai véi nhitng quy trinh kinh doanh cling
nhu két hop tt ca cac qua trinh don 1é trude dy lai tao thanh mot chinh thé
thong nhat va linh hoat.

Bén canh viéc thong nhat cac bd phan trong cong ty, Louis Gerstner con dé
cap dén tam quan trong cua viéc lién két cac cong dong kinh doanh Ong tin
rang, viéc lién két nay s€coy nghla chién lugc, tao da phat trién cho tit ca
cac thanh vién trong mdi lién két.

Duéi sy dan dit cua Louis Gerstner, IBM d3 tim lai dugc con duong dan téi
thanh cong. Nam 1995, IBM b6 ra 3,5 ty do-la dé mua lai cong ty phan mém
Lotus Development nham mo rong pham vi clia cong ty sang nganh cong
nghiép phan mém. IBM ciing chu dong tham gia cac du an mi ngudn md,



dac biét Ia du an Linux hop tac véi Linux Technologie Center.

Vi bai hoc vé hé diéu hanh DOS trude kia, Louis Gerstner da chdp thoi co
quang ba cho hé diéu hanh Linux va khuyén khich cac may chu (server) co
quy md nhé str dung Linux va IBM 1a nha cung cdp cic may chu ay. Nim
2005, IBM da quyét dinh ban bd phan san xuat may tinh ca nhan cho cong ty
LeNoVo, nha san xuit mdy tinh c4 nhan hang dau cua Trung Qudc co 57%
von nha nuée, véi gia 1,75 ty do-la My va chi giir lai 19% c6 phan.

LeNoVo sau d6 gom 19.000 nhan vién, trong d6 c6 10.000 nhan vién cii cia
IBM. IBM ciing da mua lai cic cong ty phan mém nhu Tivoli, Rational va
Informi. Budc di nay khong nhitng giup IBM giam thiéu rai ro tir bo phan
may tinh c4 nhdn ma con 13 budc dém vitng chic gitip cong ty dua cac dich
vu va phan mém cua minh vao thi trudng Trung Qudc.

Sau gan 10 nim rat thanh céng v&i cwong vi Chu tich diéu hanh cua IBM,
Louis Gerstner nghi huu va nhuong vi tri cia minh cho pho chu tich
Palmisano vao nim 2002. Louis Gerstner dugc nhiéu truong dai hoc kinh
doanh tai My trao ting bang tién si danh dy, dong thoi 6ng cling dugc ni
hoang Elizabeth II phong tudc hi€p si danh du Hoang gia Anh ndm 2001.

HET



| Who Says
'Elephants Can't
Dance?

Louis .V

Gerstneru:

HJ Day 1a thanh phan nim gitta may tram (client) va may chu (server).
Middleware la phén mém cua [IBM giéng nhu DB2®, Lotus®, Rational®,
Tivoli® and WebSphere® dung dé phat trién, tich hop, quan 1y cac tng dung
va hé thong. Phan mém nay cho phép ca hai viéc tich hop thong tin, xur Iy dir
lidu va ty dong hoa kha ning giao dich va viéc quan 1y cac hé thong.

12l La mot hé thong phan mém c6 thé hoat dong trén nhiéu nén tang kién
trac phan cing va phan mém khac nhau. Vi du c6 céac kién trac RISC &
Unix, Intel & Windows. Hé théng nao hoat dong duogc ca trén 2 kién trac
trén thi dugc goi la cross-platform.

3 A \ A A A N X . N 1A <\
Gl Day 1a phan mém dugc xay dung nham ho tr¢g moi nguoi két hgp cung
nhau trong cac hoat dong nhém dé hoan thanh nhi€ém vy ctia minh.
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