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I.XAY DUNG TAM NHIN CHO CONG TY CUA BAN (1)

Nhimng cong ty ndo cé dugc su thanh cong lau dai déu c6 nhiing gia tri cot 16i va mot muc dich cdt 16i, nhitng thir nay 13 bat bién
con nhiing chién lugc va tap tuc kinh doanh ctia hg thi luén bién ddi theo su thay d6i cua thé gidi. Bong luc cta viéc gilt lai nhiing gi cbt
16i trong khi van thiic day sy tién bd 1a Iy do ma nhimg céng ty nhu Hewlett-Packard, 3M, Jonhson & Jonhson, Procter & Gamble,
Merck, Sony, Motorola va Nordstrom d tré thanh nhimg cong ty hang dau c6 kha ning ty d6i méi va dat duoc thanh tich cao trong thoi
gian lau dai.

P4 tir [Au, nhan vién cta Hewlett-Packard déu biét réng su thay d6i toan dién vé thao tac nghi€p vy, nhitng chuin muc van hoa, va
nhimg chién lrgc kinh doanh khong am mat di phong cach HP — nhiing nguyén tic cbt I6i ctia cong ty minh. Johnson & Johnson luon
luén ngim nghi vé co ciu cta minh va diéu chinh cac phuong cach lam viéc tuy van giit lai nhimg ¥ tudng di duoc dua vao cuong finh
cia minh. Nam 1996, hang 3M di ban nhiing co s kinh doanh 1on va lau doi — hanh dong bat ngd nay da lam ngac nhién gioi kinh
doanh — nham tai tap trung vao muc dich cét I6i 1 giai quyét mot cach sang tao nhimng van dé con ton dong. Chung t6i 3 nghién ciru
nhirng cong ty loai nay trong bai Xdy Dung Dé Ton Tai Lau Dai : Nhimg Thoi Quen Thanh Cong Ciia Nhitng Cong Ty C6 Tam nhin va
nhén ra rang nhitng cong ty ndy da thanh cong ngoan muc va gia c¢d phiéu ciia ching d ting 12 lan trén thi truong chimng khoan ké tir
nam 1925.

Nhimng cong ty that sy thanh cong déu hiéu rd sy khac biét giita nhitng gi khong bao gid' dugc thay d6i va nhiing gi can thay doi,
giita nhimng gi 14 bat kha xAm pham va nhiing gi c6 thé dot pha duoc. Day 14 kha ning hiém c6 dé quan Iy su lién tuc va sy thay d6i—
kha niang nay doi hoi duoc thuc hién nghiém tic — 6 lién quan mat thiét dén kha ning phat trién mot tam nhin. TAm nhin chi ddn cho
ching ta diéu cot 16i can hru giir va xac dinh hudng phat trién trong twong lai 1 gi. Tuy nhién, tAm nhin di tré thanh tir ngit bi lam dung
nhiéu nhat nhung lai dwoc hiéu it thdu dao nhat; nd da goi 1én nhitng hinh anh khac nhau cho nhitng ngudi khac nhau: hinh anh nhiing gia
trj rat ngudng mo, cia su thanh tyu XuAt chung, cua nhitng rang budc xa hoi, nhitng myc tiéu lam ho hoi, nhiing dong luc kich thich, hay
ctia Iy do ton tai. Chung t6i dé xuat nén c6 mot khung y dé dinh nghia tam nhin, tao thém su trong sang va chit ch& cho nhitng ¥ niém
mo hd bao quanh tr nglr thoi thuong do, va dua ra mot hudng dan thyc tién nham phat biéu rd rang mot tdm nhin nhat quan trong ndi bd
mot to chirc. Pay 1d mot khuon khd mang tinh nguyén tic can tudn theo, xudt phat tir sdu nim nghién ciru, hoan thién va da dugc kiém
chimg boi cong tac nghién ctru hién nay cta ching t6i, véi su tham gia ctia nhiéu nhan vat cao cip tai nhiéu cong ty 1on khac nhau trén
thé gioi. Mot tam nhin duoc suy nghT thau d4o phai c6 hai thanh phan chinh: mt h¢ tw tuong cot i va mot twong lai 6 thé hinh dung
duoc. HE tu tuong cbt 16i, phan “4m m” trong so do cua chung t6i, xdc dinh rd ching ta dang c6 chu dich gi va tai sao chung ta ton tai.
Phan “4m” bén trai th1 khéng thay d6i va bd sung cho phan “duong” bén phai, trong lai hinh dung dugc. Tuong lai hinh dung dugc 1
nhiing gi chung ta mudn tré thanh, dat duoc, tao ra — 1a cai gi d6 doi hdi co sy thay d6i 1on va tién bd 16m dé dat toi.

Hé tw twong cot 16i

Tu tudng cdt 16i xdc dinh tinh chat 1au bén ctia mot to chirc — mot ban sic nhat quan vuot qua chu ky sdng ciia san pham hodc clia
thi truong, vugt qua nhu’ng buc pha k¥ thuat, nhiing ly thuyet quan ly, nhitng sy 16i thi trong quan 1y, va cac ca nhan Anh dao. Qua vay,
phan dong gop 1au dai nhat va ¥ nghia nhat cua nhing ai giy dyng tam nhin cho cong ty chinh Ia hé tu twong cdt 16i. Nhu Bill Hewlett
d3 phat biéu vé& ngudi ban va ngudi cong tic thim nién ctia minh i David Packard khi 6ng nay qua doi cach day khong lau, “Noi riéng
vé cong ty niy ma thoi thi dicu to tat nhdt ma o6ng ta dé lai 1a nhitng quy tic dao dirc ma ching ta goi 1d Phong thai HP”. Hé tu tudng
¢t 16i cua HP da dan dat cong ty nay tir khi n6 ra doi cach day hon 50 nam.

N6 bao gém mot su ton trong sdu sdc danh cho c4 nhin, mot sy tin tuy danh H¢ tu tuong cdt 161 cho chung ta chét két dinh khién
cho mt to chirc duge viing chic qua thoi gian cho chit lugng va tinh dang tin cdy cao, mot cam két vé trich nhiém v6i cong dong
(chmh ban than Packard cling da hién tang 4,3 ty dollar gia tri cd phan cua Hewlett-Packard cho mdt hdi tir thién), va mdt quan ni€ém
rang cong ty nay ton tai dé dem lai nhiéu dong gop ki thuat cho su tién bd va phiic loi ctia nhan loai. Nhimng ngudi xay dung cong ty nhu
David Packard, Masaru Ibuka cta Sony, George Merck ctia merck, Wiliam McKnight ctia 3M, va Paul Galvin ctia Motorola déu hiéu
rang viéc biét minh I ai con quan trong hon ca viéc biét minh s& di vé dau, vi noi ma ban mudn dén sé& thay d6i, vi thé gisi quanh ban s&
thay d6i. Cac nha linh dao cong ty sé lan lugc qua doi, cac san pham s& bi 10i thoi, cac thi truong s& thay doi, nhitng ki thudt méi s&
xuat hién, va nhimg phong cach quan Iy s& dén roi di, nhung Iy tuong cdt 16i @ mot cong ty thanh danh s& ton tai mdi nhu 13 mot ngudn
huéng dan va cam hing.

Ly tudng cdt 16i cho ching ta chat két dinh khién cho mét t6 chirc dugc ving chic qua thoi gian trong qua trinh ting truéng, phan
cép, da dang hoa, phat trién toan dién, va phat trién noi lam viéc mot cach da dang. Ban hay nghi dén Iy tuong c6t 161 nhu 1a nhiing
nguyén tic cua Do thai gido — nhitng nguyén tic ndy da ldm cho ngudi Do thai khing khit v&i nhau suét nhidu thé ky ma khong can co
mét qué huong, nhimg nguyén tic nay da phan tan trong khap cac cong dong ngudi Do thai. Hay ban hdy nghi tdi nhitng sy that hién
nhién trong ban Tuyén Ngon Doc Lap, hay nghi dén nhitng Iy tudng va nguyén Iy lau doi ciia gii khoa hoc khién cho cac nha khoa hoc
khap noi trén thé gidi déu co ciing chung myc dich lam thing tién kién thirc ctia nhan loai. Mot tam nhin hi¢u qua phai chira dung Iy
tuong ¢t 16i ctia to chire, Iy tudng nay chinh nd ciing c6 hai phan tach biét: nhitng gia tri c6t 161, hay mot hé thdng cac nguyén Iy va niém
tin mang tinh huéng dan hay Ii do co ban nhit cho su ton tai cta to chirc.
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Cic gia tri cot 16i

Céc gia tri cot 161 1d yéu té can thiét va 1a niém tin lAu dai cia mdt t6 chirc. La mot nhém nho cac nguyén Iy huéng din ngan doi,
cac gia tri cbt 16i khong doi hoi sy minh chimg bén ngoai, chiing ¢ gia tri va tim quan trong ndi tai d6i voi nhing ai trong t6 chirc do.
Nhiing gia tr1 cdt 16i cua Cong ty Walt Dlsney 1a tri twdng tuong va loi 1ch cho sirc khoe con ngudi — nhitng thir niy khong xuat phat tir
nhitng nhu cau ciia thi truong ma tir niém tin ndi tai clia ngudi sang lap rang: ngudi ta phai nudi dudng tri tudng twong va loi ich cho st
khée con ngudi va chi vay ma thoi.

William Procter va James Gamble d3 dua trong tAm vé tinh wu viét ctia san phdm vao nén vin hoa cuia cong ty P&G khong don
thuan nhu 13 mot chién lugc dé din toi thanh cong ma nhw [d mot triét Iy mang tinh t6n gido. Va gi tri d6 dd dugc nhitng ngudi trong
P&G truyén lai cho nhau trong sudt hon 15 thap ky. Su phuc vu cho khach hang - & mic gan nhu quy luy — 14 phong cach song tai
Nordstrom (co s& nay ra doi tir nam 1901, tam thap ky trude khi cac chuong trinh phuc vu khach hang tr¢ thanh thoi thugng).

Déi v6i Bill Hewlett va David Packad thi sy ton trong danh cho c4 nhan Ia gi4 tri c4 nhan sau sic nhat; ho khéng co duoc gia tri d6
qua sach v hay qua cac tién bbi trong nganh quan ly Va Ralph S Larson, Tong giam ddc diéu hanh cia cong ty Johnson & Johnson,
giai thich : “Nhiing gia tri cot 16i ndm sau an trong niém tin ctia ching t6i ¢ thé 1a mot lgi thé canh tranh, nhung d6 khong phai 1a Iy do tai
sao chung tdi ¢6 nhimng gia tri d6. Chiing t6i c6 chiing vi chung xéc dinh chung toi dang deo dudi gi, va chung t6i s& hru giit ching ngay
ca khi ching da tr¢ thanh mot bat loi canh tranh trong mot s6 tinh huéng nao do.”

DPiém méu chdt 13 mot cong ty 16m phai tu quyét dinh vé nhimg gid tri ndo ma minh cho 14 ¢t 161, phan 16n biét lip v6i moi trudng
duong thoi, nhitng nhu cau canh tranh, hay nhiing trao hru quan Iy. Nhu vay 16 rang 1a khong c6 mét tap hop gid tri c6t 16i ding cho moi
lic moi noi. Mot cong ty khong nhat thiét phai co gia tri ¢t 16i dudi hinh thirc hé thong phuc vu khach hang (Sony khéng c6) hay su kinh
trong danh cho c4 nhan (Disney khong c6) hay chat hrgng (Wal-Mart Stores khong c6) hay tap trung vao thi truong (HP khong c6) hay
su cong tac nhom (Nordstom khong c6). Mot cong ty ¢ thé cé nhitng hoat dong tac nghiép va nhitng chién lrge kinh doanh xay dung
quanh nhiing dic tinh ma khong nhét thiét ding ching nhu 13 chat tinh tiy dé gid tri c6t 16i ciia minh hién hiru. Thém nita, nhiing cong ty
n6i danh khong nhit thiét phai c6 nhitng gia tri cot 16i dé thwong hay nhén i, tuy rang nhiéu cong ty c¢6 ching.

Diém chinh yéu khong phai la nhing gia tri cot 16i gi cong ty ¢ dugc, ma la cong ty c6 nhimg gia tri c6t 16i d6, bat luan Ia gi.

Céc cong ty c¢6 khuynh hudng chi c6 mot vai gia tri c6t 161, thuong 1 tir ba dén ndm. Qua vy trong sb nhﬁ’ng cong ty co xay dung
tam nhin ma chung toi da nghién cuu cho tap sach cua chung toi thi khong c6 cong ty ndo cé trén nam gia tri cot 16i: da sé chi ¢ ba hay
bén. (Xem trich dan “Cac gia tri c6t 16i [a nhing chu thuyet thiét yéu ctia mot cong ty.”) Va, qua vay, ching ta phai trong doi diéu do.
Chi ¢6 mot vai gia tri 13 mang tinh ¢t 16i — nghia 14 thiét yéu va dugc tén trong cho nén ching gan nhu khong bao gid thay doi.
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Sau khi ban da soan ra mét danh sach so khoi g6m cac gia tri c6t 161, véi mbi gia tri ban hay dat cau hoi: “Néu c6 cac tinh huéng
thay d6i va ta bi tritmg phat vi viée Iuu giit nhitng gia tri d6, liéu ta s& van con giit n6 lai khong?”” Néu ban khong thé that tinh tra 1oi la
“s&” thi gia tri 46 khong mang tinh c6t 16i Va ban nén gat nd ra khoi danh sach.

Mot cong ty ki thudt cao di thic mic c6 nén dua chit hrong vao danh sach nhitng gid tri cdt 16i cua minh hay khéng. Vi tong gidm
ddc diéu hanh dit cau hoi: “Gia st nhu trong vong 10 ndm nifa, chat lugng khong con tao ra su khac biét sdu xa trong cac thi truong cia
chung ta. Gia st diéu quan trong duy nhat chi a tdc d6 va mi luc chir khéng phai chit hrgng. Liu ching ta van s& con mudn dua chat
lrong vao danh sach nhiing gia tri cot 16i hay khong?” Céac thanh vién trong ban giam ddc nhin nhau va cubi cting néi khong. Chat hrgng
duogc giit lai trong chién lwge cua cong ty va cac chuong trinh cai tién chit lwong duoc giit lai nhu 3 co ché nhdm thic day tién bo;
nhung chét lwong khong nam trong danh sach nhiing gia tri cot 16i.

Ké d6 nhom giam dbc nay tranh luan kich liét xem sy ddn dau vé d6i méi c6 phai la mot gia tri cbt 16i khong. Vi tong giam ddc hoi:
“Chiing ta s& giir lai sw d6i m&i nhu 13 mot gia tri cdt 16i trén danh sach hay khong, bat luan thé giéi quanh ta bién chuyén nhu thé nao?”.
Lan nay ban giam déc dong loat noi 1én “c6”. Y kién cuia cac vi giam ddc c6 thé duoc tom hrge nhu sau, “ching ta luon uén mudn thyc
hién su din dau vé d6i mdi, chinh vi vy ching ta méi la ching ta. Diéu d6 thyc su quan trong cho ching ta va luon lu6n s& nhu vay. Bat
ludn diéu gi xdy ra. Va néu thi truong hién nay ciia ching ta khong iy diéu d6 lam quan trong thi ching ta s& di tim nhiing thi truong
xem trong di¢u d6”. Su dan dau vé dicu d6i méi duoc gilt lai trén danh sach va s& ¢ lai d6 mai. Mot cong ty khong nén thay doi cac gia
trj cdt 16i ctia minh theo nhirng thay ddi cua thi truong; dung hon néu can thi cong ty nén chuyén ddi thi truong dé giir vitng cac gia tri
¢t 16i ctia minh.

Vén d¢ ai s& tham gia vao viéc néu lén cac gia tri ct 16 s& tiy theo qui md, tudi doi va su phan tan theo ving dia Iy ciia cong ty,
nhung trong nhiéu tinh hudng ching t6i da khuyén diéu ma ching t6i goi & nhém héa tinh. Y tudng nay nhu sau : Ban hiy hinh dung
ngudi ta yéu cau ban tai lap nhitng tinh chét t6t dep nhat cta t6 chirc ctia ban & mot hanh tinh khac, nhung ban chi da chd trong phi
thuyén cho 5 dén 7 nguoi. Ban sé giri ai di? Rét c6 thé 1 ban s& chon nhiing ai hiéu biét can k& vé cac gia tri cot 16i clia cong ty, nhiing
ai dugc cac cong su tin cay nhit, va nhiing ai c6 nang luc cao nhAt.

Céc gia tri cbt 161 1 nhiing niém tin thiét yéu ctia mot cong ty
Merck
0 Trach nhiém xa hoi cua cong ty
, Y j R . A o Co hoi thing tién dua trén cong trang; khong ai duge wu tién
0 Tinh uvu viét ndi bat trong moi khia canh ctia cong ty g & & g g

0 Tinh can ct va ludn ty cai tién
Sony
o Nang cao nén vin hoa Nhat va vi thé quéc gia
o La nguoi tién phong — chir khong phai ngudi theo dudi: thuc hién

0 Su d6i méi dua trén khoa hoc

o Tinh chan that va kién dinh

0 Loinhuan nhung 1 thtr loi nhuin bang lao dong va c6 loi ich
cho nhan loai

Nordstrom diéu bat kha thi
0 Phuc vu khach hang a tién quyét O Khu}fen khich kha nang va tinh sang tao clia ca nhan
Walt Disney

0 Tinh c4n cil va ning sut c4 nhin

o Khong bao gio tu man

o Tinh wu viét vé danh tiéng: la mot phﬁn cua cai gi d6 dac bi¢t
Philip Morris

| Quyén tur do chon lra

0 Chién thing-danh bai cac d6i thit mot cach minh bach

0 Khuyén khich sang kién ca nhan

o Khong mang tinh hoai nghi

0 Nubi dudng va truyén ba “nhiing gia tri tot dep cua My”
g Tinh sang tao, udc mo va tri tudng tuong

o Chu trong cuéng tin vao tinh nht quan va chi tiét

0 Bao ton va kiém soéat diéu than ky Disney

Chung ta s€ thu’(‘mg yéu cau nhitng ngudi duoc moi lam vide vé cac gia tri cot 16i dé ho chi dinh 1 nhém Héa tinh gdbm 5 dén 7
ngudi ( khong nhat thiét tat ca déu o trong nhém di duoc qui tu). Lan nao ciing vay, ho két thic viéc chon hra nhitng dai dién rat dang
tin cay, nhung nguoi nay s€ thuc hién rét tdt viéc chon lya cac gia trj cbt 16i chinh vi ho 1a nhitng nguoi biéu trung cho nhiing gia tri d6 —
mdt mang biéu trung cia ma s di truyén ctia cong ty do.
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Nhiing gi4 tri niy phai mang tinh cin ban dén mirc ban s& bam lay ching bat luan nhing gia tri d6 c6 duoc khen thudng hay khong.
Ban s& néi cho con chau nhitng gia tri c6t 16i ndo ma ban giit lai voi cong viéc va ban hy vong rang ko sé theo dudi nhimg gi tri d6 khi
ho ra doi lam viéc? Néu sang mai ban thirc ddy va c6 du tién dé nghi ngoi dén cudi doi, ban s& van con séng v6i nhitng gid tri ¢t 16i d6
khéng? Ban c6 thé hinh dung nhitng gia tri d6 nhu 1 vAn con kién hiéu trong 100 ndm nita hay khéng? Liéu ban s& van bam ly nhiing
gid tri cot 161 do hay khong, ngay cé vao mot thoi diém nao d6 mot hay vai gia tri d6 tro thanh mot khuyét diém canh tranh? Néu ban
phai khai dau mét t6 chirc méi vao ngay mai trong mot nganh nghé khéc thi ban s& dua vio to chirc mdi d6 nhiing gla tri c6t 16i nao bt
luan né thudc nganh nghé nao? Ba cau héi sau cling ¢6 tim quan trong dac bi¢t vi chung tao ra su khac biét chinh yeu gitra nhiing gia tri
cdt 161 lau dai khong thay ddi va nhitng tp quan va nhitng chién rge can phai dugc thay d6i thudng xuyén.

Muc dich cot 16i

Phan thr hai ctia Iy tuong ¢t 16, 13 1y do ton tai ctia to chirc. Mot muc dich kién hiéu phai phan 4nh nhiing dong Iuc Iy tudng cho
nhfmg ai thuc hi¢n cong Viéc tai cong ty. Muc dich nay khong chi mé ta san pham hay nhiing khach hang myc tiéu ciia to chtrc, n phai
nam duoc linh hon cta t6 chire. (Xem trich ddn” muc dich c6t 16i 14 Iy do hién hitu ctia 1 cong ty.”’) Muc dich, nhu dan ching boi bai
dién vin ma David Packard d3 né6i véi nhan vién ctia HP vao nam 1960, 1 vion toi nhiing 1y do sau xa cho sy hién hitu cua méot t6 chirc
va tach xa han n6 vdi van dé kiém ra tién.

Trudce hét, t6i mudn thao luin tai sao mot cong ty lai hién hiru. Noi cach khac 1a tai sao chung ta c6 mat tai day? Téi cho réng nhiéu
ngudi nghf sai ring mot cong ty hién hitu don gian 1d dé hai ra tién. Tuy day [d mot két qua quan trong cuia sy hién hitu cua cong ty,
ching ta van phai dao sdu thém va tim ra nhitng nguyén nhan that sy cho sy ¢6 mit cua ching ta. Khi ching ta tim hiéu vé van dé nay
chung ta chic hin s& di dén két luan rﬁng mot nhom ngudi tu hdi lai va hién hitu dudi dang mot dinh ché ma chung ta goi la cong ty dé
ho ¢6 thé cting nhau thyc hién mot dicu gi d6 ma riéng I¢ thi ho khong lim dugc — ho gdp stc vao xa hoi mdt cum tir nghe théng thuong
nhung lai rat cin ban... Ban c¢6 thé nhin quanh (trong gi6i kinh doanh néi chung) va nhan ra nhiing ai chi quan tim dén tién bac chu
khong gi khac, nhung nhitng dong co chinh yéu phan 16n van xuit phat tir wéc mudn viée lam gi khac: nhdm cho ra mot san phiam, nham
tao ra mot lpai hinh dich vu nao d6 — thuong c6 lién quan dén gia tri.

Chiing ta khong nén nham 1An muc dich (phai kéo dai it nhat 100 nim) véi nhimg muyc tiéu nhat dinh hay nhiing chién hrgc kinh
doanh (1 nhing thtr thay d6i nhiéu 1an trong thdi gian 100 nam). C6 thé ban dat duge mét myc tiéu ndo d6 hay hoan tit mot chién woc
nhung ban van chua thé hoan tat muc dich; thi nhu mot ngdi sao dan duong nam & chan troi — ban theo né mai nhung khong bao gio voi
t6i. Nhung tuy muc dich chinh n6 khong thay d6i né van gay cam himg cho viéc thay doi. Muc dich khong bao gio vi tdi duoc co nghia
rang mot t6 chirc khong bao gid c6 thé ngimg thuc day thay ddi va tién bo.

Trong khi xac dinh muyc dich, vai cong ty di sai am Ia chi don gidn mo ta cac tuyén san phdm hay cac phan khiic khach hang hién
tai cia hg. Chiing ta khong xem cau phat biéu sau day la phan anh mot muc dich c6 y nghia: “Chung ta ton tai dé hoan thanh mot diéu 1é
cong ty duoc nha nude théng qua va tham gia vao thi truong cam cd thir cap bang cach chuyén cac khéan cdm ¢ thanh nhimng chimg
khoan dau tu”. Cau néi d6 chi mang tinh mé ti. Mot cau phat biéu muc dich c6 phan kién hiéu hon Ia cau néi ciia Fanny Mae, mot vién
chtre diéu hanh ciia Hiép hoi cAm cb quic gia toan lién bang: “Nhiam ting cudng co cau xd hdi bang cach lién tuc ting cudng dan chi
hoa quyén sé hiru nha cira.” Thi truong cam c6 thir yéu, theo nhu ching ta hiéu s& khong con ton tai trong vong 100 nim nita, nhung
viéc tang cuong co cAu xa hoi béng cach Lién tuc dan chu hoa quyén s6 hiru nha cira c6 thé 1a mot muc dich 1Au dai, bat luan thé gioi s&
bién d6i ra sao. Pugc muc dich nay huéng dan va tao cam himg, Fanny Mae di tung ra vao dau thap ky 1980 mét loat sang kién tdo
bao, bao gdm mot chwong trinh phat trién nhitng hé thong méi cho viée cat giam 40% chi phi cAm cd trong vong ndm nim; nhiéu chuong
trinh nham loai bo su phan biét trong qui trinh cho vay (dugc yérn tro béng 5ty USD cho cac cugc thtr nghi€ém); va mot muc ti€u tdo bao
14 cung cap cho dén trude nam 2000 [ 1000 ty USD cho muoi tri¢u gia dinh bi ldy di quyén so hitu nha ¢4t — gdm nhimg nhém thiéu so,
nhap cu va thu nhap thap.

Ly twéng cot 16i bao gdom nhirng gia tri cot 16i va muc dich cot 16i. Muc dich c6t 16i 1a Iy do hién hiru chir khéng phai
mjt muc tié¢u hay chién lrgc kinh doanh

Tuong tu nhu vdy, 3M xac dinh muc dich cia minh khong can ctr vio cac loai bing dan va gidy nham ma Ia su truy tim thuong
xuyén nham giai

quyét nhimg vin dé nan giai mot cach sang tao — mot muc dich di va dang din dat 3M dén nhiing nganh nghé méi. Muc dich ciia
Mckinsey & Companies khong phai la tham vAn diéu hanh ma 1a dé gitp cac cong ty va cac cap chinh quyén thanh cong hon: trong vong
100 ndm tdi cong ty niy c6 thé s& chuyén

qua nhiing lanh vuc khac ngoai nganh tu van. Hewlett-Packard khong ton tai dé thuc hién cac kiém dinh dién tir va san xut thiét bi
do ludng ma 1 dé déng gop k¥ thudt nham cai tién cude séng con ngudi — mot muc dich di din cong ty nay xa hin nhimg budc ban dau
14 cac thiét bi dién tir. Ban hiy hinh dung néu Disney trudc ddy da dua ra muc dich ciia cong ty minh 13 lim ra cac phim hoat hinh thay
vi lam cho con nguoi hanh phic thi han ching ta da khéng c6 Chudt Mickey, Disneyland, Trung tim Epcot, hay d6i chay Cac chi vit
toan nang Anaheim.
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Mot phuong phap manh dé dat dwoc muc dich 1a 5 cdu hdi tai sao (5 Whys). Ban hay béat dau véi cau mo ta. Chung ta lam ra cac
san pham X hay ching ta cung cap nhitng dich vu X, roi ban hoi: tai sao di¢u d6 Ia quan trong? nam lan. Sau vai lan tai sao ban s& thiy
ban dang tién lai gin muc dich co ban cua to chuc.

Chung t6i da st dung phuong phap nay nhim dao sdu va mé rong cude thao luan vé myc dich khi ching t6i lim viéc voi mot cong
ty nghién ctru thi truong, Toan linh dao truée hét gip nhau trong nhidu gio va soan ra cau phat bicu sau day vé muc dich cho t6 chirc
cua ho dé cung cép sb liéu nghién cttu thi truong tdt nhat hién co. Ké do chung t6i dét cau hoi nhu sau: Tai sao viéc cung cép sb liéu
nghién ciru thi trudng tt nhat hién c6 1a diéu quan trong?

Muc dich c6t 16i 12 Iy dohién hitu ciia mdt cong ty

3M : Dé giai quyét mot cach sang tao nhirng van dé tén
dong

Cargill : Dé cai thién doi song trén thé gi6i , . .

Fannie Mae : Dé tang cuong co ciu xa hoi bang cach lién Merck : D¢ bao ton va cai thién doi song con nguoi
tuc dan chit héa quyén s& hiru Nike : Dé thuc nghiém cam xuc canh tranh, gianh thang loi, de

Hewlett-Packard : Dé dong gop k¥ thuat cho sy thang tién bep cac doi thu
va loi ich nhan loai Sony : Dé trai qua sy vui thich vé cai tién va tmg dung ky thuat

Lost Arrow Corporation : Dé thanh mo hinh chirc ning va nhdm tao loi ich cho cong ching.
14 cong cu cho sy cai to x3 hoi Telecare Corporatio: Dé gitp nhitng nguoi khiém khuyét tri ndo

Pacific Theaters : Nhim cung cAp mét noi chén cho dan  nhan thire dugc thm nang tron ven cua _hQ _ )
ching dé cai tién cong dong Wal-Mart: D€ tao cho nhiing ngudi binh thudong co hdi mua sam

Mary Kay Cosmetics : Nhim cung cAp co hdi khong gi¢i  1himg thir ma nhiing ngudi giau c6 mua
han cho phai nit Walt Disney : B¢ lam con ngudi hanh phuc hon

McKinsey & Company : Dé gitip cac cong ty hang dau va
cac chinh quyén dat thanh cong hon

Sau mét thoi gian thao luan cac vi giam déc da tra 10i bang mot cach cho thdy mot cam tuong sidu dam hon ca muyc dich ciia to
chirc: nhim cung cép s liéu nghién ctru thi truong tot nhat hién c6 dé khach hang chung ta hiéu rd thi truong tot hon. Mot phin thao
luan tiép theo da lam cho cac thanh vién nhan thirc duogc ré'mg y thitc cua ho vé gia tri ban than xut phat khong nhiing tir viéc lam cho
khach hang hiéu t6t hon thi trudng cta ho ma con tir viéc déng gdp vao sy thanh cong cta khach hiang minh. Viéc ndi suy ndy cudi
cling da dan dén viéc cong ty nay xac dinh muc dich ctia minh 1a: Nham déng gop vao su thanh cong ctia khach hang bang cach gitp ho
hiéu biét thi truong cua ho. Vi muc dich nay trong éc cong ty ndy gioy ddy tao khung cho nhitng quyét dinh vé& san pham cta minh khéng
phai voi cau héi “Liéu san pham d6 ban duge khong?”, ma 1a v6i cau hoi “Li¢u san pham 4y c6 déng gop vao su thanh cong cua khach
hang chiing ta hay khong?”’

Niam cau hoi tai sao ndy c6 thé gip cac cong ty trong moi cong nghé lp khung sudn cho cong viéc ciia minh theo mot cach cé
nhiéu ¥ nghia hon. M6t cong ty trai nhira dudng c6 thé khoi ddu bing cach ndi, Ching ta [am ra nhiing san phdm nhira dudng. Sau mot
vai cau hoi tai sao cong ty ndy c6 thé két uan rang lim ra san pham nhya duong I viéc quan trong vi chit rong ciia ha ting co s& dong
mot vai tro thiét yéu cho su an toan ctia dan ching; vi lai xe trén doan dudng gb ghé 1a viéc phién toai va nguy hiém, vi cic may bay 747
khong thé ha canh an toan trén cac phi dao duoc thuc hién kém vé chit lugng va vat liéu, vi cac toa nha xay dung béng vat liéu kém tiéu
chudn s& yéu dan theo thoi gian va sup dd khi co dong dat. Tir viéc ndi suy nhu vay muc dich sau day c6 thé 16 dang: Nham cai thién doi
song cta dan ching bang cach ning cao chat lwong cic ciu triic nhan tao. V&i mdt y tuong vé muc dich rat gan gidng véi nhitng dong
trén, Granite Rock Company of Watsonville, Califonia, 3 doat dugc gidi Chat Luong Quéc Gia Malcolm Baldrige — mdt viéc lam khong
d& dang cho mdt cong ty nho khai thiac d4 va nhya dudng. Va Granite Rock d tiép tuc trd thinh mot trong nhiing cong ty tién bo va hao
himg nhit ma ching toi da gp trong bdt cir nganh cong nghi€p nao.

Hay lang nghe nhu’ng nguoi trong cac cong ty that sw thanh cong néi vé nhirng thanh twu ciia hg - ban sé nghe rat it vé
lgi tirc ctia moi co phan

Ban hiy Iwu y rang khong mot muc dich ¢t 16i nao roi vao loai hang “ t&i da hoa s hitu cua cac cd dong.” Mot vai tro chinh yéu
ctia myc dich c6t 16i 1d huéng din va dao tao cam hing, Nang cao t6i da tai san cua c6 dong khong tao cam himg cho moi ting 16p ctia
mot t6 chirc, né chi cung cip d6i chit huéng dan qui bau. Nang cao t6i da tai san cua c6 dong 1a muc dich tiéu chuin sin ¢ tai

nhirng t6 chirc nao chua xac dinh muc dich cot 161 that su cta ho. Day chi 14 viéc lam thay thé - va mot viée lam yéu kém.

Khi nhu’ng nguoi trong nhu’ng t6 chirc 10’n no6i vé thanh tyu cta ho, ho néi rat it vé loi tirc cho mdi ¢6 phan Nhiing nguoi tai
Motorola néi vé nhitng ca1 tién dy an twong vé chit lwong va hidu qua ctia nhimng san pham ma ho tao ra tren thé gi6i. Nhitng ngudi tai
Hewlett-Packard noi vé nhiing dong gdép k¥ thuat cua ho vao thi truong. Nhitng nguoi tai Nordstrom noi Ve su phuc vu anh hing cho
khach hang va vé thanh tich ca nhan Ion lao ctia nhitng nhan vién ban hang siéu sao. Khi mot ki su cia Boeing ndi vé viéc cho ra mot
loai phi co m&i mang tinh cach mang, nguoi Ay khong noi“ t6i dat trong tAm va tri vao dy 4n ndy vi né s& dua thém 37 cents vao thu



nhap cho moi co6 phan.

Mot cach dé c6 duge muc dich xa hon viée nang cao tdi da tai san cua c6 dong la choi Random Coporate Serial Killer”. Tro choi
do6 nhu sau: Gia st nhu ban co the ban cong ty cua minh cho ai d6 trd mdt gia ma moi nguorl trong va ngoai cong ty dong ¥ la gia h(n
(ngay ca voi mdt vai gia dinh vé& Iwu lrong hién kim tru liéu cho twong lai). Gia st thém nira rang nguoi mua nay bao dam viéc 1am on
dinh cho tit ca moi nhan vién theo cung mtrc lwong sau khi mua nhung khong bao dam riang nhiing cong viéc Ay s& nam trong nganh
nghe hién nay. Cudi ciing, gia sir nhu ngudi mua tru lidu giét chét cong ty ndy sau khi mua — cac san pham va dich vu ciia cong ty s&
cham dut, cac hoat dong ciia cong ty s& déng cira, nhin hiéu cia cong ty s& bj chon kin mai mii, va v.v...Cong ty ndy s& chdm dut hién
hiru hoan toan. Li€u ban s€ chép nhan dé nghi mua d6 khong? Tai sao chép nhan hay tai sao khong? Nhiing gi s€ bi danh mat néu cong
ty nay khong con hién hitu? Tai sao viéc cong ty nay tiép tuc hién hitu a didu quan trong? Ching t6i da thdy bai tdp nay rdt hivu hiéu
cho viéc gitip d& nhitng vién chikc qud tdp trung vao van dé tai chanh cé dip suy nghi vé nhitng 1y do sdu xa cho sw hién hitu
cia t6 chirc nay.

Mot phuong phéap khac 13 héi mdi thanh vién trong Nhém Hoa Tinh, chiing ta lam sao tao khung cho muc dich cta t6 chirc nay dé
néu sang mai ban thirc day v&i kha nhiéu tién trong ngan hang dé dudng lio, ban van s& tiép tuc lam viéc ¢ day khong? Cam tudng sau
xa nao vé muyc dich s& khuyén khich ban tiép tuc gianh tron kha ning sang tao qui bau ctia ban cho nhiing c¢b ging ctia cong ty niy?

Khi ho hudng vio thé ky 21, cic cong ty s& phai rit tia toan b kha néngséng tao va tai nang cua nhan vién. Nhung tai sao nguoi ta
lai phai doc toan hrc? Nhu Peter Drucker da néu Ién, nhimg nguoi tai ba nhat va tan tuy nhat cudi cling s& la nhitng ngudi xung phong, vi
ho ¢6 co hdi lam viéc gi khac trong cudc song cua ho. B1 d6i dau voi mot xa hoi cang luc cang di dong, voi sy hoai nghl ve cudc song
cua cong ty va vai mot khiic doan kinh té cang lic cang xdc véc thi hon bao gio hét cac cong ty s& can phai c6 mot sy thiu hiéu rd rang
vé muc dich ctia ho dé lam cho cong viéc cua ho c6 nhiéu ¥ nghia va nhdr d6 s& thu hut, khich 18, va hru giit nhitng nguoi tai ba.
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Viéc kham pha ra Iy tuong cdt 16i khong phai 1a mot bai tap vé tri 6c. Ban khong thé hoi, Ching ta phai bam theo nhiing gia tri cot
16i ndo? Thay vi vy ban s& hoi, Chiing ta that sy va hing say deo dudi nhiing gia tri c6t 16i nao? Ban khong nén nham Ian nhiing gia tri
ma ban cho rang t6 chiic ciia ban can phai c6 — nhung khong c6 — v6i nhitng gia tri c6t 16 thir thiét. Néu lam nhu vay thi s& tao ra su
hoai nghi trong khip t6 chtrc ctia minh.(“ Ho dinh tréu choc ai ddy? Tt ca chung ta déu biét ring day khong phai ld mot gid tri cdt 16i tai
noi nay!””) Nhimng uéc vong 1a mot phan thich hgp hon cho twong lai ma ban hinh dung hay nhu 14 mét phan cua chién hrge ciia ban, chir
khong phai mot phan cua Iy tudng ¢t 16i. Tuy nhién, nhitng gia tri c6t 16i thuc su ndo ma da yéu dan theo thoi gian déu c6 thé duge xem
nhu 13 mot phan thich hop cua Iy tudng cdt 161 — chimng nao ban con tuyén bd vai to chire rang ban can phai lam viée cat e hon dé vuc
chung day.

Ban ciing nén dirt khoat ring vai tro ciia Iy tuong ct 16i ld hudng dan va tao cam himg, chir khong phai 1a phan biét. Hai cong ty co
thé ¢o cung nhu’ng gia tri c6t 16i hay cing myc dich. Nhi¢u cong ty c6 thé co cung muyc dich 1a tao ra nhung dong gop ky thuat, nhu’ng it
¢ cong ty nao song nhiét tinh v6i nd nhu Hewlett-Packard. Nhiéu cong ty cé thé c6 cung myc dich 4 bao ton va cai tién cudc song con
ngudi, nhung it cong ty no lai din thin nhu Merck. Nhiéu cong ty c6 thé cing c6 gia tri ¢6t 16i la anh diing phuc vu khach hang, nhung it
¢ cong ty nao tao duge mot nén vin hoa sau dam quanh gia tri d6 bang Nordstrom. Nhiéu cong ty co thé 1y sy sang tao

am gia tri cbt 16 nhung it c6 cong ty nao co co cdu thic déy su sang tao nhu & 3M. Tinh chiing thyc, tinh ky ludt, va su kién dinh
ma nguoi ta dem lai cho Iy tuong Ay chir khong phai ndi dung Iy tudng Ay lim phan biét nhitng cong ty c6 tam nhin v6i nhitng cong ty con
lai.

Ban kham pha ra Iy twong c6t 16i bang cach nhin bén trong. Ly twong 4y phai chan that. Ban khong thé nguy tao né.

Ly tuong cot 16i can phai co y nghia va tao cam himg chi cho nhiing ai & bén trong t6 chiic; né khong nhat thiét phai gy hao himg
cho nhu’ng ngu’(n ngoai cong ty. Tai sao khong? Vi chinh nhiing ngu’m bén trong to chirc mai 1 nhitng ngudi can dan than vao Iy tudng
ctia to chirc sudt trong mdt thoi gian dai. Ly tuong cot 101 cling co the dong mot vai tro trong viéc xac dinh ai /a ngudi bén trong, aila
ngudi bén ngoai. Mot 1y twéng minh bach va dién glal t6t s& thu hat vé cong ty nhitng ngudi ma gia tri c4 nhan cua ho thich hop véi Iy
tuong ¢t 16i cua cong ty; nguoc lai, Iy tuong d6 s& day xa nhimng ai ma gia tri ca nhan khong twong thich. Ban khong thé ap dit nhu’ng
gia tri cdt 16i hay muc dich méi vao ngudi khac. Nhitng gia tri ¢t 16 va muc dich ciing khong phai 1a nhitng thir ma nguoi ta c6 thé
thuyét phuc. Céc nha linh dao thuong hoi, Bang cach nio ching ta c6 thé 1am cho ngudi khic chia sé Iy tuong cdt 16i ctia ching ta? Ban
khéng thé 1dm vay dugc. Thay vi vAy, ban hiy tim nhimg ngudi da c6 thién hudng chia sé nhitng gia tri c6t 16i va muc dich ctia ban; ban
hay thu hat va luu glu nhiing ngu(n d6; va nén dé nhing ai khong chia sé nhiing gla tri c6t 16i ciia ban di chd khac. Qua vay, chinh ngay
viéc ta 10 Iy tuong cot 161 da o thé lam cho vai ngudi bo di ngay khi hg nhan ra rang ban than ho khong thich hop véi ¢t 16i cta t6 chirc.
Ban hiy vui vé dé ho ra di. Chac han riang hru giir trong Iy tudng cdt 16i ¢ nhitng ngudi cé quan diém va thudc nhidu thanh phan khac
nhau i chuyén nén c6. Nhimg ai ciing c6 chung nhiing gia tri c6t 18i va muc dich cdt 16i khong nhat thiét déu c6 suy nghi hay nhin nhan
nhu nhau.

Ban dung nhdm lan chinh ngay Iy tuong cdt 16i voi nhitng phat biéu vé Iy tuong cdt 16i. Mot cong ty c6 thé co mot Iy tuong cdt 15i
rat manh ma khong hé c6 ldy mot cau phat biéu chinh thirc. Vi du, Nike, theo chd chiing toi biét, khong dua ra mot phat bi¢u chinh thirc
vé ¥ tudng cdt 16i ciia minh. Tuy vay, theo chd ching t6i nhan xét thi c6 mot ¥ twéng cdt 16i manh mé thAm siu vao toan bd td chire: cd
duoc cam xuc canh tranh théng loi va de bep cac d6i thi. Nike ¢6 mdt khu vue trong c6 vé 1a mot noi ton tho tinh than canh tranh hon
1a mot khu phirc hop van phong cong ty. Trén cac tudng treo day hinh anh Ion tir nhitng anh hing ctia Nike; nhitng anh tuong bang dong
dugc treo doc theo Hanh Lang Danh Vong ciia Nike; nhiing tugng cua cac van dong vién Nike dung doc theo tuyén dua chay quanh
khu trai, va nhiéu dinh thy ton vinh nhirng nha vo dich nhu Joan Benoit nha v dich chay marathon, Michael Jordan si€u sao bong o va
tay vot nha nghé John McEnroe. Nhiing ai & Nike ma khong cam nhén sy thic day boi tinh than canh tranh va sy thic giuc phai quyét
d4u thi don gian s& khong try lai lau trong nén vin hoa ndy. Ngay ca tén cua cong ty nay ciing phan anh tinh than canh tranh: Nike 1a nit
than chién thing ctia Hy lap. Nhu vy, tuy Nike khong chinh thirc tuyén b muc dich ctia minh nhung rd rang 13 céng ty ndy c6 mot muc
dich rat manh.

Vi vy, viéc xac dinh cac gia tri va muc dich cbt 16i khong phai 1a mdt bai luyén tap vé nghé thudt ngdn tir. Qué vay, mot t6 chuc
qua thoi gian s& cho ra mot loat phat biéu dé mo ta Iy twdng ct 16i ciia minh. Trong cac hd so ctia Hewlett-Packard, ching t6i da tim
thay trén nira ti van ban vé phong cach HP do David Packard soan ra giita nhitng nim 1956 va 1972. Tét ca nhiing vin ban nay déu
néu n cung nhfmg nguyén Iy nhu nhau, nhu’ng cac tir ngit duoc sir dung thi khic nhau tily vao thoi gian va tinh hudng. Twong ty nhu
vay, ly twong cdt 16i cua Sony da duogc dién ta nhidu cach khac nhau trong qué trinh ctia cong ty. Vao lic thanh lap, Masaru Ibuka da mo
ta 2 yéu td cia ly tuong Sony: “Ching ta sé& nghenh tiép nhitng kho khan k¥ thuat va tap trung vao nhiing san pham k¥ thuat siéu cao
nhung dem lai nhiéu loi ich cho xa hoi bat luan & cAp lwong nao; ching ta s& dit trong tAm ctia ching ta vao kha ning, thanh qua va dic
tinh c4 nhan dé mdi mot ngudi trong ching ta déu c6 thé pho dién toan bo kha ning va k¥ ning cua minh”. Bdn thap ky sau, ciing ¥ niém
nay da xuat hién trong phat bi¢u vé Iy tuong cot 16i goi 1a Tinh Than Xung Phong cua Sony: “Sony la ngudi di tién phong va khong bao
gio ¢6 ¥ dinh nbi dudi ngudi khac. Thong qua tién bd, Sony mubn phuc vu toan thé thé gigi. Sony s& luon luon Ia nguoi tim kiém nhiing gi
chua ai biét dén...Sony giit nguyén tic 14 ton trong va khuyén khich tai ning ciia ca nhan...va lu6n luén tim cach Am xut hién tai ning
cao nhit noi ca nhan. Pay 1 strc manh thiét yéu ciia Sony.” Van 1 nhimg Iy tuéng cbt 161 4y nhung trong nhitng tir ngit khac.
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Vi vay ban nén tap trung vao viéc c6 dugc ndi dung dung — vao viéce ndm duoc chét tinh tuy cua nhiing gia tri va muc dich c6t 1oi.
Diéu chinh yéu khong phai 1a tao ra mot phat biéu hoan hao ma [ dé c¢6 duoc mdt sy hiéu biét sau sic vé nhiing gia tri va muc dich cbt
16i ctia to chirc ban, su hiéu biét d6 s& duoc dién ta theo nhiéu cach. Qua vay, ching t6i thudng goi ¥ rang mot khi didu cbt 16i da duoc
xac dinh thi cac vi giim déc nén nghi ra nhimg cdu phat biéu riéng cua minh vé& nhiing gid tri va muc dich dé chia sé véi nhimg nguoi
trong nhom.

Cudi cting, ban khong nén nham [an Iy tudng cdt 16i v6i y niém kha ning cdt 16i. Kha nang cdt 16i [a mot ¥ niém chién luoc ding dé
xac dinh nhitng kha ning cta cong ty ban — nhimg gi ban c6 thé vuot troi — con Iy tuong cdt 16i thi nim chac ban hiéu dugc nhiing gi va
tai sao ban hién hitu, nhitng kha ning c6t 16i nén duoc dinh hudng cing vé6i Iy tuong cdt 16i ciia cong ty va thudng bam ré ¢ d6; nhung
hai thir niy khong giéng nhau. Vi du, Sony c6 kha ning c6t 16i vé nhitng san pham thu nhé - mot diém manh ma ngudi ta c6 thé ap dung
mét cach chién luoc vao mot loat san phdm va thi truong rat 16n, nhung Sony khéng c6 mot Iy tuwéng cdt 16i vé viée thu nho san pham.
Sony con ¢6 thé khong c6 vide thu nho san phadm nhu 13 mot phan cia chién hrge ctia minh trong vong 100 ndm nita, nhung dé duy tri vi
thé mot cong ty 16n thi Sony s& phai cé nhimg gia tri cdt 16i gidng nhu nhitng gi tri dwoc mo ta trong Tinh Than Tién Phong ciia Sony va
ciing ¢ cung Iy do cin ban cho sy hién hitu — nghia la dé cai tién cong nghé nhidm tdi loi ich cho cong ching. Trong mot cong ty c¢é vien
anh nhu Sony thi nhitng kha nang cét 16i déu thay ddi qua cac thap ky, con Iy tuong ¢t 16i thi khong.

Nhiing myc tiéu Ién va tao bao ( MTLTB) sé& gitip cho vién canh lau dai
Nhitng MTLTB mang dich dén c6 thé

mang chit tinh hay hrong tinh
- Tré thanh cong ty 125 ty USD vao nam

2000 ( Wal-Mart, 1990)
- Dan chu hoa xe hoi (Ford Motor Company,

dau nhitng nam 1900)
- Tré thanh cong ty ndi danh nhit vé viée MTLTB dya theo m6 hinh thi thich hop nhimg t6 chirc dang lén

thay d6i hinh anh trén thé gi6i vé san phdm -  Trd thanh Nike cua nganh xe dap ( Giro Sport Design, 1986)

chat lugng kém cua Nhat (Sony, dau thap Trong vong 20 nam nita s€ dugc trong vong nhu Hewlett-Packard ngay nay (

ky 1950) Watkins-Johnson, 1996)
- Trd thanh dinh ché tai chinh hung manh - Tré thanh Harvard mién Tay (Paihoc Stanford, thap ky 1940)
nhat, da hiéu nhit, va hoat dong rong nhit MTLTB nhim cai t6 bén trong thi thich hgp v&i nhimg t6 chirc 16n da vimng vang
thé gii ( CityBank, tién nhiém ctia - Tré thanh sb 1 hay s6 2 trong moi thi trudng ma chiing toi phuc vu va cach mang
CityGroup, 1915) hoa cong ty nay dé co strc manh ctia mot cong ty 16n két hop voi sy linh hoat va
- Trd thanh tén tudi 16n trong nganh hang nhe nhang cua cong ty nhd (General Electric Company, thap ky 1980)
khong thuong mai va dua thé gidivaothdi -  Bién ddi cong ty nay tir mot nha thiu quéc phong thanh mot cong ty cong nghé
dai phan lyc ( Boeing, 1950) cao da dang cua thé gi6i ( Rockwell, 1995)
- Cai d6i phan b nay tir mdt nha cung cap ndi bo it duoc quan tim thianh mot trong
Nhitng MTLTB nhéim dén ké thu chung nhimg phan bd duoc kinh né nhat, hio himg nhét, va nhiéu nguoi theo dudi trong
phai c¢6 tu twdng David chéng Goliath cong ty (Component Support Division ctia mot cong ty ché tao may vi tinh, 1989)

- Péanh bai RJR cong ty s6 1 ctia nganh thude
14 ( Philip Moris, thap ky 1950)

- D¢ bep Adidas ( Nike, thap ky 1960)

- Yamaha wo tsubusu! Ching ta s€ hiy di¢t
Yamaha! ( Honda, thap ky 1960)

Mbét khi ban da ndm rd vé Iy tuong ¢t 16i, ban c6 thé hoan toan tu do thay di bdt cit thir gi khong phai i mot phan cta no. Tir d6
troy di bat luan khi nao c6 ai d6 néi phai thay doi diéu gi 6 vi “d6 1a mot phin ctia nén van hoa ching ta” hay “chiing ta liu nay van lam
thé” hay bit cir mot Iy do nio khiac nhu vay thi ban chi viéc néu Ién qui tic don gian nay: Néu ddy khong phai 1 c6t 18i thi ¢ thé thay
d6i duoc. Cach noi manh mé ctia qui tic nay & Néu d6 khéng phdi la cot 16i thi hdy thay déi né! Tuy nhién, dé xudng Iy tuong cot
16i m&i chi 1a diém khoi ddu. Ban cling can phai xac dinh loai tién bd ndo ma ban mudn khich 1¢.

Twong lai r6 nét (tuong lai hinh dung duoc)

Thanh phan chinh yéu thtr hai ctia khung vién anh 1a srong lai hinh dung dwoc. Khai niém nay gdm hai phan: mot myc tiéu tao bao
dai 10 dén 30 nam cung voi nhitng doan mo ta nhitng gi ma muc ti€u nay s€ thuc hi¢n. Ching t6i nhan thuc rang cum tir twong lai hinh



dung duoc co phan nao toi nghia. M6t mat, cum tir nay goi lén tinh cu thé - cai gido co thé nhin théy dugc, sinh dong, va co thuc. Mt
khac, no6 lién quan dén thoi gian chua thuc hién — voi nhitng giac mo, hy vong, va udc nguyén.

Cic cong ty cAn mdt muc tiéu tao bao dai 10 dén 30 niam dé tién téi mot twong lai hinh dung dwoc

MTLTB & cip wéc twéng. Trong cudc nghién ciru, chung t6i dd nhén ra rang nhimng cong ty ¢ wéc twdong thudng st dung nhing
tac vu tdo bao — hay diéu ma chung t6i thich goi 1a MTLTB ( Muc Tiéu Lon Va Tao Bao) — nhu 1a mot phuong cach manh mé dé thic
drfly tién bo. TAt ca moi cong ty déu c6 muc tiéu. Nhung c6 mdt khac biét gitta vi€c c6 mdt muc ti€u va vi€c tré thanh quyét tam deo
dudi mot thach thirc 16n va gan da - nhu leo 1én dinh Everest.

Mot MTLTB that su s& mang tinh rd rang va thic giuc. N6 duge st dung nhu i mét tiéu diém cb ging mang tinh qui tu, va hoat
dong nhu 1a mot xuc tac cho tinh than sinh hoat nhom. N6 c6 mot diém dén 16 rét, vi vay td chirc o thé biét khi nao thi minh d3 dat muc
tiéu; nguoi ta thuong chay nudc rat khi gan dén dich. Mot MTLTB sé& rang budc nhiéu ngudi — né nhodi nguoi ra va tom Iy ho.
MTLTB i cai gi d6 co thé s& dung, 1Am phin khoi, va rt tap trung vao mot tiéu diém. Nguoi ta c6 thé tiép can n6 dé dang va khong
can nhiéu giai thich. Vi du, tic vu thim do mit tring cia NASA trong thap ky 1960 khong can dén mét uy ban ngén tir dé chuyén hing
tram gio ban cai thanh mot phat bicu to tiéng, kho hiéu va kho nhé. Ty than muc tiéu nay da qua dé hiéu — ty nd rat mang tinh thic giuc
— dén ndi nguoi ta c6 thé noi dén n6 bang ca tram cach khac nhau ma bat ctr ai ciing ¢6 thé hiéu mot cach dé dang. Hau hét cac phat
biéu v& cong ty ma chung ta da gip déu it c6 kha ning thic diy mot chuyén budce vé phia trudc vi ching khong chira dung co cdu manh
mé cua MTLTB.

Tuy céc to chirc déu c6 nhiéu MTLTB & nhiéu cdp d6 va hoat dong dong thoi, hinh anh udc tudng doi hoi mot loai MTLTB dic
biét — mot MTLTB & cip do udc tudng co6 thé ap dung cho toan bo to chirc va doi hoi 10 dén 30 ndm cb gang mdi hoan tit. D& xuat
mot MTLTB rét lau dai trong twong lai doi hoi nguoi ta phai suy nghi ngoai nhimg kha ning hién tai cua t6 chirc va ngoai méi trudng hién
tai. Qua vay, phat minh ra dugc mdt muc tiéu nhu vay doi hoi nhém nguoi linh dao phai gidu 6c tudng tuong chir khong nhét thiét chi
mang tinh chién lugc hay chién thuat. Mot MTLTB khong nén 1a mét vu danh cudc — mot vu danh cude chi co ching 50% dén 70% co
may thanh cong — nhitng t6 chirc phai tin ring minh cé thé dat muc tiéu d6 bang moi cach. Mot MTLTB phai doi hoi mot ¢d ging phi
thuong va c6 1& doi chut may mén. Chung t6i di giup nhiéu cong ty tao ra MTLTB & cp do udc tuong bing cach khuyén ho suy nghi
theo bon hudng rong: nhiing MTLTB c6 chua dich, MTLTB c¢6 ké thu chung, MTLTB loai m6 hinh vai tro, va MTLTB nham cai tao ndi
bd. ( Xem trich ddn "Nhitng muc tiéu 1én va tdo bao ( MTLTB) s& gitp cho vién anh lau dai.”)

M ta sdng dong

Ngoai nhitng MTLTB ¢ cap d6 wdc tudng, mot twong lai theo goc nhin con can dén cai ma ching ta goi ld mé ta song dong —
nghia 1a mot ph;“m mo ta déy s01 dong, o rang, va hira hen vé viéc dat dugc MTLTB thi su viéc s& ra thé ndo. Ban hay nghi dén didu
nay nhu 1 chuyén dich hinh anh wéc twdng tir 161 ndi qua tranh hinh, nghi dén viéc tao ra mét hinh 4nh ma nguoi ta ¢6 thé giit trong 6¢ va
dem di khip noi. Pay Ia van dé v& ra mot birc tranh bang 16i n6i. Tao ra buc tranh nay la diéu can thiét dé lam cho MTLTB dai 10 dén
30 nam c6 thé so dung dén duoc trong dau oc.

Ban phai chuyén dich diéu wéc twéng tir 101 néi qua thanh tranh anh véi phin mé ta song dong viéc dat dwoe muc tiéu
ciia ban s& trong nhw thé nao

Vidy, Henry Ford da lam séng dong muyc tiéu dan chi hoa ¢ xe hoi voi phﬁn mo ta séng dong nay: “Tai s€ tao ra mot loai xe hoi
cho da sé dan chung...Gia ciia loai xe nay s& thip dén ndi khong ai c6 duge mot mirc hrong vira phai ma khong mua duoc né va cing
voi gia dinh minh hudng thu nhitng gio phit thoai mai ¢ khong gian vo tan ma Chuia da ban cho chung ta...Khi t6i lam xong thi moi ngudi
déu c6 thé mua mot chiéc xe. Trén cac dudng di s& khong con xe ngua, va xe hoi s& duoc xem 1a chuyén binh thudng...[va ching ta
s&] tao viéc 1am véi lwong cao cho nhidu nguoi.”

Mot bd phan yém trg chi tiét may ctia mot cong ty san xudt may vi tinh c6 mot vi tong giam déc ¢ kha ning md ta mot cach sdng
dong muyc tiéu tr¢ thanh mét trong nhitng phan by dugc ngudng mo ... Cac gidi phap cua ching ta s€ dugc nhirng phan bd khac theo
duoi; ho s€ thang manh ¢ thi truong phan I6n nhd & phan dong gop ky thuat

ctia chuing ta...Chung ta s& kiéu hanh.. . Nhiéu ngudi day trién vong s& dén phan bo ching ta dé dau quan. Nhidu nguoi sé phan hoi
réng ho yéu thich cong vi€c cta hg...Anh em trong phan bd ching ta sé& ng?ing cao diu ma di...Ho s& cat luc [am viée vi ho mudn vay...
Ca nhan vién an khach hang s& cam thay rang phan bo ciia chiing ta di déng gép cudc song clia minh mdt cach tich cuc.

Trong nhitg nim 1930, Merck dd chuyén d6i MTLTB tir mot nha san xuit hoa chat thanh mot trong nhitng cong ty hang dau thé
giéi vé& dugc phdm, voi kha ning nghién ciru tranh dua dugce voi mot truong dai hoc. Khi md ta twong lai theo géc nhin nay, nam 1933
George Merck da noi vao budi I8 khai truong co s& nghién ctru cua Merck nhu sau: “Chiing t6i tin rdng cong tac nghién ctru néu duoc
thuc hién mot cach lién tuc va kién nhan s& dem lai cho cong nghé va kinh doanh mdt cugc song mdi; va chiing t6i tin rang & co so thi
nghiém mai nay, v6i nhitng thiét bi ma chung t6i da cung cap, khoa hoc s& tién budc, va cude sdng con nguoi s& thoat khoi sy dau dén
va bénh tat...Ching t6i nguyén s& gop tay dé co so nay s& ximg dang véi long tin ctia ching t6i. Cac ban hay soi toa anh sang — dé



nhiing ai di tim kiém Sy That, nhimng ai bo cong dé thé gidi ndy tro thanh mot noi séng t6t, dé nhitng ai ning cao ngon dude khoa hoc va
kién thirc trong nhitng thoi ky den t6i vé xa hdi va kinh te, s€ ¢6 thém nhieu can ddm va cam nhan sy gop suc noi tay hg.”

Sy dam mé, cam xtc, va niém tin [ nhimg thanh phan thiét yéu ctia phan mo ta song dong nay. Mot s6 nha quan 1y cam thiy bbi réi
khi n6i Ién cam xic cia minh vé nhiing gidc mo, nhung d6 lai i diéu thic dy nhiing ngudi khac. Churchill da hiéu dic¢u d6 khi 6ng mo ta
MTLTB ctia Anh Qudc vao ndm 1940. 6ng khong chi néi, “ Hay danh bai Hitler” ma ong noi“ Hitler biét rang y s& phai danh bai ching
ta trén dao qudc nay hodc y s& thua tran. Néu ching ta c6 thé duong dau v6i y thi toan bd Au chiu s& dugc tu do, va cude song ciia thé
gi6i s& hudng vé phia trude. Nhung néu chiing ta thua, toan bo thé gidi ké ca My hay bit cir ai ma chung ta biét, s& roi vao day sau cta
Thoi Pai Pen Téi méi.... Vi vay chiing ta hiy cuong quyét 1én dé thuc hién nghia vu cua ching ta va s& chiu dung dé néu Dé ché Anh
va Khéi thinh vugng chung c6 co may ton tai 1000 ndm nita thi nguoi ta s& noi, “Day 14 thoi gian vinh quang nhit ctia ho”.



VIIL.XAY DUNG TAM NHIN CHO CONG TY CUA BAN (8)

Muc tiéu 16n va tdo bao (MTLTB) 1a mot muc tiéu ndi ra rd rang. Muyc dich cét 16i khong bao gid hoan thanh con MTLTB c¢6 thé
hoan tat trong vong 20 dén 30 nim. Ban hdy vi muc dich cbt 16i nhu ngdi sao ¢ chan troi khién ta di mii; MTLTB 1a ngon ndi ma ta
mudn leo 1én dinh. Mot khi ban d3 dén dinh rdi thi ban s& hudng tdi nhitg ngon nii khac.

Viée xac dinh Iy tuong cdt 161 13 mot qui trinh khdm pha nhung néu ra tuong lai theo goc nhin lai ld mét qui trinh sang tao. Ching toi
thdy rang cac giam ddc thuong c6 nhidu kho khan méi c6 duge mot MTLTB hao himg. Ho mudn phan tich cach thirc dé dén tuong lai.
Vi vay chiing t6i dd nhan thay rang mot sé giam ddc co thé tién kha xa bang cach bat dau vdi viec mo ta séng dong va tir d6 i vé
MTLTB. Phuong cach ndy bao gdm viéc bat dau voi nhimng cau hoi nhu 13, 20 nim nita ching ta ngdi ¢ ddy, ching ta s& mudn thiy
nhitng gi? Cong ty s& trong ra sao? Nhan vién s& cam nhin gi? Cong ty da dat dugc nhimg gi? Néu ai d6 viét mot bai bao cho mot tap
chi kinh doanh 16n trong 20 nam t6i thi bai bao no6i gi? Mot céng ty cong nghé sinh hoc ma chung t6i cong tac da vat va khi hinh dung
tuong lai ctia cong ty minh. Mot giam ddc trong nhom néi, “Mbi lan ching t6i nghi ra dicu gi d6 cho toan b cong ty thi no lai qua bao
quat nén chang hay gi— diéu gi d6 nhur thang tién nganh céng nghé sinh hoc trén khdp thé gi¢i”. Khi dugc yéu cu vé ra buc tranh
ciia cong ty trong 20 nim t6i thi cac gidm dbc néu ra nhimg thtr nhu 1 “Trén bia cua Business week nhu i mot chuyén thanh cong kiéu
mau...Tap chi Fortune ngoi ca danh sach top ten ...nhiing sinh vién xuét sic khi tot nghiép déu mudn lam viéc & day...Hanh khach trén
may bay ca ngoi nhitng san pham ctia chiing ta v&i nhimg ngudi khach dong hanh...20 nim lién ting truong loi nhuan...mot nén vin hoa
doanh nghi¢p da 1dm nay sinh thém nira ta co s¢ méi...cac thanh nhan kinh doanh néu ching t6i 1am vi du vé quan Iy tai gioi va suy nghi
tién bd’ va v.v... Tur day ho da c6 thé dat muc tiéu 1a duge né trong nhu Merck hay Johnson&Johnson vé lanh vue cong nghé sinh hoc.

Pi¢u can dén 1a mdt sy quyét tim 16n cho nén khi nguoi ta thay muc tiéu d6 sé ra sao thi n6 sé cé6 mot tiéng 6 kinh
ngac lon.

Viéc phan tich liéu mdt twong lai theo goc nhin nao d6 c6 dung khong 1a vo bd. Vi mét sang tao nao d6 — va nhiém vy ¢ day sang
tac mot tuong lai chir khong phai mot suy doan — thi khong c6 dap 4n dung. C6 phai Beethoven di sang tao ban hoa am s6 9 ding u?
Shakespeare da sang tao vo kich Hamlet dung u? Chﬁng ta khong thé tra 1oi nhitng cau hoi néy, chl'mg vO nghia. Tuong lai theo goc nhin
bao gém nhitng cau hoi thiét yéu nhu 1a N6 ¢6 1am chat long chay déu khong‘7 Chung ta thay n6 tot khong? N6 ¢6 ste khich 18 khong?
N6 c6 gitp duoc ai khong? Tuong lai theo goc nhin tw n6 phai gay hao himg dén ndi n6 sé& tiép tuc gay khich I¢ cho t chirc ngay ca khi
nhitng ngudi tao ra myc tiéu dé khong con & t6 chirc nita. Citibank, tién than cta Citicorp, da ¢6 myc tiéu lon tdo bao 1a “Trd thanh dinh
ché tai chinh hing manh nhit, phuc vu dic hrc nhit, hoat dong rong nhét trén thé gi6i tir true tdi nay” — Mot muc tiéu dd giy hao hing
cho nhiéu thé hé cho dén khi da dat. Tuong tu nhu vay, tac vu thdm do mat trang cua Nasa van con nung nau nhiéu nguodi mac du téng
théng John F.Kennedy (nguoi dugce gan cho viéc dé xuit muc tiéu do6) da qua doi trude khi dg an két thiic. Viéc tao ra mot tuong lai
16 nét doi hoi mot mye d6 nao d6 vé tu tin va quyét tim. Ban nén nhé rang MTLTB khong phai chi 13 mot muc tiéu; n6 la mét Myc Tiéu
Lén Va Tao Bao. S& khéng hop 1y néu mét ngén hang nho dia phuong lai xac dinh muyc tiéu 14 trd thanh “dinh ché tai chanh hing manh
nhit, phuc vu dic Iuc nhit, hoat dong rong nht trén thé gidi tr trudc tdi nay” nhu Citibank da 1am nam 1915. Mot tuyén bd khong m?iy
dam am Ia “chung ta s& dan chu héa xe hoi”’, nhu Henry Ford da néi. Gan nhu dang budn cudi khi Philip Morris — ding hang thtr sau véi
6% thi truong vao thap ky 1950 — dat muc tiéu danh bai nguoi khong 16 RJ Reynolds Tobacco Company va tro thanh sé mot. Sony
khéng khiém nhudng chut nao khi con 1d mot co sé nho thiéu hut vén lai tuyén bd muyc tiéu thay ddi hinh anh kém ciia san pham Nhat
trén thé giéi. ( Xem trich dinh “ Sony nhitng ndm 1850 ). Hién nhién khong nhiing tinh tio bao ciia myc tiéu ma ludn ca su quyét tim
danh cho muc tiéu Id quan trong. Boeing khong chi hinh dung mét tuong lai day day phan lyc co thwong mai cia minh ma cong ty nay
con danh cude vao loai phi co 707 va sau d6 la 747. Nhig nguoi & Nike khong chi néi vé ¥ tuong danh bai Adidas ma ho con c6 quyét
tam hoan thanh gidc mo d6. Qua vay, tuong lai theo goc nhin phai c6 d6i chit yéu t6 lam kinh ngac: khi ngudi ta nghe thdy muc tiéu d6
s& ra sao thi s& c6 mot tiéng 6 kinh ngac 16n.
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Ford d3 dan chi héa xe hoi; Citibank d3 tro thinh ngan hang vuron xa nhat thé gioi; Philip Morris da tir hang sau 1én hang nhat va
danh bai RJ Reynolds khip thé giéi; Boeing da trd thanh cong ty hang khong thwong mai 16n nhat; va c¢6 vé nhu Wal-Mart s& dat muc
tiéu 125 ty My kim, ngay ca khi khong c6 Sam Walton. Ngugc lai, su so sanh cac cong ty trong phan nghién ctru ciia ching t6i thuong
khong dat duoc nhitng myc ti€u l6n va tao bao (MTLTB) cua ho, néu ho co dit ra.

Su khac biét khong & chd dat ra nhimg muyc tiéu dé hon: nhitng cong ty ¢ néu vién anh déu c6 khuynh huéng c6 nhiéu tham vong
t40 bao hon. Sy khic biét khong & chd cic ngudi linh dao c6 kha ning udc tudng hon: nhitng cong ty ¢6 néu vién anh thuong da dat
dugc nhimg MTLTB ma khéng cin dén nhimg nha linh dao tai ba cim tay lai. Su khic biét ciing khong ¢ chién lugc hay hon: nhing
cong ty c¢6 néu vién anh thuong thuc hién duge nhimg muc tiéu ciia ho bang qui trinh hiru co “ching ta s& thir nhidu th va giir lai nhitng
gi tot” chur khong béng nhiing ké hoach chat lugng dung pham vi. Bing hon, sy thanh cong cua ho la ¢ viéc xay dung sttc manh cua to
chtre nhu 13 phuong cach chinh yéu dé tao twong lai.

Tai sao Merck trd thianh nha san xudt duoc phim hang dau thé gi6i? Vi cac kién trac su cua Merck da dung lén t6 chic nghién
ciru va phat trién dugc phérn t6t nhat trén thé gidi. Tai sao Boeing trd thanh cong ty hang khong thwong mai hang dau trén thé gi(')’i‘7 Nho
& to chire thiét ké va tiép thi gioi, cong ty nay da c6 dugc kha nang lam nhitng du an phi co 747 thanh hién thuc. Khi dugc yéu cau néu
Ién nhitng quyet dinh quan trong nhit di déng gop vao su tang truong va thanh cong ciia Hewlett-Packard tra 161 Ia hoan toan nho &
nhitng quyét dinh nhim xay dung sirc manh cta t chirc va nhing ngudi & do.

Pong co cin ban cia nhitng cong ty ¢ néu vién 4nh 1a bao ton cdt 16i va thiic diy tién bd. Chinh vién dnh méi cung cip
ndi dung

Cudi cting, khi nghi dén twong lai theo goc nhin, ban hay ¥ thirc vé Chung Ta Da Pat Hoi Chimg — mot cau budng loi thudng xay ra
mot khi mot t6 chirc da dat duge moét MTLTB va khéng tinh dén chuyén thay vao d6 bang mot MTLTB khac. NASA da bi hoi chimg
d6 sau nhitng lan d6 bo thanh cong 1én mat tring. Khi dd dat chan 1én mit tring rdi thi nguoi ta con 1én d6 nita lim gi? Ford ciing bi hoi
ching vi sau khi da thanh c6ng trong viéc dan chii hoa xe hoi, cong ty nay da khong dua ra mot muc tiéu co tim quan trong nhu vay va
da cho General Motors co hdi phong Ién phia trudc vao nhitng nam 1930. Apple Computer bi hdi chung sau khi da dat muc ti€u tao ra
may vi tinh ma nhu'ng nguoi tay ngang cling str dung dugc. Nhitng cong ty dn nén lam ra thuO’ng bi Chung Ta Ba Dat Hoi Chimng sau khi
dat mirc ma viéc ton tai khong con Ia van dé. Mot twong lai theo goc nhin chi gifip d& mét t6 chirc chimg nio ma twong lai d6 chua dat
duogc. Trong cong tac cua ching tdi v3i cac cong ty, ching t6i thudng nghe cac linh dao ndi “O day khong con himg thi nhu xua nita.
C6 vé nhu ching ta ¢d mat da”. Thudng thi loai binh luan nhu vy béo hiéu rang t chirc nay da lén mot dinh ndi va chua sén sang cho
dinh nui ké tiép.

Nhiéu nha linh dao hay vung vai nhitng tuyén bd tic vu va nhitng phat biéu udc tuo‘ng Ruii thay, hdu hét nhitng tuyén b6 d6 hoa ra
la dong bui nhii cac gia tri, myc tiéu, muc dlch triét 1y, long tin, udc vong, qui tic, chién hrgc, tap tuc, va mo ti. Ching thuong chi I
nhitng dong chir nham chén, toi nghia, va vo cau trac, ching chi dan dén cau tra 161 “Dung vay, nhung ai bdn tim nao?” Cang khé hiéu
hon nita, it khi nhitng cau phat biéu nay c6 lién quan truc tiép vdi dong co cin ban cta nhitng cong ty c6 néu tim nhin: bao ton cbt 16i va
thic day tién bo

Dong lyc d6, chir khong phai vién anh hay tuyén ngén tac vy, 13 dong co chinh yéu ciia nhimg cong ty truong ton. Vién anh don
gian 14 cung cip ndi dung cho viéc lam cho déng hrc niy sbéng dong. Viéc xdy dung mot cong ty co vien anh doi hdi 1% ude tudng va
99% cai chinh. Khi ban d3 céi chinh hoan héo roi, mot khach tham quan tir ngoai vii tru dén cong ty ban va suy doan vién anh cta ban
qua cach diéu hanh va hoat dong ctia cong ty ban ma khéng can doc no noi tai liéu hay gap g& mot vi linh dao cao cip nao.

Cong viée cai chinh c6 thé 13 cong viée quan trong nhat ciia ban. Nhung budc di du tién luon luon s& 1a duc khuon lai vién anh hay
tac vu ctia ban dé c6 mot ndi dung kién hiéu nhim xay dung mot cong ty c6 vién anh. Néu ban lam ding diéu do thi ban khong phai lAm
13i it nhdt mudi ndm nita.
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